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Editorial

Leadership & Persénlichkeit

Die weichen Faktoren kommen immer starker
ins Blickfeld, und der Kampf um die Talente und
deren Férderung fuhrt zur Entwicklung verschie-
dener PE-Instrumente: Talentmanagement, Coa-
ching, Goldfischteich, etc. Doch auf welche Per-
sOnlichkeitseigenschaften soll man schauen?
GroB fallen die Unterschiede aus, wenn man
nach den Kriterien einer hervorragenden Fh-
runsgspersonlichkeit fragt. ,Starke und nutze
deine Starken!” ist ein weithin bekannter Appell,
der im Grundsatz auch richtig ist. Doch es gibt
auch sinnvolle Erganzungen zu dieser Strategie!

In dieser Ausgabe des Newsletters werden wir
Variationen dieses Thema beleuchten und freuen
uns erneut auf einen lebendigen Dialog mit Ihnen.

Herzlichst

e e

In dieser Ausgabe:

Ich méchte kontaktfreudiger werden!
Malik: Fihren, Leisten, Leben

Es lernt der Mensch.

Potenzialanalyse & Talentmanagement

b~

Was Flhrungskrafte bewegt
Ausziige aus Coaching-Gespréachen
»Ich mdchte kontaktfreudiger werden!®

Ein kaufmanischer Geschéaftsfihrer eines mittel-
standischen Industrieunternehmens formuliert sein
Anliegen wie folgt: ,Ich stehe oft im Kontakt mit Vor-
stdanden von Banken, die uns finanzieren und stelle
fest, dass ich mich in dieser Situation unwohl fihle.
Fachlich habe ich mit diesen Konsortialsitzungen
kein Problem, aber wenn es darum geht, small-talk-
Gesprache zu fihren, tue ich mich schwer. Generell
fallt es mir schwer, auf andere Menschen zuzuge-
hen, wenn ich sie noch nicht kenne. Machen Sie
mich kontaktfreudiger!*

Um den Grad der gewlnschten Veranderung zu
konkretisieren, wird einer seiner Geschéaftsfliihrungs-
kollegen, der fiir den Vertrieb zustandig ist, auf einer
10er-Skala mit der Zehn als Benchmark definiert.
Der kaufméannische Geschéftsfiihrer ordnet sich im
Ist-Zustand bei der Drei ein und mdchte maximal die
Sechs erreichen, keinesfalls aber so werden wie sein
Kollege.

Der Klient ist sehr intelligent und will zu jedem
besprochenen Thema immer sehr genau das Wieso
und Warum wissen, bevor er bereit ist, seine vor-
handenen Uberzeugungen aufzugeben oder einer
konkreten MaBnahme zuzustimmen. Die Arbeitswei-
se folgt der Kurzzeittherapie im Konzept von Steve
de Shazer. Der Klient mége angeben, wie er von der
heutigen Situation mit der ermittelten Stufe drei auf
die nachste Stufe vier kommen kénne.

Er ist duBerst zdgerlich und hat zun&chst gar kei-
ne Idee. Lange rasoniert er darliber, dass einer sei-
ner beiden Séhne duBerst kontaktfreudig sei und er
sich das gar nicht erklédren kénne, da weder er noch
seine Frau diese Fahigkeit besitzen. Sein Sohn kén-
ne auf einem Spaziergang mit den Eltern mit wild-
fremden Menschen ganz leicht in Kontakt kommen!

Die Exploration verschiedener Lebenssituationen
in der Freizeit ergibt keine Méglichkeit, die Kontakt-
freude ein wenig zu trainieren. Soufflierende L&-
sungsansatze werden barsch abgebigelt und rund-
weg abgelehnt. Samstag Morgen beim Ritual des
Brotchen Kaufens in der Backerei nebenan: Mit der
Verkauferin einen kleinen einstudierten Small Talk
durchfihren? Nein, dazu sei er nicht bereit.

Wenn ein Klient zu wenig Veranderungsbereit-
schaft zeigt und Verhaltensaufgaben abgelehnt wer-
den, sollen Beobachtungsaufgaben gestellt werden,
empfiehlt die Kurztherapie. Also werden entspre-
chende Aufgaben formuliert, die der Klient auch mit
groBer Disziplin, einer seiner starken Ressourcen,
erflllt.

Der Durchbruch gelingt, als er nach einer Kreuz-
fahrt einen weiteren Termin wahrnimmt und von ei-
nem erschreckenden Erlebnis berichtet. Am letzten
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Abend sagte ein anderer Passagier beim Abendes-
sen zu ihm: ,Sie sind ja doch ein ganz netter
Mensch. Als ich sie am ersten Tag in den Bus
einsteigen sah, habe ich mir fest vorgenommen,
dass ich mit Ihnen kein Wort wechseln wirde, weil
Sie so unglaublich abweisend aussahen.” Der Klient
war vollig konsterniert: ,Strahle ich das denn aus?”
Zu meiner Bestatigung darauf hin mit Verve: ,Das
will ich aber nicht!*

Nun interessierte er sich sehr viel tiefgehender fur
die kommunikativen Prozesse zwischen Menschen.
Die bislang zur Kommunikation auch schon durchge-
fihrten ,Beobachtungsaufgaben® waren soweit fort-
geschritten, dass nun endlich auch wirkliche Verhal-
tensaufgaben folgen konnten. Sein Weg flhrte Uber
die verschiedenen Mdglichkeiten, Korpersprache
aktiv einzusetzen, um mit fremden Menschen schnel-
ler in Kontakt zu treten, wenn er den entsprechenden
Wunsch verspiirte.

Nach einem hochkaratig nur mit Vorstdnden und
Geschéftsfihrern besetzten Management Symposi-
um erdffnete er ein weiteres Coaching-Gesprach mit
ernstem Gesichtsausdruck mit den Worten: ,Das
Coaching ist hiermit beendet.” Und nach einer klei-
nen Pause mit einem verschmitzten L&cheln: ,lch
habe mein Ziel erreicht. Es fallt mir jetzt leicht, mit
fremden Menschen in Kontakt zu treten. Ich habe es
auf dem Symposium ausprobiert, und es hat gut
funktioniert.”

Hans-Jlrgen Breuer

Der Buchtipp
Malik: Fuhren, Leisten, Leben
Grundsatze wirksamer Flhrung

.,Niemandem, den ich kennenlernen konnte, waren
diese Prinzipien oder das ihnen entsprechende Ver-
halten angeboren. Alle mussten es lernen. Nicht alle
haben das sofort oder gerne zugegeben. Wenn ich
aber Gelegenheit hatte, hinter die Kulissen zu
schauen, hat sich selbst bei denjenigen, die aus ir-
gendeinem Grunde nicht dazu stehen wollten, her-
ausgestellt, dass sie keineswegs Naturtalente waren,
sondern Management genauso zu lernen hatten wie
alle anderen. Warum sie Uberhaupt dazu neigten,
sich als Naturtalente zu présentieren, ist mir nie ganz
klar geworden.*

.Immer wieder lassen sich dieselben drei Wege er-
kennen: Die weitaus groBte Mehrheit hat Manage-
ment [...] schlicht durch Versuch und Irrtum erlernt,
durch Herumprobieren. [...] Eine kleine Minderheit
[...] hatte das groBe Gllck, auf ihrer ersten oder
zweiten Stelle — also friih — einen kompetenten Chef
zu haben. [...] Die dritte Gruppe machen jene Men-
schen aus, die sehr frih in ihrem Leben, meist schon
in der Kindheit, erste Fihrungserfahrungen sammeln
konnten. [...[ Diese drei Wege, auf denen typischer-
weise Management erlernt wird, zeichnen sich nicht
gerade durch besondere Systematik aus. Es ist
langwieriges Erfahrungslernen. (12. Auflage, S. 68,
69)

Starken nutzen

-ES kommt darauf an, bereits vorhandene Starken zu
nutzen. Die Betonung liegt auf »bereits vorhande-
nen« Starken, und nicht auf solchen, die man erst
noch aufbauen und entwickeln muss; und das We-
sentliche besteht darin, »Starken zu nutzen«, und
nicht darin, »Schwachen zu beseitigen«. Das muss
deshalb betont werden, weil die meisten Flhrungs-
krafte — und, wie es scheint, ganz besonders die
Personalexperten — Uberwiegend mit dem Gegenteil
dessen befasst sind, was dieser Grundsatz fordert:
einerseits mit der Entwicklung von etwas statt mit der
Nutzung dessen, was schon da ist, und andererseits
mit der Beseitigung von Schwéchen statt dem Ein-
satz von Starken. Meiner Meinung nach sind alle hier
behandelten Grundséatze gleichermaBen wichtig.” (S.
114)

-.Und man wird weiter herausfinden, dass auch die
fahigsten Leute, die Spitzenkdnner, groBe und viele
Schwachen haben. Nicht trivial, sondern tragisch ist
es, dass man sich in erster Linie auf das Erkennen
von Schwachen konzentriert und dann die gesamten
Krafte einsetzt, um diese zu beseitigen. Das ist eine
erfolgreiche Strategie; sie ist aber leider auf eine
teuflische Weise erfolgreich. Da hat jemand Defizite
[...]. Man konzipiert ein Férderungs- und Entwick-
lungsprogramm, schickt ihn auf Seminare oder l&sst
ihn coachen. Selbstversténdlich zeigt das seine Wir-
kung. [...] Der Mann ist besser geworden. [...] Er ist
besser geworden im Sinne von »weniger schwach«.
Er hat einen deutlich sichtbaren Schritt gemacht. Zur
MittelImaBigkeit.“ (S. 116)
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Es lernt der Mensch, solang er lebt.
Wie aus Schwachen Stéarke wird.

Kann es gelingen, aus Schwachen Starken zu
machen? Das klingt in lhren Ohren ungewohnt,
merkwirdig, widersprichlich? Und es entspricht
mdglicherweise gar nicht lhren Lebenserfahrungen?
Auch meinen Sie sich zu erinnern, dass andere pro-
minente Buchautoren und Wissenschaftler genau
das Gegenteil propagieren? Starke deine Starken!
Ja, das ist doch die Erfolgsformel.

Die vorliegende Fallstudie aus dem Coaching be-
legt, dass die obige These richtig ist: Ja, man kann
aus Schwachen eine Starke machen. Die Vorausset-
zungen hierfir lauten: Es muss ein Potenzial ange-
legt sein, dass zur Entfaltung kommen kann, und es
mussen die inneren Widerstande gegen eine Veran-
derung Uberwunden werden. Positiv formuliert: Es
muss eine Lern- und Veranderungsbereitschaft be-
stehen. Hierflr braucht man nicht einmal einen Co-
ach oder Therapeuten, wie Rupert Lay in seinem
Vorwort zu meinem Buch schreibt: ,Selbstcoaching
ist eine der schwierigsten Aufgaben der Selbstfin-
dung. Selbstcoaching setzt das Paradoxon voraus,
dass ich eine Person habe, die auf mich schaut, und
eben diese Person bin ich selbst. Diese scheinbare,
paranoide und schizoide Spaltung zwischen Beob-
achter und beobachtet werden setzt voraus, dass der
Beobachtete und der Beobachtende identisch sind.
Und dennoch ist es entwickelten Persdnlichkeiten
moglich, dieses Paradoxon zu realisieren. Die Form
der Selbstbeobachtung, die dabei nétig ist, verlangt,

dass wir unseren Egoismus Uberwinden und mehre-
re Dimensionen in unserem Selbst unterscheiden
kénnen oder unser Nicht-Selbst im Selbst erkennen.
Ist diese Voraussetzung gegeben, ist eine Coaching-
Situation méglich und in der Regel winschenswert,
obschon eine gelegentliche Fremduberprifung nutz-
lich ist.”

"Es ist ein Jammer, dass die Dumm-
képfe so selbstsicher und die Gescheiten
so voller Zweifel sind."

Bertrand Russell

In tausenden von Coaching-Gesprachen wurde
erhoben, welches die typischen Probleme von Men-
schen sind, die einem Beruf nachgehen. Welches
sind die sieben Kardinalfehler, Fallen und Sackgas-
sen, die typischerweise zu Misserfolgen flihren?

mangelnde Kommunikationsféhigkeit

mangelnde Konfliktfahigkeit

mangelnde systemische Kenntnisse

zu wenig Selbstreflexion: man bleibt in seiner

persénlichen Falle und erkennt sie gar nicht,

weil hier ein blinder Fleck besteht

e zu hohe Anspriche aus dem Wunsch, per-
fekt sein zu wollen und der Angst vor Fehlern

e zu viele Gewohnheitsmuster, zu wenig Flexi-
bilitat

e zu viel Unklarheit im Denken, zu viel Aktio-

nismus

In all diesen Féllen ist es mdglich, aus einer vor-
handenen Schwéache eine Starke zu entwickeln.

Fremdcoaching oder Selbstcoaching kann dabei
verschiedene Instrumente nutzen. Eins heift:

Vom Vorteil des lebenslangen Lernens

Wie lernen wir? Hierzu kénnte man lange Ausflih-
rungen machen, weil Lernen auch gehirnbiologisch
ein auBerst komplexer Prozess ist. Wenn man das
Prinzip des Lernens aber auf das wesentliche Ele-
ment verdichtet, so bleibt zu sagen: Wir lernen durch
Beobachtung und Nachahmung. Dabei flllen wir die
per Genom vorhandenen Strukturen (Potenziale)
durch die Informationen, denen wir begegnen und es
findet die Verbindung aus Natur und Umwelt (Kultur)
statt.

~,Mancher Mensch muss erst mit dem
Kopf gegen den Baum rennen, bevor er
merkt, dass er auf dem Holzweg ist.”
Wilhelm Busch

Wir kommen einerseits leer und andererseits vor-
strukturiert auf die Welt. Ein Saugling tragt alle Még-
lichkeiten seines Genoms in sich, und das Gehirn ist
aufnahmebereit geschaltet. Dann bilden sich die
Synapsen genau so, wie dieser Saugling Erfahrun-
gen machen kann. Er lernt anfangs vollig unbewusst.
Wie méchtig dieses unbewusste Lernen ist, zeigt
sich im Erlernen der Muttersprache. Hier findet kein
Vokabelpauken statt, kein Einblduen von komplizier-
tester Grammatik, kein sténdiges Uben von stilisti-
schen Formen und Regeln. Und doch beherrschen
wir die Muttersprache am besten. Wenn wir &lter,
intelligenter und bewusster geworden sind, so lernen
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wir eine Fremdsprache, in der wir aber meist nicht
die Sprachsicherheit erlangen wie in der Mutterspra-
che — es sei denn durch jahrelanges Verweilen in
einem entsprechenden Land und sehr viel Ubung.

Ist das nicht paradox? Der unbewusst lernende
Saugling lernt manche Dinge leichter und besser als
der erwachsene und sich bewusst trainierende
Mensch? Nein — denn hier spielen gehirnbiologische
Phanomene eine Rolle. Das Gehirn ist in den ersten
Jahren wie ein trockener Schwamm, ein Hohlkérper,
der durch die Fille des auf ihn eindringenden Le-
bens automatisch geflllt wird. Spéater ist das Gehirn
geformt und nicht mehr so flexibel — sprich: lernfahig.

Dennoch liegt in diesem Muster ein ganz wichti-
ges Element: das unbewusste Lernen ist offensicht-
lich das beste Lernen. Aber daflr missen wir uns
erst freimachen.

Wie kommt man also in den besten Zustand des
Lernens durch Nachahmung? Durch folgende opti-
male Lernhaltung:

e |ndem man sich leer und frei macht.

e Indem man neugierig ist und sich diese Hal-
tung immer bewahrt.
Indem man schaut, beobachtet, wahrnimmt.

¢ |ndem man aktiv zuhort.

e Indem man sich so stellt, als ob man nicht
weiB.
Indem man viele Fragen stellt...

e ..und diesen Zustand nutzt, um die Erkennt-
nisse, wie die Welt funktioniert, in sich hinein-
flieBen lasst.

"Nur der Dumme lernt aus Erfahrung, der
Kluge aus der Erfahrung der anderen!"
Rolf Hochhuth

Dieser Zustand hat auch mit einer Demutshaltung
zu tun: Ich weiB, dass ich nichts weiB8 (Sokrates).
Denn im umgekehrten Zustand blockiere ich ja das
Strébmen von zusatzlichem Wissen: Ich mache zu,
weil ich mich Uber etwas erhebe. Ich tue so, als ob
ich wissen wirde. Dies ist natirlich eine Blockade-
haltung; denn alles Wissen kommt von anderen

Menschen.

Es lernt der
MENSCH
so lang er lebt

Wie aus Schwachen Starke wird

e

Potenzialanalyse als Bestandteil des
Talentmanagements

Die konsequente Erhaltung und Steigerung der
Leistungsféhigkeit aller Beschéftigten der Helaba
wird durch ein Personalmanagement-
Instrumentarium unterstitzt, um den wachsenden
Anforderungen auch zuklnftig gerecht werden zu
kénnen. Wesentlicher Bestandteil ist ein Konzept zur
strukturierten Identifikation und Entwicklung potenzi-
alstarker Mitarbeiter.

Das Personalmanagementsystem der Helaba ba-
siert auf einem Kompetenzmodell, das wiederum aus
einem Pool von ca. 250 beobachtbaren Arbeitsver-
haltensweisen besteht. Jede einzelne Funktion wird
durch eine spezifische Kombination dieser Verhal-
tensweisen beschrieben. Das Resultat sind passge-
naue Anforderungsprofile, die allen Mitarbeitern als
Erwartung an ihre Arbeitsleistung durch die jeweilige
FOhrungskraft kommuniziert werden. Eine zentrale
Herausforderung fur die Personalentwicklung der
Helaba stellte die Aufgabe dar, auf der Basis dieses
~Bruttopools* die Mdglichkeit zu realisieren, Poten-
ziale systematisch zu identifizieren und strategiekon-
form zu férdern. Oder mit anderen Worten: Welche
Verhaltensweisen geben Aufschluss Uber ,Potenzial”
und welche nicht?

Das Potenzialerkennungsverfahren ,Entwicklungs-
Fokus*

Die Erarbeitung des EntwicklungsFokus erfolgte
unter Beachtung folgender Vorgaben:
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- wissenschaftliche Fundierung

- Einfachheit und Pragmatismus

- Ausrichtung auf unser Personalmagement-
system

Der erste Schritt erforderte die systematische Be-
schaftigung mit der Zukunft von Arbeit und den Aus-
wirkungen auf Anforderungen an Manager und Ex-
perten von morgen. Die eruierten zentralen Tenden-
zen wurden in vier Potenzialfaktoren beriicksichtigt,
die sich wiederum in beobachtbaren Verhaltenswei-
sen zeigten:

- die Fahigkeit, aus Erfahrungen zu lernen: Per-
sonen mit hoher Auspragung sind in der Lage,
erlebte Situationen im Arbeitskontext unter Zu-
hilfenahme von Feedback mit dem Ziel der Er-
weiterung des Verhaltensrepertoires auszuwer-
ten und umzusetzen

- die Fahigkeit, mit komplexen Problemstellungen
umzugehen: Personen mit hoher Auspragung
sind in der Lage, viele Variablen zur Lésung ei-
nes Problems zu verarbeiten und weitverzweigte
Argumentationketten zu bilden

- die Fahigkeit zur Beeinflussung Anderer: Perso-
nen mit hoher Auspréagung setzen einerseits Im-
pulse zur Strukturierung sozialer Situationen
und erzielen auf der anderen Seite Wirkung bei
anderen Personen, indem diese ihnen folgen

- die Fahigkeit im Umgang mit unsicheren Situati-
onen: Personen mit hoher Auspragung suchen
proaktiv ungeldste Probleme mit unsicherem Er-
folgsausgang und erzielen Lésungen auf unkon-
ventionellen Wegen

Es qilt, Kandidaten mit hohen Auspragungen in
den vier Potenzialfaktoren zu identifizieren, um auf
dieser Basis eine systematische Potenzialausschop-
fung durch gezielte EntwicklungsmaBnahmen zu
gewabhrleisten.

Die Identifizierung von Potenzialen

Grundsatzlich gehen wir davon aus, dass jede
Person Uber ein bestimmtes MaB an Potenzial ver-
figt. Zu identifizieren ist, wie viel Potenzial wofir
vorhanden ist. Somit steht der Gesamtprozess
grundséatzlich jeder Person offen. Die Identifizierung
beginnt bei systematischer Vorgehensweise in unse-
ren Fachbereichen mit einem Kick-Off-Meeting aller
beteiligten Fuhrungskréafte, um in persdnlicher Atmo-
sphére Verstandnisfragen, aber auch Zweifel, Angste
und mégliche Risiken besprechen zu kénnen. Bereits
hier zeigt sich der Gesamtprozess als Entwick-
lungsmaBnahme auch fir FUhrungskréfte, da traditi-
onelle Bilder von Potenzialkandidaten teilweise deut-
lich in Frage gestellt und korrigiert werden mussen.
Vermutete Potenzialfaktoren wie Einsatz-
bereitschaft, Eloquenz oder hervorragendes Exper-
tenwissen gelten allenfalls als notwendige Basis,
nicht jedoch als hinreichend fir Erfolg in héherwerti-
gen Aufgabenstellungen.

Fir die benannten Kandidaten schlieBen sich ei-
ne schriftliche, praxisbezogene Fallstudie zur Quali-
tatssicherung des Faktors ,Umgang mit komplexen
Problemen® sowie ein strukturiertes Entwicklungsin-
terview an. Die Umsetzung von EntwicklungsmaB-
nahmen wird im Rahmen einer systematischen Ta-

lentférderung in verschiedene zielgruppenspezifische
Programme integriert.

Vorteile und Risiken

Folgende Vorteile zeigte der nun im dritten Jahr
praktizierte Prozess ,EntwicklungsFokus*:

- frOhzeitige Identifikation und Bindung von po-
tenzialstarken Beschéftigten

- systematische, an strategischen Zielen orientier-
te Entwicklung

- mittelfristige erfolgreiche Verzahnung von Po-
tenzialanalyse, Entwicklung und Nachfolgepla-
nung fir strategische Schllisselpositionen

- unter OE-Gesichtspunkten ein neues Verstand-
nis von Potenzial

Folgende Risiken qilt es zu beachten:

- Konflikte infolge taktischer zu positiver Fremd-
einschatzungen (insbesondere von Fiihrungspo-
tenzial) durch die unmittelbare Flhrungskraft

- Frustrationen bei Teilnehmern durch Nichterful-
lung von Erwartungen bei unvollstédndiger quali-
tativer Personalplanung

- Kein vollstindiges Vermeiden der Gewinner-
Verlierer-Problematik

Die Erfolgsfaktoren fir eine gelungene Einfihrung
der vorgestellten Vorgehensweise insbesondere zur
Beseitigung der o.a. Risiken lassen sich wie folgt
zusammenfassen:
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- eine personliche und transparente Kommunika-
tion mit allen Beteiligten

- frihzeitige Einbindung des TOP-Managements
und der Arbeithehmervertretung

- Nutzung bereits stattfindender organisatorischer
Verénderungen

- Formulierung bereichsspezifischer und damit
passender Potenzialprofile

- Reduzierung der Verlierer-Problematik durch
personenzentriertes Vorgehen

- Betonung der mittel- und langfristigen Effekte im
Vergleich zu kurzfristigen Belohnungsverspre-
chen

Zusammenfassung

Mit dem Instrument ,EntwicklungsFokus® der He-
laba als integralem Bestandteil eines zukunftsorien-
tierten Personalmanagementsystems wird ein Bei-
trag zur Erflllung personalstrategischer Anforderun-
gen von morgen geleistet Die konsequente Ausrich-
tung aller Analyse- und Entwicklungstatigkeiten auf
konkrete, beobachtbare Verhaltensweisen mit
Leistungs- und Potenzialbezug sichert mittelfristig
den Erfolg strategisch notwendiger Veranderungen
mit hohem Verbindlichkeitsgrad. Besonders gefreut
hat uns eine Wiirdigung der Wirtschaftsinitiative ,Po-
tenzial Frankfurt Rhein/Main® durch die Verleihung
des Innovationspreises ,Talent Inside® fir mittelgro-
Be Unternehmen.

Johann Abraham, Leiter Personalentwicklung der
Helaba, Frankfurt

Malik versus Breuer?

Malik und andere werden oft so verstanden, dass
man sich nur auf seine Starken konzentrieren sollte.
Wenn man Malik genau liest, ist das nicht der Fall
(s.0.). Es liegt auf der Hand, dass eine Entscheidung
im Sinne von ,entweder — oder” immer Einschran-
kungen mit sich bringt und dass die Option des ,so-
wohl — als auch” klare Vorteile aufweist; man muss
sie nur 6konomisch abbilden kénnen. Generell ist es
aber so, dass wir bei unseren Schwéachen erwischt
werden. Also ist man gut beraten, sie im Blick zu
haben und so weit abzufedern, dass wir mit unseren
Starken punkten kdnnen, aber bei unseren Schwa-
chen nicht einbrechen.

‘,, . )
W/ ALSO WIR MOCHTEN

| AUF GAR KEINEN FALL
A EINE  INNENKABINE |

JEDES  SYSTEMMITAIED MUSS SicH DEN REGEIN DES SYSEMS AMPASSEN. .
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