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1. Einfuhrung und Einordnung der Thematik
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Neurobetriebswirtschaftslehre
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und personalwirt-
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Management-
relevante
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Strategie und Planung,

Steuerung, Kontrolle

Neuro-

management

,...nefasst sich mit organisatorischen und
personalwirtschaftlichen Fragestellungen.”

Peters/Ghadiri (2013), S. 7

Quelle: Peters/Ghadiri (2013), S. 7

verstanden”

Peters/Ghadiri (2013), S. 7

....Interdisziplindre Wissenschaft dar, bei der die Erkenntnisse
der Neurowissenschaften, Psychologie und ausgewahlter volks-
und betriebswirtschatftlicher Fachrichtungen verbunden werden.*

\

fMRT HEg
(MRI)

,...wird der Erkenntnisgewinn neurowissenschaft-
licher Forschung fir die Fiihrung von Mitarbeitern
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[ Transakionale FOvung I( e =— ] ,Neuere Fiihrungstheorien stellen die
e situativen Faktoren, die diese
e Wil ekt e > Beziehung beeinflussen, sowie die
| Verhaltensanstze Interaktion zwischen Mitarbeiter und
Max Weber  Lewin/Lippitt\White: Tannenbaum/Schmidt: ~Eindimensional Fuhrungskraft heraus und betonen,
T T dass Fuhrungserfolg nicht nur
weidimensional Fleishman: Blake/Mouton:
; st Sephiaati L N von oben, also durch die Fiihrungskraft,
Quegrant i Mqimensionalt Read 3B sondern auch von unten durch den
Sl?:dﬂ;fmi:g:;“mom R Mitarbeiter zustande kommt (Van Seters
: Hpuse: Weg-Ziel-Tpeorie ‘ et al. 1990, S 39)
[ Neuroleadership kann als eine dieser
- St ale Ml e neueren Fihrungstheorien betrachte@
| Bass: Lasdariti werden (Rock et al. 2009, S. 4), da die
- | Manz/Sims: Super Leadership Beziehung zwischen Mitarbeiter und
BessiSiadimeer: Aunentsche Funung/ - Eihrungskraft sowie der Einfluss
PearcelSims: Shared Leadesh/durch den Kontext, in dem deren
Systemische Fishrung > Interaktion stattfindet im Vordergrund
L i - R S S S T i steht (Rock und Ringleb 2008, S. 6).
1841 1921722 1939 1953 ' 1964 1967 519705 1973 1977 1985 1991 ;zooo 2006 2016> (Schiefer/Gattner (2019)’ S, 3)
1958 1969 1971 1999

EEE

Quelle: Schirmer/Woydt (2016), S. 158
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1. Einfuhrung und Einordnung der Thematik

Neuroleadership-Ansatze

Gehirngerechte Fihrung nach Huther (2009)

Sieben Grundregeln des Neuroleadership nach Elger (2009/2013)

AKTIV-Modell / PERFEKT-Schema nach Peters/Ghadiri (2011/2013)

SCARF-Ansatz nach Rock (2006/2008)

Quelle: Reinhardt (2014), S. 26f.



-ﬁ DHBW CAS e antorfor Advanced Studes
1. Einfuhrung und Einordnung der Thematik

* Verschiedene Zentren, die tiber groRRe Teile des Gehirns verteilt und netzwerkartig
miteinander verbunden sind, steuern unsere Geflihle bzw. Emotionen

« Das Stammhirn sichert die vegetativen (Uberlebens-)Funktionen des Organismus (z.B.

7wisSehirn Atem, Erndhrung) und beherbergt den Selbsterhaltungstrieb

(Limbiscf‘es e W i « Das Zwischenhirn organisiert die instinktiven Formen des Verhaltens (sog. ,Fight oder
(Reptilienhirn) Flight“-Entscheidungen) und gilt als das ,Gehirn der Emotionen*
k . « Das Grol3hirn ist fur das bewusste Erleben (z.B. Sinn- und Ordnungstriebe) verantwortlich.

Hier findet das rationale Denken statt. Es gilt als das ,Exekutivzentrum®im Gehirn

g

Quelle: Structogram Osterreich, Kiipers/Weibler (2005), S. 57
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1. Einfuhrung und Einordnung der Thematik

* Eine Koordination der hormonalen und neuralen Aspekte der Erregung erfolgt durch
den Hypothalamus und das limbische System, also den Systemen, die Emotionen
sowie Angriffs-, Verteidigungs- und Fluchtmuster kontrollieren

Teile des
Zwischenhirns:

* Eine Reizung verschiedener Teile des limbischen Systems verursacht mitunter
drastische Veranderungen der emotionalen Reaktionsweise

vordere
Thalamuskerne

Hypothalamus
Mamillarkérper

 Die Amygdala (der sog. Mandelkern) als Teil des limbischen Systems gilt als , Tor
der Emotion“ und als eine Form von Gedachtnisfilter. Die Amygdala registriert
zugeleitete Informationen von Sinnesorganen als bedeutend oder unbedeutend

Amygdala

Hippocampus  *

* Der Hippocampus als Kontextgedéchtnis liefert u.a. die Informationen fiir eine
Valenzbewertung (Bar im Zoo vs. Bér im eigenen Garten)

Quelle: Kupers/Weibler (2005), S. 58, Zimbardo/Gerrig (1999), S. 363
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2. Grundzuge des SCARF-Ansatzes

David Rock und Jeffrey Schwartz haben den Begriff ,Neuroleadership® im Jahr 2006 eingefiihrt und
spater durch das SCARF-Modell eine Prazisierung anhand eines Modells vorgenommen.

SCAREF ist ein Akronym fir Status, Certainty, Autonomy, Relatedness und Fairness. Das Modell nutzt
Erkenntnisse aus der Hirnforschung fiir die Mitarbeiterfiihrung und ist nach Rock auf alle Orte sozialer
Interaktion wie bspw. das Berufsleben anwendbar.

Das Gehirn wird hier als ,soziales Organ* verstanden, dessen neurologische und physiologische
Reaktionen von sozialer Interaktion bestimmt wird.

Quelle: Reinhardt (2014), S. 69
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2. Grundzuge des SCARF-Ansatzes

Status
Bedrohung ze;talnty Belohnung
minimieren hRIInng aktivieren
Relatedness
Fairness

 Als Treiber hinter menschlichem Verhalten steht die Minimierung von Bedrohungen und die Maximierung von Belohnungen -
dies bildet die Grundlage fiir das SCARF-Modell [,approach [reward] — avoid [threat] response]

 Dies kann als ,fundamentales Ordnungsprinzip“ des Gehirns aufgefasst werden: Grundlage ist die Bewertung zukinftigen
Verhaltens durch ein Individuum

» Menschen versuchen Situationen zu vermeiden, die bedrohlich wirken und/oder mit negativen Emotionen verknipft sind und
suchen Situationen, in denen sie Belohnungen und/oder positive Emotionen erwarten

Quelle: Reinhardt (2014), S. 69
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2. Grundzuge des SCARF-Ansatzes

* Dies l&sst sich auf das neuronale Belohnungs- und Bedrohungssystem zurickftinren,
welches Situationen schnell einschétzt, um schnell reagieren und das Uberleben sichern zu
kénnen

» Amygdala als Teil des limbischen Systems: unbewusste Verarbeitung von Stimuli zur
Vermeidung von Bedrohungssituationen auf Basis von automatischen und schnellen Prozessen

 Derartige Reaktionen beeinflussen die Wahrnehmung, Problemltsefahigkeit,
Entscheidungsprozesse, Fahigkeit zur Zusammenarbeit und Motivation eines Menschen

negativ

« Die verringerte kognitive Leistung wird auf folgende Faktoren zuriickgefuihrt:
 Verringerung allgemein verfugbarer Ressourcen im prafrontalen Cortex
* Hemmung der Wahrnehmung hintergriindiger Signale und
» Hemmung der Kausalzuschreibungen von Sachverhalten

Quelle: Reinhardt (2014), S. 70
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2. Grundzuge des SCARF-Ansatzes

S
I X

— e e

Quelle: Reinhardt (2014), S. 70

Soziale Bedirfnisse rufen laut SCARF-Modell die Aktivierung gleicher Hirnregionen hervor, wie
tuberlebensnotwendige Bedirfnisse (Nahrung, Wasser)

Soziale Zuriickweisung wird danach ebenso schmerzhaft erlebt wie physischer Schmerz
(Aktivierung der gleichen Hirnareale) — Folge daraus ist eine Verminderung der
Mitarbeiterleistung

Flhrungskrafte missen daher darauf bedacht sein, das Belohnungssystem und nicht das
Bedrohungssystem anzusprechen

Steigerung von Motivation und Leistung der Mitarbeiter durch Aktivierung des
Belohnungssystems aufgrund positiver Reize

Durch die Fiihrungskraft hervorgerufene Bedrohungssituationen fiihren zu Stressreaktionen, die
beim Mitarbeiter leistungsmindernd wirken

Bedrohungsreaktionen werden grundsatzlich schneller hervorgerufen als Belohnungssituationen
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3. Dimensionen von SCARF Status

Menschen sind hinsichtlich ihres sozialen Status sensibel

Ein hoher Status im Vergleich zu Mitmenschen kann ein Uberlegenheitsgefiihl hervorrufen,

@E@E\ welches das Belohnungssystems aktiviert (Nucleus Accumbens, Striatum im Grof3hirn

i
P s ey . :
LA A—— sowie Ausschittung des Glickshormons Dopamin)

 Eine Statuserhohung kann sich gleich stark oder bedeutender auswirken als ein tiberraschender finanzieller Gewinn (vgl.
Bosman, 2012)

» Im Gegensatz dazu kann es bedrohlich wirken, wenn der eigene Status geringer als der von Mitmenschen erlebt wird oder
beflirchtet wird, dass eine entsprechende Reduzierung erfolgt

« Statusgefiihl ist bedeutend fiir die Gesundheit und Langlebigkeit und beeinflusst Menschen stérker als Einkommen oder
Bildung

« Statuserh6hend, einhergehend mit einem Belohnungsgefiihl, wirken bspw. positives Feedback, Lob, Beférderung, offentliche
Anerkennung von Tatigkeiten/Leistung, Ermdglichung von Weiterbildungen, respektvoller Umgang (,auf Augenhohe®)

Quelle: Reinhardt (2014), S. 69
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3. Implikationen fur die Personalarbeit Status

\Vorgesetzter/Klima Rahmenbedingungen/ Unternehmen Tatigkeit/Aufgabe

Anerkennung der Leistung

Spenden von Lob/ Anerkennung

Kritik nur unter vier Augen

Feedbackgespréch

Unterstitzung beruflicher
Weiterentwicklung

Kollegialer Umgang (Hoflichkeit/Respekt)

Quelle: Reinhardt (2014), S. 75

Leistungsforderliche Ber(cksichtigung Fahigkeiten bei
Rahmenbedingungen Aufgabenzuteilung
Transparenz von  Personlichkeitsforderliche Tatigkeiten

Entwicklungsmadglichkeiten

 Starkenorientierung der Tatigkeit
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3. Dimensionen von SCARF Certainty

« Certainty: Sicherheit/\Vorhersehbarkeit

 Bedurfnis eines Menschen, zukiinftige Entwicklungen vorherzusehen: das menschliche

Gehirn versucht, Umweltreize zu systematisieren, zu bewerten und mit schon
vorhandenen Erfahrungen, also neuronalen Mustern, zu vergleichen

» Bekannte Muster werden als sicherer und weniger komplex eingestuft und damit bevorzugt

» Unbekannte Reize versetzen das Gehirn in Alarmbereitschaft — es bendtigt mehr Ressourcen

* Unsicherheit und Unvorhersehbarkeit werden im préfrontalen Cortex als ,Fehler” registriert

» So losen bereits geringe Unsicherheiten Gefiihle des Unwohlseins aus, welche das Gehirn beseitigen will

» Vorgesetzte missen Mitarbeitern daher Geschaftsprozesse und Aufgaben verstandlich darstellen, um deren Wohlbefinden
zu steigern — klare Aufgaben und Ziele empfinden Mitarbeiter als Sicherheit

« Komplexe Projekte miissen daher in einzelne Teilprojekte und kleine Aufgabenpakete zerlegt werden — Transparenz in der
Kommunikation fordert auch das Sicherheitsgeftnl

Quelle: Reinhardt (2014), S. 75
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3. Implikationen fur die Personalarbeit Certainty

Vorgesetzter/Klima Rahmenbedingungen/ Unternehmen Tatigkeit/Aufgabe

Informationsverhalten des .
Vorgesetzten/eigener Informationsgrad
hinsichtlich:

* Normen/Werte .
» Langfristige Ziele

» (Geschaftsprozesse

»  Wege zur Zielerreichung

 Anstehende Veranderungen

Quelle: Reinhardt (2014), S. 75

Unterstiitzung bei * Sicherheit durch klare Ziele
Verénderungsprozessen

Verénderungen werden transparent
kommuniziert

Ziele als Orientierungsrahmen

» Erwartungen bzgl. Aufgaben

 Glaubwirdigkeit: Umsetzung
Normen/Werte

» Zielvereinbarungsgesprache
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3. Dimensionen von SCARF Autonomy

Autonomie beschreibt das Gefiihl der Kontrolle, Beeinflussung und Selbstgestaltung der
Ereignisse (vgl. Rock, 2008)

Das Ausmalf3, in welchem kontrolliert und entschieden werden kann, beeinflusst die
Auswirkungen eines Stressors auf den Organismus

» Nicht kontrollierbare oder unausweichliche Stressfaktoren wirken destruktiver als Stress, der vermeidbar erscheint

* Ein Autonomiegefiihl [6st bei Menschen Wohlbefinden und stérkere kognitive Funktionen aus — damit werden
gesundheitliche Vorteile erreicht

» Menschen haben ein fundamentales Bediirfnis nach personlicher Kontrolle. Empfundene Autonomie fiihrt zu einer
Aktivierung des Belohnungssystems (ventrales Striatum)

» Motivation und Engagement steigen bei Mitarbeitern, wenn sie Entscheidungen selbst treffen und eigenverantwortlich
handeln diirfen

 Fehlende Autonomie kann Bedrohungsverhalten auslosen (Geflihl der Unfahigkeit, etc.)

Quelle: Reinhardt (2014), S. 78
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3. Implikationen fur die Personalarbeit Autonomy

Vorgesetzter/Klima

Rahmenbedingungen/ Unternehmen Tatigkeit/Aufgabe

Autonomie: Arbeitsweise/-methodik

Autonomie: Prioritaten bzgl.
Aufgabenabarbeitung

Zeitautonomie; flexible Arbeitszeiten

Autonomie: Aufgabenauswanhl

Autonomie: Feedback-Kultur erweitert
Handlungsspielraume

Quelle: Reinhardt (2014), S. 81

Unternehmensziele als Bezugsrahmen flr Autonomie: Aufgaben mit hohem MaR an
autonome Entscheidungen Eigenverantwortung und
Handlungsspielraumen

Uberlastungsschutz: Work-Life-Balance

Rollenflexibilitat als Anforderung an
Mitarbeiter
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3. Dimensionen von SCARF Relatedness

» ,Relatedness* beschreibt im Deutschen ,soziale Beziehungen® und ,Zugehorigkeit®

Zugehorigkeit zu einer Gruppe ist — &hnlich wie Nahrung — ein zentrales Bedurfnis von
Menschen (vgl. Cacioppo/Patrick, 2008)

 Tragfahige soziale Beziehungen erfordern Empathie und Vertrauen
 Korper entwickelt Bedrohungsverhalten, wenn soziale Interaktionen fehlen: Geflihl der Einsamkeit

« Hormon Oxytocin als Botenstoff wird vermehrt ausgeschiittet durch ein Zusammengehdrigkeitsgefiihl und fiihrt zu
kooperativem Verhalten, stabileren Beziehungen und dazu, dass Menschen als freundlich gesinnt wahrgenommen werden

 Fuhrungskrafte miissen daher das Vertrauen zwischen Mitarbeitern fordern (soziale Bindungen)
 Fuhrungskrafte werden zu ,Beziehungsmanagern®!

Quelle: Reinhardt (2014), S. 82
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3. Implikationen fur die Personalarbeit Relatedness
Vorgesetzter/Klima Rahmenbedingungen/ Unternehmen Tatigkeit/Aufgabe
» \orgesetzter: Vertrauen * |dentifikation: Firma » Aufgaben, die im Team erledigt werden
missen
» \Vorgesetzter: |dentifikation « Tatigkeit und Unterstlitzung sozialer
Beziehungen
» Vorgesetzter: Loyalitat » Teamzugehdrigkeit

» \Vorgesetzter: Forderung von Teamarbeit  +  Organisationszugehdrigkeit

» \orgesetzter: Forderung des ,Wir-
Gefihls*

Quelle: Reinhardt (2014), S. 85
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3. Dimensionen von SCARF Fairness

Fairer Umgang untereinander sowie wahrgenommener, fairer Austausch zwischen
Menschen

ruft bei Menschen das Empfinden von Belohnung hervor (vgl. Rock, 2008)

 Unfairer Austausch und Umgang sowie Ungerechtigkeit erzeugen bei Menschen Feindlichkeit, Untergrabung von Vertrauen
und damit eine starke Bedrohungsreaktion (Tabibnia/Lieberman, 2007)

» Bsp.: Mitarbeiter werden von Vorgesetzten bevorzugt bzw. als bevorzugt wahrgenommen
 Aktivierung des limbischen Systems -> Auslésung negativer Gefiihle

 Transparenz spielt bei der Wahrnehmung von Fairness eine entscheidende Rolle: Informationen miissen von Vorgesetzten
rechtzeitig und an alle Mitarbeiter weitergeleitet werden

* Praxisheispiel: Entgeltgerechtigkeit durch Entgelttransparenzgesetz

Quelle: Reinhardt (2014), S. 69
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3. Implikationen fur die Personalarbeit Fairness

Vorgesetzter/Klima Rahmenbedingungen/ Unternehmen Tatigkeit/Aufgabe

» \Vorgesetzter: Ehrlichkeit und Transparenz + Unternehmen: Transparenz / Ermutigung * Verteilung von Aufgaben: transparente
Kriterien

 Vorgesetzter: Vorbild « Unternehmen: Transparenz bzg|.
Lohnstrukturen

» Vorgesetzter: Fairness/Gleichbehandlung +  Unternehmen: Entgeltgerechtigkeit

 Unternehmen: Transparenz Verteilung
Arbeitsaufgaben

Quelle: Reinhardt (2014), S. 88



Duale Hochschule Baden-Wirttemberg

-- D H BW CAS Center for Advanced Studies

4. SCARF im Kontext aktueller Entwicklungen

Demografischer Wandel:

Digitale
. Status _— Mangel an Fach-/
Transformation Fihrungskraften
Anderung von _ -
Geschaftsmodellen Certainty _% Pandemie: orts- und
> . . .
< zeitflexibles Arbeiten
. Autonomy o
Globalisierung E
Relatedness %
Pandemie | Y — New Work:
Fairness agiles Arbeiten

Entgelttransparenzgesetz

=
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4. SCARF im Kontext aktueller Entwicklungen

Individualitat Kollektivitat

Autonomy <+«——— Relatedness

Status «—— > Fairness
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4. Kritik des Ansatzes

Wie ist die Beziehung der Dimensionen untereinander?
Konflikte? Kompensationseffekte?

Status

)

Certainty

N\ —

Relatedness — Autonomy

Fairness
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4. Kritik des Ansatzes
,Alter Wein in neuen Schlauchen...?”

,Die Zusammenhange zwischen dem Dualismus Dje Dimensionen Status, Sicherheitsbediirfnis, Autonomie, Bindung

Annaherungs- und Vermeidungsmotive und (Zugehérigkeit) und Fairness finden sich in dhnlicher Form in

der Fuhrungstheorie zahlen zu den grund- anderen Konzepten von Maslow (1943), Herzberg et al. (1959),
legendsten der Motivationspsychologie. Folglich McClelland (1961), Deci/Ryan (2000) u.a.:

liefern Vertreter des Neuroleadership mit inren ,Die Vertreter von SCARF [....] definieren zusammenfassend also
Uberlegungen an dieser Stelle keine grund- keine neuen Grundbediirfnisse. Vielmehr begriinden sie

satzlich neuen Erkenntnisse, sondern bekannte Grundbediirfnisse neurowissenschaftlich und belegen so
beleuchten diese Verhaltenstendenzen vielmehr  deren Einfluss auf den Fiihrungskontext.

aus einer anderen, der neurowissenschaftlichen (Schiefer/Gattner, 2019, S. 23)

Perspektive.*

(Schiefer/Gattner, 2019, S. 19) Status

Certainty
Autonomy
Relatedness
Fairness

Quelle:Schiefer/Gattner (2019), S. 19 u. S. 23

Bedrohung
minimieren

Belohnung
aktivieren
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4. Kritik des Ansatzes

Inhaltliche Nahe zum Transformationalen Ansatz (Bass/Aviolo, 1990)

1. Idealisierter Einfluss: Die Fihrungskraft Gbernimmt eine Vorbildfunktion, sodass sich Mitarbeiter mit ihr und
der von ihr vermittelten Mission und Vision identifizieren.

2. Inspirierende Motivation: Die Fuhrungskraft kann Mitarbeiter durch emotionale Appelle dazu motivieren, tber
ihre eigenen Interessen hinaus einen Beitrag zu den Gesamtzielen der Organisation zu leisten.

3. Intellektuelle Stimulierung: Mitarbeiter werden von ihrer Fiihrungskraft dazu angeregt, inre Arbeit aus neuen
Perspektiven zu sehen und ihre Uberzeugungen infrage zu stellen.

4. Individuelle Zuwendung: Fuhrungskréfte kimmern sich um die Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter und geben

diesen die Maglichkeit, ihr Potenzial zu entfalten und Herausforderungen zu bewaltigen.
(Schiefer/Gattner, 2019, S. 29)

Bereits in dlteren Ansatzen wie dem Managerial Grid oder dem Reifegradmodell der Flihrung findet sich die

Dimension ,Mitarbeiter-/Personenorientierung®, die auch im Transformationalen Ansatz betont wird. Insofern ist
ein Fokus auf eine ,individuelle Dimension® durch Neuroleadership in Filhrungsanséatzen nicht neu.

Quelle:Schiefer/Gattner (2019), S. 19 u. S. 23



-. DHBW CAS e Gamter for Advanced Studes

4. Kritik des Ansatzes

~Wissenschaftlichkeit versus Plausibilitét hirnphysiologischer Modellbildungen

Unsere Bestandsaufnahme in Sachen Neuroleadership lasst sich wie folgt zusammenfassen:
1. enthalten die Modellbildungen keine neuen psychologisch relevanten Einsichten;

2. besitzen die aus den Modellannahmen abgeleiteten Handlungsempfehlungen gegentber den aus den
herkdmmlichen psychologischen Fiihrungstheorien bereits bekannten Rezepturen keinerlei Neuheitswert;

3. sind die von den neurobiologischen Modellen versprochenen Effekte hirngerechter Fiihrung empirisch nicht
erwiesen."

(Benetka, 2020, S. 134)

EEE

Quelle:Schiefer/Gattner (2019), S. 19 u. S. 23
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4. Kritik des Ansatzes

.Wenn Neuroleadership der Tradition der psychologischen Flhrungsforschung auch nichts
Inhaltlich Neues hinzuzufligen vermag [...] mit ihrer neurobiologischen Perspektive vielleicht
doch dazu beitragen, dass diese langst bekannten Inhalte von Fuhrungskraften mehr als
bisher in den beruflichen Alltag integriert werden. Das hohe soziale Prestige
neurobiologischer Forschung konnte dazu fiihren, dass die von ihr thematisierten
Phd@nomene von Laien eher als ,real* wahrgenommen werden, als wenn dieselben
Ph&nomene in einem anderen wissenschaftlichen Zusammenhang - z. B. eben in dem der

welt weniger prestigetrachtigen Psychologie — behandelt werden.” (Benetka, 2020, S. 134)
EEE

Quelle:Schiefer/Gattner (2019), S. 19 u. S. 23
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4. Kritik des Ansatzes

.[...] das Neuroleadership kraft seiner neurorealistischen Rhetorik (Racine et al. 2005) die
praktische Umsetzung von managementrelevanten Wissensbesténden fordern konnte.
Freilich hat das nichts mehr zu tun mit wissenschaftlichen Anspriichen: Neuroleadership
konnte praktisch relevant sein, nicht weil es wissenschatftlich gesichertes Wissen darstellt,
sondern weil die Prinzipien gehirngerechten Flihrens von seinen Vertretern in einer
Sprache und in Metaphern prasentiert werden, an die Laien gerne glauben. Statt eines
wissenschaftlichen ist ein marktwirtschaftliches Kriterium gesetzt: Was im beruflichen
Alltag wirksam ist, darliber entscheidet nicht empirische Forschung, sondern die
Nachfrage nach einer Art von Wissen, das Fuhrungskréafte gut akzeptieren konnen.*

(Benetka, 2020, S. 135)
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