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3 Kommunikation

3.1 Soziale Kompetenz

Elemente der Fiihrungskompetenz

Fach-
kompetenz

Integrierte
Person-
lichkeit

Soziale
Kompetenz

Methoden-
kompetenz

Abbildung 9: Elemente der Flihrungskompetenz

Die Fuhrungskompetenz eines Vorgesetzten bezieht sich — abgese-
hen von der Handlungsverantwortung fur selbst unmittelbar zu erledi-
gende Arbeiten — auf die Motivation und Leistungserbringung aller
direkt nachgeordneten Mitarbeiter.

Im obigen Schaubild ist die Kommunikationsfahigkeit ein wesentli-
cher Teil der sozialen Kompetenz. Dies bezieht sich sowohl auf die
FUhrungsgesprache mit einzelnen Mitarbeitern als auch auf die Steue-
rung in Gruppenprozessen.

Durch Methodenkompetenz verfugt der Vorgesetzte Uber Instrumente,
die ihm in der jeweiligen Situation hilfreich sein kénnen.

Die Entwicklung der eigenen Personlichkeit und die Fahigkeit zur
Selbstfiihrung (integrierte Personlichkeit) ist die Fahigkeit, die ver-
schiedenen Kenntnisse zu einem guten Fuhrungsverhalten zu integrie-
ren und so Vertrauen zu schaffen und personliche Autoritat
auszustrahlen. Als Uberzeugend wird eine Person dann gesehen, wenn
Verhalten und innere Einstellung als im Einklang befindlich, als authen-
tisch, empfunden werden.

Die Fachkompetenz ist auf die jeweilige Sachaufgabe ausgerichtet.
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Die Menschen verstandigen sich nicht nur durch das gesprochene
Wort. Sie verfugen uber eine alte und sehr wirkungsvolle weitere Ver-
standigungsmadglichkeit: die Korpersprache.

Wer korpersprachliche Signale kennt, versteht sich, seine Mitmenschen
und seine Umwelt sehr viel besser. Dies ist umso wichtiger, als Korper-
sprache der Vermittler indirekter Botschaften ist und durch unsere
Geflihle gesteuert wird.

Nonverbale Signale geben immer Hinweise auf die innere Verfassung
meines Gegenubers, da sie den Menschen weniger bewusst und so
auch weniger zu verstecken sind. Signale der Korpersprache sagen
immer mehr aus als Worte.

Stimmen verbale und nonverbale, also koérpersprachliche Signale
Uberein, so wird von Ubereinstimmung oder Kongruenz gesprochen.
Inkongruenz liegt bei Unstimmigkeiten vor, die — oft unbewusst — den
Empfanger verwirren, da er nicht weil3, welcher Kommunikation er
vorrangig glauben soll. Dies kann zu Stérungen der Kommunikation
fuhren. Oftmals wirkt bei Widerspruch die Koérpersprache unbewusst
starker und fuhrt so zu Zweifel an dem, was gesagt wurde.

Bei der Beachtung eigener und fremder Korpersprache geht es letztlich
darum, sensibel fir Reaktionen in der Kommunikation zu werden und
Verhaltensweisen langfristig zu verandern. In diesem Sinne darf dann
durchaus von einem bewussten Umgang mit dem nicht-verbalen Ver-
halten gesprochen werden, der das gegenseitige Verstehen férdert.

Im Einzelnen verweisen wir hinsichtlich der wichtigsten Grundlagen der
sozialen Kompetenz auf den Studienbrief “Fihrung und Kommunikati-

on-.
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3.2 Gesprachsformen

Zur ziel- und ergebnisorientierten Steuerung haben sich fir die Kom-
munikation bestimmte FUhrungsinstrumente etabliert. Dazu gehdren die
folgenden Gesprachsformen, und zwar die Mitarbeiterbesprechung
sowie besondere Arten des Rundgesprachs.

| Mitarbeiterbesprechung |

Vorgesetzter
mit
1
Anweisungs- Gesprachs-
befugnis autoritat
(friher Dienst-  Vorg. neutraler
besprechung) Disk-leiter
(Moderation)
1.1 1.2 1.3
| Rundgesprach |
als Fihrungsmittel durch Selbst-
1.21 1.2.2 1.2.3
(z. B. Auftrag koordinieren
an1.1-13 der Mitarbeiter
zur Entscheidungs- 1.1-13
vorbereitung)
1.2.21 1222 1.2.2.3 Kollegialgesprach
Gesprach unter
. . " Kollegen,
Mitarbeitergesprache 7 B. 1.1 mit 1.2 etc.
Zielvereinbarung
Kritik Teamgesprach
Anerkennung
Beurteilung z.B. 1.1
Personalférderung 1.2.3 und
1.2.21
Projetteam-Gesprach
nach DIN 69901 etc.

(Moderation)

Betriebliche Ausschiisse

Neutrale Diskussionsleitung
(Moderation)

Abbildung 10: Gesprachsformen
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Die nach dem Rundgesprach aufgefiuhrten Gesprachsarten sind in
klassischem Sinne ebenfalls Rundgesprache. Es handelt sich bei allen
Rundgesprachen um die "round table conference" der Angelsachsen,
das Gesprach unter Gleichgeordneten. Wie beim modernen Meeting
wird dabei gleichsam die Ebenburtigkeit der Teilnehmer betont: Jeder
Platz am Verhandlungstisch ist soviel wert wie der andere, es gibt kein
Oben und kein Unten. Der Gesprachsleiter ist Moderator bzw. neutraler
Diskussionsleiter mit Gesprachsautoritat.

3.3 Die Mitarbeiterbesprechung

3.3.1 Aufgabe und Zweck einer Mitarbeiterbesprechung

Mitarbeiterbesprechungen lassen sich hinsichtlich ihrer unterschiedli-
chen Funktionen unterscheiden:

- Ziele, Richtlinien, Entscheidungen

Samtliche Entscheidungen (auch hdherer Instanzen) einschlielllich Ziel-
vereinbarungen mit Mitarbeitern und Kontrolle der Zielerreichung.

—  Anerkennung und Kritik

Sie ergeben sich aus der Fihrungsverantwortung, insbesondere aus der
Pflicht zur Stichprobenkontrolle und Ergebniskontrolle.

—  Beratung der Fuhrungskraft durch die Mitarbeiter

Der Mitarbeiter ist am gesamten Prozess der Entscheidungsfindung (In-
formationssammlung, -aufbereitung, Alternativsuche, Vorschlag) beteiligt,
sofern sich die jeweilige Angelegenheit wesentlich auf den Aufgabenbe-
reich des Mitarbeiters auswirkt.

Grundsatz: Betroffene = Beteiligte

- Informationsfluss von "oben nach unten”

Die Fuhrungskraft kann hier ihre Mitarbeiter Gber einen Sachverhalt, ein
Ereignis, die geschaftliche Situation etc. informieren, damit sie ihren ei-
genen Aufgaben gerecht werden kann.

- Informationsfluss von "unten nach oben"

Information der Fihrungskraft durch die Mitarbeiter. Die FUhrungskraft
kann in solchen Gesprachen auch etwas Uber das Arbeitsklima oder Gber
latente Spannungen erfahren. Hier ist auch der Platz fur die Kritik "nach
oben".

© AFW Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH 3-4
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—  Querinformation

Die Mitarbeiter kénnen hier untereinander Erfahrungen und Mitteilungen
austauschen.

—  Mitarbeiterbesprechungen verfolgen auch stets Ziele der Motivation, um
die Mitarbeiter in das betriebliche Gesamtgeschehen zu integrieren.

— Informelle Beziehungen

Die FUhrungskraft erhalt Einblick in Verbindungen zwischen den
Mitarbeitern, die sich unabhangig von den "formellen”, also den
organisatorisch festgelegten Beziehungen, bilden. lhre Wirkungen
kdénnen positiver und negativer Art sein.

-  Mitarbeiterbesprechungen stellen wertvolle Instrumente zur Auswahl
und Beurteilung von Mitarbeitern dar. In Besprechungen kann sich die
FUhrungskraft ein Bild davon verschaffen, wo ihre wirklich guten Krafte
sitzen. Sie gewinnt nicht nur die Mdglichkeit, die fachliche Leistung ihrer
Mitarbeiter zu beurteilen, sondern kann sich einen Uberblick (iber deren
Verhalten verschaffen und dies in ihre Gesamtbewertung mit einbezie-
hen.

Ziel der Mitarbeiterbesprechung ist hauptsachlich die gemeinsame
Vorbereitung der Entscheidung. Sie nimmt der Fuhrungskraft die Ent-
scheidung jedoch nicht ab. lhre Entscheidungsfindung wird aber durch
die Kenntnis der Argumente ihrer Mitarbeiter besser fundiert.

Fur die Verantwortung bedeutet dies: Die Mitarbeiter tragen die Ver-
antwortung fur ihre sachgerechte Beratung, die Fuhrungskraft fur ihre
Entscheidung.

Exkurs

Der Vorgesetzte, der mit diesen Flihrungsmitteln arbeiten will, muss sich
von dem alten autoritdren Leitbild getrennt haben, nach dem er selbst
grundsatzlich alles besser weild und kann als seine Untergebenen. Er
muss sich bewusst sein, dass seine Mitarbeiter in ihren Aufgabengebie-
ten Erfahrungen und Kenntnisse besitzen, die Uber sein eigenes Wissen
hinausgehen und die er im Interesse des Betriebserfolges flir seine Ent-
scheidungsfindung nutzbar zu machen hat, wenn er zu optimalen Ergeb-
nissen kommen will.

Der Mitarbeiter muss bereit sein, das in einer solchen Beratung des
Vorgesetzten liegende Risiko zu tragen. Er muss sich bewusst sein, dass
es dabei seine Aufgabe ist, offen seine Meinung zu den angeschnittenen
Problemen zu sagen, auch wenn er weil3, dass er damit gegen die bisher
verfolgte Linie verstoRt und eventuellen Lieblingsauffassungen des Vor-
gesetzten widerspricht. Damit unterscheidet sich der Mitarbeiter grund-
satzlich vom Untergebenen alten Stils, der AuBerungen des
Vorgesetzten kritiklos akzeptiert und deshalb unfahig ist, Gesprachspart-
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ner fur den Vorgesetzten in einem Mitarbeitergesprach oder einer Mitar-
beiterbesprechung zu sein.

FUr den Erfolg der Mitarbeiterbesprechung (wie fur jedes Gesprach, an
dem mehr als zwei Personen teilnehmen) ist die Sitzungsleitung von
ausschlaggebender Bedeutung.

Die Teilnehmer merken instinktiv, ob der Sitzungsleiter die Dinge im
Griff hat oder nicht. Hier ist also eine jener Gelegenheiten, sich Re-
spekt zu verschaffen — oder ihn zu verlieren —, und zwar durch Flih-
rungsleistung und nicht auf Grund eines Amtes oder der Stellung, die
man innerhalb der Organisation hat.

Naturlich kommt es auf die Art der Besprechung an. Wenn es der
FUhrungskraft in der Besprechung um Informationen, um die Mitteilung
von Entscheidungen, um Richtlinien, um Termine usw. geht, muss sie
selbstverstandlich ihre Weisungsbefugnis ausuben. Hier tritt die Fuh-
rungskraft mit "Anweisungsautoritat" auf.

© AFW Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH 3-6
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Mitarbeiterbesprechung

Anweisungsbefugnis
(Vorgesetzter)

Neutrale Diskussionsleitung
(Moderator)

Ziele, Solls, Schwerpunkte, Termine
von "oben"

Richtlinien, Geschaftsanweisungen
Entscheidungen nach Zielver-
einbarung

Kontrolle der Zielerreichung

Anerkennung und Kiritik

Zielvereinbarung mit dem Mitarbeiter

Beratung im Entscheidungsbereich
der Fihrungskraft

Gegenseitige Information

Querinformation

TurnusmaRige Besprechungen
in grundsatzlichen Fragen

Diskussion in Fragen der Art und Weise
der Durchfiihrung von Entscheidungen

Diskussion des Pro und Contra
sowie Prasentation der Ergebnisse

Vorgesetzter mit Weisungsrecht und
Begriindungspflicht

Neutraler Diskussionsleiter mit
dem Ziel, Initiative und Mitdenken fiir
Entscheidungen nutzbar zu machen

Spezifische Grundhaltung des
Gesprachsleiters als Fuhrungskraft

Regeln der Kommunikation und
Kooperation

Visualisierungstechniken

Spezifische Grundhaltung des
Gesprachsleiters als Moderator

Regeln der Kommunikation und
Kooperation

Visualisierungstechniken

Abbildung 11: Die Fihrungskraft in der Mitarbeiterbesprechung

Wir sehen, dass es bei der Mitarbeiterbesprechung mit der Flihrungs-
kraft als neutraler Diskussionsleiter zu einem grof3en Teil darum geht,
Initiative, Mitdenken, Wissen, ldeen und Vorstellungen fur die Entschei-
dungsfindung der Fuhrungskraft nutzbar zu machen. Hier ist die An-
wendung von Moderationstechniken gefragt, die das positive
Einbeziehen potenziell Betroffener erleichtern.

Im Prinzip sind die allgemeinen Regeln fur die Diskussionsleitung
fur alle Besprechungen ahnlich. Wir behandeln deshalb spater (wie
auch beim Rundgesprach) die mit der Moderation verbundenen Fragen.
Wobei naturlich der Diskussionsleiter im Rundgesprach nicht Fuh-
rungskraft, sondern gleichberechtigter Gesprachspartner ist. Seine
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Stellung ist also erheblich schwacher als die der Fuhrungskraft in der
Mitarbeiterbesprechung.

3.3.2 Motivation der Mitarbeiter

Betrachten wir nun die Vorteile, die die Mitarbeiterbesprechung fur die
Mitarbeiter mit sich bringt:

1. Der Mitarbeiter ist durch die Mitarbeiterbesprechung starker in das
betriebliche Gesamtgeschehen einbezogen und aktiv an der Entschei-
dungsfindung des Vorgesetzten beteiligt. Er bekommt dadurch die Ge-
wissheit, nicht nur Ausfilhrender zu sein, sondern erfahrt, dass man
tatsachlich auf ihn und sein Urteil Wert legt. Ihm wird deutlich, dass seine
Erfahrungen und seine Fahigkeiten fur die Entscheidungen des Vorge-
setzten wichtig sind. Er wird dadurch motiviert, sie dem Vorgesetzten in
verstarktem Male zur Verfligung zu stellen.

2. Der Mitarbeiter gewinnt ein besseres Verstandnis fur die getroffene
Entscheidung, auch wenn sie mit seiner eigenen Auffassung nicht tber-
einstimmt. Er erkennt in der Besprechung, dass sich jedes Problem von
mehreren Seiten aus betrachten lasst und viele Faktoren bei der Ent-
scheidungsfindung zu bertcksichtigen sind. Er ist daher auch besser in
der Lage, diese Entscheidung spater seinen eigenen Mitarbeitern ge-
genlber zu vertreten.

3. Der Mitarbeiter lernt, Uber die Grenzen seines Delegationsbereiches
hinaus zu denken. Er sieht seine Aufgabe in einem groReren Gesamtzu-
sammenhang gestellt und gewinnt dadurch mehr Interesse und Ver-
sténdnis fur die Wahrnehmung seines Delegationsbereiches.

4. Der Mitarbeiter besitzt in der Mitarbeiterbesprechung eine ihm sonst nur
selten gebotene Gelegenheit, seine eigenen Gedanken vor dem Vorge-
setzten zu entwickeln. Er kann seine Fahigkeiten im offenen Wettstreit
mit den Kollegen entfalten und konstruktive Gedanken auch auf Gebieten
entwickeln, die Uber seinen eigenen Delegationsbereich hinausgehen.

Damit verschwindet das Gefiihl, auf eine bestimmte Aufgabe beschrankt
zu sein und sich in den dadurch gesteckten Grenzen bewegen zu mus-
sen, das so haufig Anlass zu personlicher Unzufriedenheit gibt. Die Mit-
arbeiterbesprechung bietet ihm die grolte Chance, sich voll zu entfalten.
Sie tragt insofern wesentlich zur Hebung der Persénlichkeit des Mitarbei-
ters bei.

5. Da der Mitarbeiter in der Mitarbeiterbesprechung aufgefordert wird, seine
Ansichten und Bedenken freimitig zu dulern, ist ein Ventil geschaffen
fur personliche und sachliche Unzufriedenheit. Je offener der Mitarbeiter
hier mit seinem Vorgesetzten sprechen kann und spricht, umso weniger
wird “hintenherum® kritisiert werden. Mitarbeiterbesprechung wie Mitar-
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beitergesprach bieten eine legale Moglichkeit fur die Mitarbeiter, sich U-
ber ihnen nicht sinnvoll erscheinende MaRnahmen ihrem Vorgesetzten
gegeniber zu aulern. Diese Kritik bedeutet fir den Vorgesetzten eine
Anregung, die er in seine Uberlegungen einbeziehen muss.

Die Mitarbeiterbesprechung reinigt damit die Atmosphare und tragt maf-
geblich zu einem guten Betriebsklima bei.

Wenn die Mitarbeiterbesprechung die ihr zukommenden vielfaltigen
Funktionen erflllen soll, mussen sich Vorgesetzte wie Mitarbeiter an
ganz bestimmte Regeln halten, auf die wir nachstehend naher einge-
hen.

3.3.3 Teilnehmerkreis

Zunachst ist zu klaren, wen man zu der vorgesehenen Mitarbeiterbe-
sprechung einladen soll. Dies ergibt sich aus dem Prinzip der Delegati-
on von Verantwortung und aus dem zur Diskussion stehenden Thema.
Grundsatzlich hat sich der Vorgesetzte an die Delegationsstufen zu
halten, d. h. eine Mitarbeiterbesprechung findet zwischen dem Vorge-
setzten und den ihm unterstellten Mitarbeitern statt. Eine Missachtung
dieser Grundregel fuhrt haufig zu schweren Reibungen im Betrieb und
kann die Mitarbeiterbesprechung zum Scheitern bringen. Bestimmte
Fachleute, z. B. Stabe kdnnen als Spezialisten von Fall zu Fall hinzu-
gezogen werden.

Beispiele

Betriebsleiter Meier ist der Ansicht, dass er sich am besten liber die
Vorgénge im Betrieb orientieren kann, wenn er sich unter Ausschal-
tung der ihm unterstellten Meister unmittelbar an die Vorarbeiter wen-
det und sie zu einer Besprechung einladt. Was er hier in Erfahrung
bringt, benutzt er gern dazu, um seinen Meistern gegenliiber bei pas-
sender Gelegenheit durchblicken zu lassen, dass er hier ein zusétzli-
ches Kontrollorgan geschaffen habe. Die Meister sind (iber diese
“Aushorcherei” ihrer Vorarbeiter sehr verdrgert und beschweren sich
beim Vorgesetzten des Betriebsleiters (iber sein Vorgehen.

Die Beschwerde erfolgt zu Recht. Der Betriebsleiter kann sich wohl in
Form von Stichproben im Rahmen seiner Kontrolle (iber die Meister
bei den Vorarbeitern liber ihre Tétigkeit orientieren. Er kann jedoch
keine Mitarbeiterbesprechungen mit ihnen flihren. Er schédigt da-
durch die Autoritéat der unmittelbaren Vorgesetzten, weil er sich in de-
ren Delegationsbereiche einschalltet.

Bei allen Fragen von grundsatzlichem Interesse sollte der Vorgesetzte
den gesamten Kreis der ihm direkt unterstellten Mitarbeiter einladen.
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Der Einwand, dass es eine unnétige Zeitverschwendung sei, Mitarbeiter
zu einer Besprechung zu bitten, die nicht unmittelbar mit den zur Dis-
kussion stehenden Fragen zu tun haben, ist nur bedingt richtig.

Der Vorgesetzte muss immer bedenken, dass seine Mitarbeiter u. U.
eine Wertung darin sehen, ob sie zur Besprechung aufgefordert sind
oder nicht, auch wenn diese vom Vorgesetzten gar nicht beabsichtigt
ist. Oft hort man in diesem Zusammenhang die Bemerkung:

,Er kann mich eben nicht leiden, deshalb schlie3t er mich von der Be-
sprechung aus.”

3.3.4 Durchfuhrung der Mitarbeiterbesprechung

Wenn die Mitarbeiter sich in der Besprechung unbefangen auf’ern und
ihren Vorgesetzten frei und offen beraten sollen, dann muss der Vorge-
setzte durch sein Verhalten, d. h. durch die Art der Lenkung des Ge-
spraches, die Voraussetzungen dazu schaffen.

Bedingung daflr ist, dass er eine aufgelockerte und zwanglose Atmo-
sphare herbeifiihrt. Das setzt voraus, dass er das Gesprach nicht
“beherrscht”, sondern mit leichter Hand so leitet, dass er moglichst viel
von seinen Mitarbeitern erfahrt. Dabei darf er allerdings die Zlgel nicht
schleifen lassen, sondern muss die Mittel der Gesprachsfuhrung so
einsetzen, dass der rote Faden im Gesprachsablauf erkennbar bleibt.

a) die Eroffnung

Die ersten Satze, die der Vorgesetzte bei der Eréffnung einer Mitar-
beiterbesprechung spricht, sind oft von entscheidender Bedeutung fur
den weiteren Verlauf. Der Vorgesetzte muss darauf bedacht sein, durch
seine Worte den Kontakt zu den einzelnen Gesprachspartnern herzu-
stellen und damit die Basis flur eine fruchtbare Besprechung zu schaf-
fen. Wie fur jedes Gesprach, so ist auch fur die Mitarbeiterbesprechung
der Kontakt die entscheidende Voraussetzung.

Hier konnen schwere Fehler gemacht werden. Sicher haben auch Sie
es schon einmal erlebt, dass der Vorgesetzte die Gelegenheit, seine
Mitarbeiter vollzahlig zu haben, dazu benutzt, nun herauszustellen, was
in der letzten Zeit an Fehlern oder Versaumnissen vorgekommen war.
Dies geschieht oft gedankenlos. Der Vorgesetzte ist froh, seinen Mitar-
beitern einmal das sagen zu kénnen, was er auf dem Herzen hat. Dabei
vergisst er nur, dass jede Kritik, auch wenn sie noch so berechtigt ist,
im Grunde immer als etwas Unangenehmes empfunden wird. Kritik vor
mehreren zu Uben, ist an sich schon ein schwerer Fuhrungsfehler. Zu
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Beginn einer Mitarbeiterbesprechung wirkt er sich besonders schadi-
gend aus.

Der Vorgesetzte kann nach einer solchen Eréffnung nicht erwarten,
dass Mitarbeiter, deren Leistungen er eben noch bemangelt, sofort
umschalten und zu echten Gesprachspartnern werden. Vielmehr hat er
mit seiner Kritik ihre Initiative gelahmt und unndtig eine gespannte
Atmosphare geschaffen, die die weitere Gesprachsfihrung schwer
belastet.

1. Beispiel

Betriebsleiter Schimmel sitzt mit seinen vier Meistern zusammen, um
mit ihnen die Méglichkeit einer Verbesserung des Unfallschutzes
durchzusprechen. Er beginnt das Gespréch folgendermalien:

,Meine Herren, wir alle sind betroffen liber die Zunahme der Unfélle
im letzten Quartal. Es tut mir Leid, feststellen zu miissen, dass Sie
selbst mit schlechtem Beispiel vorangehen. Wie oft habe ich Sie
schon ohne Schutzhelm auf den Baustellen angetroffen. Das qilt ins-
besondere fiir Sie, Meister Schmitz. Es ist also kein Wunder, wenn |h-
re Mitarbeiter die Anordnungen der Geschéftsleitung ebenfalls nicht
ernst nehmen. Dies méchte ich vorausschicken, es musste einmal in
aller Offenheit gesagt werden.

Und nun, meine Herren, méchte ich gern von lhnen wissen, welche
Malnahmen wir treffen kbnnen, damit die Zahl der Unfélle endlich
wieder zurtickgeht. Ich bin jedenfalls nicht gewillt, mir dauernd von der
Geschéftsleitung Vorwiirfe machen zu lassen. Aul3erdem haben wir
unseren Mitarbeitern gegentiber ja auch eine Verantwortung. Wer
mdochte sich als erster dazu duBern?

Betriebsleiter Schimmel war (berrascht, als die so Angesprochenen
liberhaupt nicht reagierten und keine Diskussion in Gang kommen
wollte. Er hatte dies selbst verschuldet.

2. Beispiel

Betriebsleiter Schimmel hétte auch folgendermallen beginnen kén-
nen:

~Meine Herren, ich habe Sie heute zu mir gebeten, um mit lhnen (iber
ein Problem zu sprechen, das uns allen sehr am Herzen liegt. Es geht
um die Zunahme der Unfélle im vergangenen Quartal, die unser ge-
meinsames Handeln notwendig macht.

Es hat im Grunde zwar nicht an ernsthaften Bemiihungen gefehlt, ich
habe oft genug gesehen, wie leichtsinnige Mitarbeiter auf die Gefah-
ren aufmerksam gemacht wurden, aber es war offensichtlich noch
nicht genug.
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