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Alltag leben

Gruppenarbeit in der Lean-Production -
was ist,
wenn die erste Euphorie
dem niichternen Alltag weicht?
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Einstimmung

Gruppenarbeit ist “in

ar

. wie auch

| Kaizen und Total Quality Management.

In deutschen Unternehmen wird “ge-
leant” und auf die Wiederkunft der
schwarzen Zahlen hingearbeitet. Uber-
ali? Verfolgt man die dffentlichen Be-
richterstattungen in den einschlagigen
Zeitschriften, so scheint es zwel Grup-
pen von Unternehmen zu geben, Um
die eine Gruppe ist es recht still. Ob sie
auch leanen, weill keiner so genau.
Vielleicht im Geheimen. Die anderen
dagegen arbeiten hart an sich, leanen
sich schlank und versuchen mil klug
entwickelten und ernsthaft umgesetz-
ten Konzepten wieder auf wirtschaftlich
gesicherten Boden zu kommen,

Wird dariiber in der Offentlichkeit be-
richtet, geschieht das nach folgendem
Muster: Den Ausgangspunkt bildet ei-
ne Beschreibung alter, verkrusteter,
tibergewichtiger Strukturen und Ge-
wohnheiten. Dagegen werden dann
die neuen Konzepte, wie Gruppenar-
beit, Qualititsverantwortung des Mit-
arbeiters u.a,, ins Feld gefiihrt. Naturlich
entstehen einige Probleme und ene
Vielzahl von Hindernissen, die recht
schnell und erfolgreich von zuversicht-
lichen Managern Uberwunden wer-
den. Den Abschlull bilden dann die
ersten mehr oder weniger grolien und
uberzeugenden Erfolge bzw. die siche-
re Aussicht darauf.

Es ist wie im Kino: Nach dem Happy
End wird immer abgeblendet. Aber
natiirlich geht das Leben weiter. Dazu
Kurt Tucholsky: “Es wird nach einem
happy end im Film jewohnlich abije-
blendt. Man sieht nur noch in ihre Lip-
pen den Helden seinen Schnurrbart

! ' stippen. Da hat sie nu den Schentel-

men. Na und denn-7"

So auch im Fall von Gruppenarbeit.
Wie sieht denn der Alltag, die Umset-
zung der mit Gruppenarbeit produzie-
renden Unternehmen aus?

Ein Beispiel: Auch bei Schwan STA-
BILO, einem frankischen Schreibgera-
te- und Kosmetikstiftehersteller gab
es vor Einflihrung neuer Strukturen
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die bekannten Probleme: Die her-
kiimmlichen Methoden und Organi-
sationsformen von Qualitatskontrolle
undl -sicherung brachten keine weite-
ren Verbesserungen. Das Geluhl der
Mitverantwortung der Belegschaft
sank bzw. war nicht vorhanden, Be-
triebsklima und Krankenstand befrie-
digten nicht. Gleichzeitig stiegen die
Kosten, die internationale Konkurrenz
“winkte mit ihren Stiften”.

Da die Firmenleitung uberzeugt war,
auch mit der besten Organisation die
Probleme nicht volistandig in den Griff
zu bekommen, entschlof sie sich vor
drei Jahren, im Bereich Kosmetik neue
Wege zu gehen. Ansatzpunkt war, das
Potential der Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen besser einzusetzen.

Die zentralen Malknahmen des Un-
ternehmens fiir die Mitarbeiter in der
Produktion:

1. Die Firmenziele "zufriedene Mitar-

beiter” und “bessere Produkte™ wur- |

Q-magazin

den neu formuliert.

. Samtliche Mitarbeiter wurden in

eigens dazu einberufenen Abtei-
lungsbesprechungen mit der Fir-
menleitung Uber die geplanten
Malnahmen informiert.

3. Gruppenarbeit wurde eingefiihrt.

. Die “Inprocess-Priofungen” wurden

an die Mitarbeiter in der Produklion
tibertragen. Einfihrung des “Stop-
Schildes”. Jeder Mitarbeiter hat das
Recht und die Pflicht, die Maschine
zu stoppen, wenn er der Meinung
ist, dalt die gewdinschte Qualitat
nicht erreicht wird.

. Durchfiihrung eines Preisausschrei-

bens fiir den besten Qualitatsslogan.

. Das Betriebliche Vorschlagswesen

wurde neu organisiert, auch

kleine Verbesserungen lohnen sich
zukiinftig wieder starker.

. Es wurde ein “Coldenes Kleeblatt”
eingefiihrt, mit dem Mitarbeiter an- |
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dere Mitarbeiter auszeichnen, die sie
bei der Losung eines Problems be-
sonders unterstitzt haben.

Es wurde also ein Prozels in Gang
gesetzt, der grofte persdnliche Ver-
haltensveranderungen erforderte. Die
Erfolge sprachen fir sich: nach ein-
einhalb Jahren sank der Ausschull um
fast 50%, Reklamationen gingen
zuriick, Fehlzeiten sanken, die Zahl
der Verbesserungsvorschldge nahm
zu, notwendige Veranderungen wur-
den jetzt in kiirzerer Zeil durchge-
fihrt. Zwangsldufig verbesserte sich
auch die Ertragslage.

Der Erfolg aller Malknahmen mach-
te klar, dal die Richtung stimmt.
Nachdem nun die spektakularen Er-
folge des ersten Jahres vorbei waren,
trat die Gruppenarbeit starker in das

| Blickfeld. Und damit auch die Proble-

me mit dieser ungewohnten Art des
Arbeitens.
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ist noch immer wie schwimmen gegen den Strom.
Wer den Prozell nicht unaufhérlich vorantreibt,

treibt ab.”

ter hat schon gefragt,
warum keine Grup-
pengesprache stattfin-
den. Und der wurde
schon von seinem
Chef gefragt...”. Von
vielen Mitarbeitern
wurde die Gruppe als
zusatzliche Belastung
empfunden, bestenfalls
als langweilig. Schon
wieder, so manches
Klagen, wurde etwas
verlangt, Vortelle fir
das eigene Arbeiten
dagegen nicht gese-

Gruppenarbeit ‘

Wie wurde Gruppenarbeil einge-
fiihrt? Alle Mitarbeiter in der Produk-
tion arbeiten in Gruppen von flnf bis
neun Mitarbeitern und Mitarbeiterin- |
nen. Die Gruppen haben weitrei-
chende Kompetenzen. Sie legen ihren
Cruppensprecher fest und organisieren
die Verteilung der Arbeitsaufgaben,
Die Gruppe ist verantwortlich fiir die
Gestaltung der Arbeitsablaufe, die
Wartung und Instandhaltung der Ma-
schinen, Hiltsmittel und Werkzeuge. Sie |
hat das Rechl, Vorgesetzte und ande-
re Fachleute des Unternehmens zu
den Gruppensitzungen einzuladen,
um Fachfragen zu kldren, Probleme zu
lasen, neue Ideen zu diskutieren. Die
Gruppenmitglieder sind aufgefordert,
Kontakte zu anderen Bereichen zu su-
chen, um Fragen, Probleme oder Ideen
zu diskutieren, Verantwortungen wur-
den also grundlegend verlagert.

Das erste Jahr: Praxis

Auf Gruppenarbeit theoretisch vor-
bereitet zu werden und tber Wochen
und Monale hinweg das Ereignis
“Gruppe” zu erleben, das unterschei-
det sich gewaltig. Die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen bei Schwan STABILO
erfuhren das am eigenen Leib,

Manche Cruppen waren keine
Gruppen. Zu Gruppengesprachen
wurden sie vom Meister geschoben,
mit dem Hinweis: “Der Abteilungslei-
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hen.

Andere Gruppen dagegen stirzten
sich auf Sachprobleme, die sich im
Laufe der Jahre angestaut hatten, Sie
erreichten in ungewohnt schneller
Zeit eine Reihe von Verbesserungen an
Maschinen und am Arbeitsplatz. Die-
ser Erfolg motivierte. Allerdings wurde
auch bei den erfolgreichen Gruppen
mil der Zeit die Zahl der herausiar-
dernden Themen geringer, Es Lrat die
Situation ein, dall das Unternehmen
zwar tdglich mit Problemen konfron-
tiert wurde, die Gruppen aber keine
Themen zum Bearbeiten fanden.

Was offensichtlich fehlte, waren
praktikable Spielregeln fur zufrieden-
stellende Zusammenarbeit und “Werk-
zeuge”, mit denen Gesprache effekti-
ver gefiihrt und Konflikte befriedigend
geldst werden konnten. Und was ein-
zelnen Mitgliedern fehlte, waren kon-
krete Vorstellungen davon, wie sie er-
folgreich in einer Gruppe mitarbeiten
und dabei auch etwas bewegen konn-
ten. Auch wenn die Gruppenteilneh-
mer zu Beginn der Malfnahme ge-
schult wurden, die Probleme des All-
tags liefen manchen guten Vorsatz in
Vergessenheit geraten. Und erfolgrei-
che Gruppenpraxis lakt sich vorweg
auch nur bedingt schulen.

Daher entschlolt man sich, den
Gruppen praxisbegleitend bei ihren
Problemen zu helfen. Denn dauerhaf-
te Verbesserung ist wie Rudern ge-
gen den Strom, wer aufhort, fallt

Die Lukunfl geslaiten

zuriick, treibt ab, gerat sogar in Stru-
del, So auch mit der Gruppenarbeit,
Der durch sie initiierte ProzeR mufl
standig unterstitzt und am Leben ge-
halten werden. Es reicht nicht aus,
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in
Gruppen einzuteilen und dann auf
das grofle Qualitatswunder zu warten.
Neue Qrganisationsformen sind nur
der Anfang. Erfolge stellen sich ein,
wenn die gewiinschten lebendigen
Systeme standig gefordert und gefor-
dert werden.

Ein erster Schritt:
Gruppenberatung

Nicht nur die Mitarbeiter und Mil-
arbeiterinnen in den Gruppen missen
neu und dazulernen, auch das Unter-
nehmen ist gefordert. “Lernende Or-
ganisation”, so das entsprechende
Schlagwart. Bei Schwan STABILO hat
man zusammen mit der Beratungsfir-
mia train ein Konzept entwickelt, nach
dem die einzelnen Gruppen ganz in-
dividuell unterstitzt und beraten wer-
den.

Die einzelnen Veranstaltungen dau-
ern pro Gruppe ca. drei Stunden, Es
wird an den jeweiligen Problemen mit
dem jeweiligen Mitarbeiter-Potential
der einzelnen Gruppen gearbeitet,
Ziel dieser ersten Beratung ist es, dal}
die Mitarbeiter erkennen,

O wie die Gruppe ihre Tatigkeit ohne
Einlliisse von aufen selbsténdig ge-
stalten kann;

O wie sie selbst eine sinnvolle Balance
zwischen ihren Individuellen Er-
wartungen und den organisatori-
schen Notwendigkeiten findet, um
ihre Arbeit zielgerichtet und effizient
zu gestalten;

(0 wie innerhalb der Gruppe Kommu-
nikation und Kooperation weiter-
entwickelt werden konnen.

In den Beratungssitzungen werden
mit verschiedenen Thesen konkrete
Hilfen fir die weitere Tatigkeit ent-
wickelt:

These 1: Arbeitsgruppen miissen si-
cher sein, was ihre zentralen Aufgaben
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und Kompetenzen sind. Denn die Ar-
beit in Gruppen ist zum Scheitern ver-
urteilt, wenn die Gruppe keine klare
Mission hat. Eine nur auf Motivation
und veranderte Arbeitsatmosphare
ausgerichtete Einflhrung von Grup-
penarbeit reicht nicht aus. Klare Ziele
und konsequente Veranderungen im
Arbeitsablauf miissen erkennbar sein.
Uberlegungen in der Gruppe dazu:
Was diirfen wir tun? Was sollen wir
tun? Wie kdnnen wir den Erfolg der
neuen Vornahmen sichern? Was brin-
gen wir zur erfolgreichen Aufgaben-
bewiltigung alles mit? Was brauchen
wir noch alles dafiir - von uns, von an-
deren? Wer kann uns bei diesem Pro-
zelt unterstiitzen?

These 2: Arbeitsgruppen benoti-
gen verbindliche Spielregeln fiir die
Zusammenarbeit. Uberlegungen in
der Gruppe dazu: Welche Spielregeln
wirken in dieser Gruppe? Welche Spiel-
regeln wirken “heimlich”? Welche
Spielregeln bendtigen wir noch far
die weitere Zusammenarbeit? Wie
konnen wir sicherstellen, daft die ge-
meinsam vereinbarten Spielregeln
auch eingehalten werden? Wer kann
uns bei diesem Prozelt unterstiitzen?

These 3: Arbeitsgruppen benati-
gen fir eine lebendige und offene
Zusammenarbeit Verfahren fir erfalg-
reiche Gesprachsfihrung und Kon-
fliktregelung. Uberlegungen in der
Gruppe dazu: Wie schaffen wir die
Maglichkeit, miteinander befriedigend
zu reden? Was hilft uns dabei, was hin-
dert uns? Wie gehen wir in der Grup-
pe mit Konflikten um? Welche Maog-
lichkeiten gibt es noch, Konflikte zu-
friedenstellend auszutragen und zu
l6sen? Was und wer hilft uns in Zu-
kunft, konstruktiv und nicht verlet-
zend mit Konflikten umzugehen?

These 4: In erfolgreichen Arbeits-
gruppen fordern und fordern sich die
Mitarbeiter gleichermalen. Uberle-
gungen in der Gruppe dazu: Mit wel-
chen individuellen Erwartungen wirken
die einzelnen in der Gruppe mit? Wie
werden diese Erwartungen erfillt oder
nicht erfiillt? Wie fordern sich die ein-
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zelnen Gruppenmitglieder gegensei-
tig? Wie fordern sich die einzelnen
Gruppenmitglieder gegenseitig? Was |
wiinschen sich die einzelnen zukiinftig
von wem an Forderung bzw. Forde-
rung?

Soweit einige der Themen, die mit
Begleitung einer externen Beraterin in
den Gruppen bearbeitet werden. Das
Ergebnis der halbtdgigen Workshops ist
ein gruppenbezogener MalRnahmen-
katalog, der anschlieend von den ein-
zelnen Gruppen verwirklicht wird.

Erfahrungen aus den Workshops

Nach Durchfiihrung von fast siebzig
Workshops wird deutlich, dal sich
viel beweqgt hat. In den offenen Ge-
sprachen erfuhren die Mitarbeiter zum
ersten Mal, wie sie von den anderen in
ihrer Rolle als Gruppenteilnehmer ge-
sehen wurden: als “Seele der Gruppe”
oder “Fels in der Brandung”. Dabei
wurde deullich, dalb intensive Ge-
sprache {iber Sachthemen hinaus bis-
her kaum stattgefunden haben. "Dar-
iber haben wir bisher noch nicht ge-
redet”, war immer wieder zu héren.
Und auch: “So haben wir auch noch
nie miteinander gesprochen, so mis-
sen wir ofters miteinander reden”.
Den Gruppenmitgliedern wurde deut-
lich, dal ihr personliches Wohlbefin-
den in der Gruppe wichtig ist, um
zusammen mit den anderen hervor-
ragende Leistungen zu bringen.

Ein weiteres Thema wurde in den
Sitzungen immer wieder diskutiert:
Die veranderten Anforderungen an
die Verantwortungsiibernahme aller
Gruppenmitglieder. Der Komiker Karl
Valentin hatte es auf den Punkt ge-
bracht: “Mogen hatten wir schon wol-
len, aber dirfen haben wir uns nicht
getraut.” “Dirfen wir das wirklich?”
war eine der haufigsten Fragen
wahrend der Sitzungen. Auch wenn
die Kompetenzen der Gruppe schrift-
lich festgeschrieben waren, in den
Képfen herrschten noch die alten Mu-
ster. Frilher entschied jemand von
Oben, sargte fir die Arbeitsablaufe, fir
die Wartung der Maschinen, fir die Ur-
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laubsplanung. Und nun war die Grup-
pe gefordert, jeder einzelne. Aus “Ich
bin doch nur eine kleine Arbeiterin®
sollte plotzlich jemand werden, die
sagt: “Ich weill etwas, ich habe meine
Meinung zu einer ganzen Reihe von
Dingen hier im Arbeitsbereich, und ich
habe bestimmte Vorstellungen, die
ich mit anderen diskutieren will, um zu
sehen, wie realistisch das Ganze jst.”
Gleiches galt fir die Vorstellungen
uber Verantwortung. Auch hier eine
Kehriwendung um 180 Crad: Aus:
"Verantwortung tragt der Meister, In-
genieur, Bereichsleiter etc., die sind
dafiir ausgebildet, die werden dafiir
bezahlt”, jetzt plotzlich: Fir den Be-
reich trage ich genauso viel Verant-
wortung, wie jeder hier in der Gruppe,
und die Vorgeselzten sind dazu da, da-
bei zu helfen.

In der Gruppe ist personliche Ver-
antwortung gefordert. Dazu gehort
auch der Anspruch an jedes Grup-
penmitglied, aus einer - mal mehr,
mal weniger ausgepragten - bisherigen
“Mitlauferposition” im Arbeitsalltag
herauszutreten, und "Flagge zu zei-
gen”, Position zu beziehen. Und das
heiltt auch, sich Gedanken Uber die
personlichen Wiinsche zu machen,
Stellung zu beziehen, zu allen Grup-
penthemen plotzlich eine Meinung
entwickeln zu missen. Das, was fur
manche Mitarbeiter eine Bereiche-
rung ihres Arbeitsalltags darstellte,
wurde fiir andere gelegentlich zur un-
ertraglichen Belastung, fiir die sie noch
keine Verhaltensweisen ausgebildet
hatten. “Der frithere Druck von Oben,
dem man sich immer wieder entziehen
konnte, wird nun ersetzt durch den
Druck in der Gruppe, selbst Vorschla-
ge machen zu miissen, statt Anwei-
sungen immer nur zu kritisieren.”

Das Umfeld

Erfahrungen mit der Gruppenar-
beit haben auch die Vorgesetzten und
die anderen Abteilungen gemacht.
Und auch hier iberwog zwar das Po-
sitive, aber mit der Zeit traten auch die
Reibungsfelder zutage.
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Die Vorgesetzten durchliefen den- |

selben inneren Veranderungsprozels
wie die Gruppenmitglieder. Konnten
sie frither direkt eingreifen - “Geben Sie
‘mal her, ich mache das schon...” - und
Anweisungen geben - “machen Sie in
der Zeit ‘mal schnell...”, wurde jetzt Un-
terstiitzung und Hilfestellung erwartet:
“Wie haben Sie sich die Losung vorge-
stellt, wo kann ich Sie dabei unterstiit-
zen?" Den Vorgesetzten standen plotz-
lich auch nicht mehr einzelne ge-
geniiber, sondern ganze Gruppen.
Und die liefen sich nicht mit Anwei-
sungen fiihren, sondern erwarteten
eher so etwas wie eine “Prozefibe-
gleitung”, die stindige Versorgung
mit Informationen, den permanenten
Dialog. Und dieser Dialog ging Gber
fachliche Inhalte hinaus, betraf per-
sanliche Probleme von Gruppenmit-
gliedern, Fragen der internen Koordi-
nierung der Gruppe, Konflikte, Schnitt-
stellenprobleme zwischen Gruppen
und anderen Abteilungen oder Vor-
gesetzten. Und alles war mit gréberem
Zeitaufwand verbunden. Zeit, die vor-
derglindig nicht fiir das Produkt und
die Maschinen eingesetzt wird, son-
dern fiir den Mitarbeiter, Horte man
frither haufig “ich mufl arbeiten, fir
so etwas habe ich keine Zeit” und lieb-
le man eher die schnellen Losungen,
war auf einmal die Auseinandersel-
zung, das Zuhdren gefordert.

Auch dies eine Kehrtwendung um
180 Grad. Sie rief bei manchen Mei-
stern und anderen direkten Vorge-
setzten natlrlich ein Gefiihl von Ent-
machtung und Unsicherheit hervor.

Und...7

Die Arbeil in den Gruppen geht
weiter, etwas reibungsloser, zielge-
richteter, mit neuem Elan - und mit der
Erfahrung, dal die Probleme einer
Gruppe genauso beherzt angegan-
gen werden kénnen, wie die in der
Produktion. Jede Gruppe hat in der Be-
ratung eigene Lernschritte gemacht,
eigene MaRnahmen fir die Zukunft
geplant. Einige Gruppen haben sich
tiber ihren Verantwortungsspielraum
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neu verstandigt, ihn erweitert, 5ie
werden ihn auch den Vorgesetzten
gegentiber bewuliter nutzen. Andere
Gruppen haben noch unentdeckte
fachliche Fahigkeiten und kommuni-
kative Kompetenzen formuliert. Sie
verteilen die Aufgaben effektiver. Sie
sollen noch gezielter auf die Interessen
und Stiarken der einzelnen zuge-
schnitten werden. Wieder andere
Gruppen haben sich auf Spielregeln
geeinigt, wie sie in Zukunft mit Kon-
flikten umgehen werden,

Profitiert haben auch die einzelnen
Gruppenmitglieder: Vielen ist deut-
lich geworden, dafk die Gruppe nicht
der Ersatz fir den “alten, alles regeln-
den Vorgesetzten” ist, sondern ein
“lebendiges Wesen”, das ohne ihre
tagtagliche Mitwirkung nicht voran-
kommt. Und viele haben Mut be-
kommen, sich einzumischen, “jetzl,
wa fch weill, wie so eine Gruppe funk-
tiormiert, und wo ich erlebt habe, dall es
anderen dhnlich ging wie mir.”

Das Phanomen “Gruppenarbeit” ist
bei Schwan STABILO einen weiteren
Schritt “normaler” und fiir alle “hand-
licher" geworden, als dies in den ersten
Monaten nach fhrer Einflihrung der
Fall war. Eine wichtige Erkenntnis: Pro-
bleme werden auch Gruppen immer
wieder haben. Und sie werden auch
immer wieder vor der Herausforderung

stehen, sich zu verbessern. Aber dabei |

hilft nur eine Haltung, die nicht darauf
abzielt, die Gruppenprozesse hun-
dertprozentig zu kontrollieren, son-
dern die auf die Eigendynamik und po-
sitive Kraft solcher Prozesse vertraut.
Technik lalkt sich beherrschen, die
Gruppenentwicklung mitgestalten.

Der nachste Schritt

Die Gruppenberatung ldst nicht
samtliche Probleme des Alltags. Aber
sie hilft den Gruppen, auf einer selbst-
indig erreichten hheren Ebene er-
folgreich weiterzuarbeiten. Darlber
hinaus werden weitere Konzepte und
Malnahmen diskutiert und erprobt: In
den einzelnen Gruppen sollen gezielt
Moderatoren ausgebildet werden, die
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besonders bei schwierigen Ge-
sprachssituationen aktiv werden kon-
nen. Es gibt gemeinsame Treffen von
Gruppen, die haufig miteinander zu
tun haben, ebenso wie gemeinsame
Treffen erfahrener und weniger erfah-
rener Gruppen. Die Einbindung der
verschiedenen Gruppen in das be-
triebliche Umfeld (Vorgesetzte, Abtei-
lungen) wird laufend dberpruft und
verandert: Welche Kommunikations-
wege und -maglichkeiten sind erfolg-
reich, welche nicht? Wo werden Grup-
peninitiativen gefordert, wo gebremst?

Es gibt unendlich viel zu tun...

konnte man ausrufen, wenn man
die verschiedenen Sorgen und Note in
den Gruppen und mit ihnen betrach-
tet., Denn - um einen bekannten Satz
zU zitieren - “das Unternehmen hat Ar-
beiter und Arbeiterinnen fir die Grup-
penarbeit gerufen - und nun sitzen da
Menschen”,

Gruppenarbeit setzt bei den Men-
schen an. Die einzelnen werden um-

| fassender gefordert, als dies frither

der Fall war. Sie werden auch umfas-
sender gefordert. Sie werden ernst
genommen mit Ihren Qualifikationen
und Ihren Interessen. Sie werden aber
auch wvollstandig eingespannt mit
ihrem kreativen Potential und ihrer
jeweils individuellen Kompetenz. Und
es werden neue Kompetenzen ver-
langt, kommunikative und kooperati-
ve Kompetenzen. S0 gesehen ver-
wundern die Alltagsprobleme der
Gruppenarbeit nichl. Menschen sind
nun einmal keine Maschinen. Des-
halb ist Geduld und stindiges Uben
gefordert, um die Generation von Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen, die
liber Jahre und Jahrzehnte hinweq ei-
ne andere Arbeitsform gewohnt wa-
ren, zu einem neuen Selbstverstandnis
zu fihren.

Herta Fischer
ist Leiterin Qualitdtsplanung bei Schwan
STABILD in Nirnberg

Irene Schegk
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