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Wie siehst du das? —

So stellen Sie lhr Ego zuriick

»Wir verfehlen unser Ziel, neue Kunden anzusprechenl« — der
Media-Planer ist unzufrieden. Unzufrieden sind auch die anderen Teil-
nehmer des Meetings. Dass die neue Anzeigenkampagne nicht funkti-
oniert wie geplant, darin sind sich alle einig. Die aktuellen Zahlen, die
das Marketingteam auf den Tisch bekommen hat, sehen schlecht aus.

Aber der Abteilungsleiter hat dieses Meeting nicht einberufen, um
gemeinschaftlich zu lamentieren, sondern um Lésungen zu finden
und Mafdnahmen zu diskutieren: Was muss geandert werden?

Ein Mitarbeiter holt Luft und beugt sich nach vorne. Offensichtlich
will er etwas dazu sagen. Doch der Chef ist wieder einmal schneller:
»Naja, eine solche Kampagne muss eben erst anlaufen. Aber ich bin
mir sicher, wir mussen viel starker auf die tiberregionalen Medien set-
zen als bisher. Wie sieht es denn mit den Frauenzeitschriften aus? In
welchen Magazinen sind wir bislang vertreten?«

Der Mitarbeiter lehnt sich wieder zuriick. Aber heute kommt ihm ein
Kollege zu Hilfe: »Chef, ich kann gleich gerne was zu unseren Anzei-
gen in den Frauenzeitschriften sagen«, sagt der Media-Planer, »aber
Herr Steffen wollte gerade etwas dazu sagen ...«

»Ach so?« Der Chef hebt die Augenbrauen und ist sichtlich tber-
rascht. »Na gut. Ja, Herr Steffen?«

Steffen strafft sich und versucht die Tatsache, dass er der Jlingste im
Raum ist, durch eine feste Stimme auszugleichen: »Gut, also, meiner
Meinung nach ... also ich frage mich auch, was uns die Anzeigen denn
bringen. Selbst wenn unser Etat fiir alle Magazine ausreichen wiirde,
auch fur die Gberregionalen und die Frauentitel, wire es moglich, dass
wir gerade diejenigen Neukunden, die fiir uns am interessantesten
sind, damit kaum erreichen. Ich méchte zu bedenken geben: Wie grof3
ist die Wirkung von Anzeigen in Printmedien bei jungen Menschen,
unseren zukinftigen Kunden, tberhaupt noch?«
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»Hmm, da ist was dran«, stimmt ihm der Media-Planer zu. »Ich
meine, wir arbeiten mit Anzeigen, weil wir das so gelernt haben. Wir
haben das immer so gemacht. Alle machen das so. Aber es kénnte
kiinftig der falsche Weg sein, was sich jetzt schon andeutet. Die Wir-
kung nimmt ab, insbesondere bei gut gebildeten, jungen Milieus. Und
die wollten wir eigentlich gewinnen.«

»Du sagst esl«, mischt sich ein anderer Kollege ein. »Warum versu-
chen wir eigentlich nicht, unsere Firma starker in den redaktionellen
Teil der Medien zu bringen? — Mineralwasser als kalorienfreie und ge-
sunde Erfrischung, gerade jetzt im Sommer! Oder ein Besuch hier im
Brunnen; wir laden Schulklassen vor den Ferien ein.«

»Oh, gut. Workshops im Analyse-Labor fur die Oberschiler, fiir den
Chemie-Leistungskurs zum Beispiel. Das wire eine Story flir Redaktio-
nenl«

»Und Etiketten-Design flur Schiler oder Grafikstudenten. Verbun-
den mit einem Wettbewerb fiir den besten Entwurf. Das kénnte man
doch auch tberregional aufziehen.«

»Der Schilerwettbewerb ist eine coole Idee. Zumindest bei unserer
grofden Tageszeitung habe ich noch was gut ...«

Jetzt sprudeln die Ideen mindestens so flott wie die Wasser der Clas-
sic-Linie.

Die Ego-Falle

Wer mochte, dass sein Team eine eigene Meinung hat, muss ihr
auch den Raum dafuir geben. Die Versuchung, als Chef die
Lésungssuche im Meeting anzufuihren, ist grof3, und fiir den
Moment fuhlt es sich auch gut und stimmig an, als Chef zu zei-
gen, dass man es am besten kann. Aber Chefs, die so agieren,
bezahlen auf lange Sicht einen hohen Preis dafur. Sie verzichten
damit nicht nur auf wertvolle Beitrage ihres Teams, sondern sie
sorgen damit auch systematisch fiir die eigene Uberlastung.
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Dass ein Team alleine schon durch die Anzahl der Kopfe mehr
Leistungs- und Innovationspotenzial als der Chef alleine hat, ist lo-
gisch. Doch wieviele Chefs schopfen dieses Potenzial im Fiithrungs-
alltag aus? Wie gut schopfen Sie dieses Potenzial aus?

Wie oft haben Sie Thre Mitarbeiter nicht nach ihrer Meinung ge-
fragt, weil Sie schon Ihre eigene hatten? Wie oft haben Sie Nacht-
schichten einlegen miissen, weil Sie bestimmte Aufgaben nicht an
Thre Mannschaft delegiert haben? Wie oft haben Sie schon im Urlaub
gearbeitet, weil Sie es Threm Team nicht zugetraut haben, den Laden
auch zwei Wochen ohne Sie zu schmeiflen? Und wie oft haben Sie
Schlusselprojekte zur Chefsache gemacht, weil die Arbeit so komplex
war, dass unbedingt der beste Mann ran musste?

Sie mogen Befriedigung daraus ziehen, dass Sie den wichtigen
Kunden erstklassig betreut haben, dass Sie die tolle Idee hatten, wie
man den Prozess deutlich vorantreiben kann und dass Sie das kip-
pelnde Projekt aus der Not gerettet haben. Doch auf lange Sicht be-
wirkt Thr wiederholter Eingriff ins operative Geschift, dass Thr Team
stagniert: Ideen werden nicht vorgetragen, Initiativen entfalten sich
nicht, und die Mitarbeiter gewohnen sich daran, dass es am Ende der
Chef ohnehin immer richtet. In solchen Teams besteht fiir den ein-
zelnen Mitarbeiter kein Anlass, kiinftig mehr Verantwortung zu
tibernehmen. Wer aber nicht mehr Verantwortung tibernimmt, wer
nicht initiativ wird und wer nicht einiibt, Ideengeber zu sein, wer also
keine Veranlassung hat, seine Komfort-Zone zu verlassen, der kann
nicht wachsen und schopft sein Potenzial nicht aus. Im Klartext:
Chefs, die ihren Mitarbeitern die Bithne nicht {iberlassen, weil sie am
liebsten selbst darauf stehen, verhindern, dass ihr Team stirker wird.

Sie als Fuhrungskraft sind tiberlastet und haben das Gefuhl,
dass lhr Team zu schwach ist, als dass Sie aufhéren kénnten,
operativ mitzuarbeiten. Sie haben recht, Ihre Leute bleiben hinter
ihren Moglichkeiten zuriick. Und sie werden auch in Zukunft we-
niger leisten, als sie konnten. Einen Grund dafur gibt es: Sie.

Oder anders gesagt: Wenn Sie es schaffen wiirden, Thr Ego ein
klein wenig mehr zuriickzustellen, dann wiirden Thre Mitarbeiter
den so frei werdenden Raum nutzen, indem sie wachsen, lernen,
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leisten. Und sukzessiv wiirden Sie im tiglichen operativen Geschift
nicht mehr als Macher und Umsetzer gebraucht, sondern als das,
was Sie eigentlich sein sollten: als Fithrungskraft.

Dass Fithrungskrifte dazu verleitet werden, ihre fachliche Kompe-
tenz immer wieder unter Beweis zu stellen, ist aber kein Wunder. Es
ist einfach nur menschlich. Und: reine Gewohnheit. Denn kaum ein
Chef ist als Chef auf die Welt gekommen. Die allermeisten sind die
Karriereleiter hochgeklettert. Bei jeder neuen Stufe haben sie sich
durchgesetzt, weil sie besser waren als alle anderen Kandidaten, die
auf den gleichen Posten hofften. Analysen in kiirzester Zeit und
trotzdem in bester Qualitdt, Berichte, die mit genau den nétigen
Daten untermauert sind, aussagekriftige Prisentationen, kluge Wort-
meldungen, iiberdurchschnittliche Ergebnisse: Hochstleistungen im
Operativen haben aus Mitarbeitern Fiihrungskrifte gemacht. Der
Stolz auf diese Leistung streichelt das Ego und macht sie selbstbe-
wusst und stark. Doch was passiert, wenn mit der Fithrungsverant-
wortung das Operative und damit diese Erfolgserlebnisse als Fach-
mann oder Fachfrau wegfallen? Wenn Sie nicht mehr selbst Hand an-
legen sollen — obwohl Sie es doch so gut drauf haben —, was dann?
Wie sollen Sie Threm Ego denn sonst Futter geben?

Wie siehst du das? — So stellen Sie lhr Ego zurtick



178

Der Kontrollfreak

Den Laptop in den Schrank legen, die Biirotiir hinter sich schlie-
fen und darauf vertrauen, dass die Mitarbeiter schon alles schaffen
werden. Ohne Arbeit im Gepick in den Urlaub gehen — das schafft
nicht jede Fithrungskraft. Im Gegenteil: Fiir viele Chefs bleibt richti-
ges Abschalten und Entspannen ein unerfiillter Wunsch.

Warum? Sie halten fest, wo sie konnen und wollen auf Kuba, in Na-
mibia, Vietnam und Italien alles genauso kontrollieren wie daheim in
der Firma. Dieses Festhalten und Kontrollieren-wollen ist ein Verhal-
tensmuster. Das tritt nicht nur in der Urlaubszeit auf, sondern an
jedem einzelnen Arbeitstag. Denn wer im Urlaub nicht abschalten
kann, der kann auch im Fithrungsalltag nicht loslassen.

Viele Chefs sind es gewohnt, tber alles informiert zu sein, tber-
all mitzureden, alles zu kontrollieren, unter jede Kleinigkeit ihren
Haken zu setzen und sich fur jede kleine Entscheidung zustan-
dig zu fiihlen. Solche Chefs haben definitiv ein Problem mit die-
sem Verhaltensmuster.

Geht es Thnen genauso? Zu verstehen, warum Sie festhalten, ist
der erste Schritt zur Verdnderung.

Der Wunsch, die Dinge im Griff zu haben, ist vollig verstindlich —
ein ganz normaler Impuls. Schlieflich ist jeder Chef am Ende des
Tages auch seinem eigenen Vorgesetzten Rechenschaft schuldig.
Und sollte etwas schief laufen, liegt die Verantwortung bei einem
selbst und nicht bei den Mitarbeitern. Die Absicht des Festhaltens
und Kontrollieren-wollens ist also zunichst einmal positiv. Kontroll-
freaks allerdings tibertreiben es. Thnen geniigt es nicht, Einfluss auf
den Lauf der Dinge zu haben, sie machen viel zu viel selbst. Sie brau-
chen das Gefiihl, die Ziigel jederzeit fest in der Hand zu haben. Der
Grund: Thre Angst ist grof}, dass die Mitarbeiter in die falsche Rich-
tung gehen und nicht mehr rechtzeitig korrigieren konnen, wenn sie
ihren Fehler bemerken. Ein Kapitin, der seiner Mannschaft nicht viel
zutraut und jederzeit damit rechnet, das Ruder herumreifden zu miis-
sen, steht Tag und Nacht auf der Briicke. Das macht miide.

Meine Leute schaffen das! — So lassen Sie los



Weil diese Chefs es partout nicht ertragen konnen, dass ihre Mitar-
beiter das Zepter fiir eine Weile in die Hand nehmen, provozieren Sie
auf Dauer einen negativen Effekt: Immer alles selbst zu machen und
dauerhaft auch in den kleinsten Prozess eingebunden zu sein, sorgt
fiir Uberforderung. Gleichzeitig bleiben ihre Leute unter ihrem Po-
tenzial.

Wer als Chef festhilt und kontrolliert, verbietet seinen Leuten
eigene Gedanken zu entwickeln und nach Verantwortung zu
streben.

Denn bei allen wichtigen Entscheidungen, kniffligen Fragen und
schwierigen Auseinandersetzungen steigt der Chef in den Ring,
tibernimmt die Verantwortung und gewinnt den Kampf — allein. Im
Ergebnis bedeutet das, dass niemand da ist, um den Chef auch mal
zu vertreten, obwohl er ein fihiges Team hinter sich hat.

Und dann stellt sich die Frage: Wenn der Chef nicht bereit ist, zum
Mannschaftssportler zu werden, immer iiberall mitmischt und die
Chef-Prisenz so sehr notwendig ist, dass keiner fiir ihn einspringen
kann, wozu werden dann qualifizierte Mitarbeiter rekrutiert und be-
zahlt? Mitarbeiter einzustellen ist nur dann sinnvoll, wenn die Mitar-
beiter auch Verantwortung iibernehmen diirfen und somit den Chef
entlasten.

Auf rationaler Ebene leuchtet das ein. Fast jede Fithrungskraft in mei-
nen Trainings stimmt mir zu, wenn ich sage:

»Mitarbeiter sind dazu da, den Laden am Laufen zu halten, wihrend
Chefs die strategische Ausrichtung austifteln.«

Doch die meisten Chefs konnen es nicht lassen und schauen im
Alltag ihren Leuten zu hiufig auf die Finger. Obwohl sie wissen, dass
Thre Aufgabe eigentlich eine ganz andere ist. Und obwohl sie unter
dieser Sisyphos-Arbeit leiden.

Geht es Thnen genau so? Dann ist das Ziel klar: Ohne Laptop im
Gepick in den Urlaub fahren! Und vor allem ohne die Sorge, dass ihr
Bereich zusammenbricht, wenn Sie nicht da sind.

Der Kontrollfreak
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Wirklich loszulassen, das schaffen Sie in drei Schritten.

Erstens: Schenken Sie lhren Mitarbeitern Vertrauen und glauben
Sie an sie.

Zweitens: Geben Sie Macht an lhre Mitarbeiter ab, und driicken
Sie lhnen auch mal das Zepter in die Hand.

Drittens: Schaffen Sie ein offenes Fehlerklima — sowohl fuir sich

selbst als auch fur lhre Mitarbeiter.
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Plotzlich haben die Ideen! — Wie lhre
Mitarbeiter zeigen, was in ihnen steckt

Mit langen Schritten geht Marlene Masthaler durch die Gange. Ge-
rade ist das Teammeeting zu Ende gegangen. Jetzt braucht sie erst mal
eine Pause und etwas zu essen.

Es tut gut, an die frische Luft zu treten, auch wenn heute ein eher
triber Tag ist. Im Innenhof setzt sie sich auf die Bank und geniefdt
ihren Salat, wahrend sie noch einmal die Sitzung rekapituliert. Die
Abteilung Kundenbetreuung, die Marlene leitet, besteht aus 19 Leuten.
Und wie bei einer Schulklasse sind die Rollen fest verteilt: Streber,
Kreative, Klassenclown, Stille, und die unvermeidlichen Dagegen-
halter.

Naturlich war es wieder Frau Weyarn, die drei neue Ideen fir die bor-
sengekoppelte Rentenversicherung ausgearbeitet hat, wahrend die
Miesepeter Koster und Thomsen ihre Ansdtze in Fetzen zerrissen
haben. Zu riskant, nicht der Zielgruppe entsprechend, die eigenen
Strukturen sind nicht darauf eingestellt ... Die gleichen Einwdnde wie
immer. Wenn die wenigstens auch mal was beitragen wiirden! Ideen
haben sie keine, aber meckern kénnen sie. Das einzige, was man tun
kann, ist Schadensbegrenzung zu betreiben, und diese Leute mit Rou-
tineaufgaben stillzuhalten. Marlene Masthaler wihlt jetzt mit der
Gabel in ihrem Salat.

Gut, zugegeben, von Frau Weyarns Begeisterung fur ihre eigenen
Ideen muss man schon so ein Drittel abstreifen. Aber sie kommt mit
Lésungsvorschlagen. Und daraus kann man immer Konzepte ausar-
beiten, die dann wirklich Hand und Fufd haben.

Na gut, stimmt schon, dass die Einwadnde der zwei heute nicht un-
berechtigt waren. Aber trotzdem: Kénnen die denn nur meckern?

Marlene Masthaler ist fertig mit lhrem Salat und lauft zackig wieder
hoch in ihr Buro. Im Flur trifft sie dann ausgerechnet auf Késter und
Thomsen. Sie tragen den Besprechungstisch aus Thomsens Biro in
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den Aufenthaltsraum, Frau Weyarn lauft ihnen mit einem Blumentopf
hinterher.

»Sagen Sie, was passiert hier gerade?« Marlene Masthaler schaut
ihre Mitarbeiterin verwirrt an.

»Wir tauschen den Besprechungstisch von Herrn Thomsen mit
dem aus dem Aufenthaltsraum aus. Von der Gréfde her sind sie ja
gleich, aber der Glastisch im Aufenthaltsraum ist zu kalt und unge-
miutlich, um daran zu essen. Dafiir ist der Holztisch von Herrn Thom-
sen viel besser geeignet. Und da er ihn fast gar nicht nutzt, tauschen
wir die einfach aus«, erklart Frau Weyarn begeistert. Mit dem einen
Arm hilt sie den Blumentopf, den anderen nimmt sie fur ihre Erkla-
rung zur Hilfe.

»Gute Idee, Frau Weyarn! Stimmt, ich esse da auch nicht gern, und
wusste die ganze Zeit nicht genau, warum. Schon, dass Sie das in die
Hand genommen haben,« sagt Marlene Masthaler.

»Nein, das war ich gar nicht. Herr K&ster war einfach genervt von
dem kalten Tisch gerade eben und Herr Thomsen kam mit der Idee,
ihn mit seinem auszutauschen. Ich stand nur zufillig daneben und
helfe jetzt den beiden bei der Umsetzung.«

»Danke Anne«, sagt Thomsen und nimmt ihr den Blumentopf ab.

»Herr Thomsen, das ist eine gute Idee mit dem Tisch«, sagt Marle-
ne Masthaler, sichtlich beeindruckt. Die sonst eher strenge Chefin
schaut Thomsen und Koster jetzt mit einem milden, beinahe wohlwol-
lenden Gesichtsausdruck an. Einen Moment lang stehen sich die drei
still gegentiber. Dann holt Marlene Masthaler nochmal Luft.

»Sagen Sie, Sie haben noch keine Ideen fiir die bérsengekoppelte
Rente in den Ring geworfen. Eigentlich ist die Frist vorbei, aber mir
wire es lieb, wenn auch Sie mir bis heute Abend was zusammenstel-
len kdnnten. Keine fertigen Konzepte, es geht erstmal nur um die Idee.
Geht das?«, fragt Marlene Masthaler und schaut den beiden in die
Augen.

»Ahmm ...« Késter und Thomsen schauen einander verbliifft an.

»Wir schauen mal, was wir tun kénnen.« entgegnet Koster férmlich.

Keine drei Stunden spiter lasst Thomsen unauffillig ein DIN-A4-
Blatt in den Posteingang von Marlene Masthaler fallen. Die Chefin
nimmt das aus dem Augenwinkel wahr. »Was will der Thomsen denn
schon wieder?«
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Beinahe gereizt greift sie zum Blatt, sobald sie wieder alleine ist. Sie
uberfliegt es und legt dann ruckartig ihre Brille ab. Zwei Stunden Arbeit
fur funf neue ldeen, von denen vier sogar richtig gut sind.

»Das ist der Hammerl«, ruft sie laut aus. »Plétzlich haben die
|deenl«

Langweiler auf Bestellung

Jeder Chef hat seine Erfahrungswerte und weifd, welchem Mitar-
beiter er was zutrauen kann. Gerade wenn es um kreative Losungen
geht, gilt meist: Schwierige Aufgaben bekommen diejenigen, die sich
bewihrt haben, den anderen winken Routinetitigkeiten. Diese Auf-
teilung hat Vorteile: Die Ergebnisse sind zuverldssig gut. Aber es hat
einen entscheidenden Nachteil: Der Chef verzichtet auf einen grofien
Teil der Ressourcen, die ihm zur Verfiigung stehen. Bei dem Teil der
Mitarbeiter, die als gute Abarbeiter eingeschitzt werden, verkiimmert
das Potenzial, eigene Losungen zu finden, weil sie nie aus der Reser-
ve gelockt werden.

»Schon wir’s, wenn mir diese Ressourcen zur Verfiigung stiinden,
aber das tun sie nicht! Es sind nun mal nicht alle kreativ«, kénnen Sie
jetzt einwenden.

Es gibt Mitarbeiter, die kommen neu ins Team und sprudeln von
Anfang an von Ideen {iiber. Ganz ohne Nachhilfe des Chefs. Andere
tun brav genau das, was man ihnen auftrigt, und kommen niemals
mit einem eigenen Vorschlag. Tag fiir Tag, Monat fiir Monat, Jahr fur
Jahr. Aber heifdt das, dass die Stillen im Betrieb Dumpfbacken sind,
die unfihig sind, eigene Ideen zu entwickeln?

Viele Fiihrungskréfte stehen auf dem Standpunkt: »Ein Fisch
wird niemals fliegen, egal was ich tue.« Aber die Fahigkeit zur
Kreativitat steckt in jedem Menschen. Es gilt, sie herauszukitzeln
und zu nutzen. Und je mehr man sie nutzt, desto gréfer wird
sie. Wie ein Muskel. Kreativitat |asst sich trainieren.

Wenn jemand noch nie ein Saxofon in der Hand hatte, wie soll er
wissen, ob er darauf spielen kann? Nur mit Ausprobieren wird es
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klappen. Beim ersten Mal gelingt ihm entweder ein mattes Prusten
oder ein ohrenbetdubender Lirm. Mit jedem weiteren Versuch wird
der Lirm aber strukturierter, und am Ende wird Musik draus. Es ist
nur eine Frage der Ubung.

Ubrigens: Wer jemals gesehen hat, wie eine Forelle aus dem Bach
springt und sich eine Miicke schnappt, fiir den ist es nicht mehr ab-
wegig, Fischen das Fliegen beizubringen ...

Wie konnen Sie als Chef Thre Mitarbeiter dazu bringen, kreativ zu
sein? Wie locken Sie die Menschen aus der Reserve, die bisher nur
stumm am Besprechungstisch gesessen haben und den Wettbewerb
im Sich-unsichtbar-Machen gewinnen? Oder die Bedenkentriger
und Demonteure, die immer genau wissen, was gegen die Ideen an-
derer Leute spricht, aber selbst nichts beizutragen haben?

Eins jedenfalls funktioniert nicht: Den Mitarbeitern zu sagen »nun
seien Sie doch mal kreativ« und ansonsten alles so zu machen wie
bisher. Denn das, was Sie bisher gemacht haben, hat eben dafiir ge-
sorgt, dass die Mitarbeiter ihr kreatives Potenzial nicht genutzt
haben. Oder zumindest hat es nicht dafiir gesorgt, dass Sie deren Po-
tenzial entdecken und nutzen.

»Wahnsinn bedeutet, immer wieder das Gleiche zu tun, aber an-
dere Ergebnisse zu erwarten.« Dieses Zitat von Albert Einstein
trifft ins Schwarze.

Sie miissen also irgendetwas anders machen als bisher, um Ihren
Mitarbeitern Ideen zu entlocken. Was fiir raffinierte Techniken kénn-
ten Sie daftir anwenden? Mit welchen Tricks, Schulungen oder
Gesprichstechniken kitzeln Sie die Kreativitit aus Thren Mitarbei-
tern?

Das Paradoxe ist: Sie miissen gar nicht viel dafiir tun. Im Gegen-
teil: Tun Sie so wenig wie moglich! Genauer gesagt: Lassen Sie all die
Dinge bleiben, mit denen Sie bisher manche Mitarbeiter unbewusst
davon abgehalten haben, eigene Ideen einzubringen: die negative Er-
wartungshaltung. Das geflissentliche Ignorieren und das Uber-den-
Mund-Fahren. Die stindige Unterforderung durch Routine-Aufga-
ben, die keinen Raum fiir Kreativitit lassen. Sie miissen nicht den
Hund zum Jagen tragen. Das wire fur beide Seiten zu anstrengend
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und letztlich wiirde sich nichts dndern. Es reicht vollkommen, wenn
Sie die Leine von seinem Halsband losen ...

Wie schaffen Sie es also, die Kreativitit lhrer Mitarbeiter
zu wecken?

Das geht in drei Schritten.

Erstens: Nehmen Sie eine erwartungsvolle Grundhaltung ein und
lassen Sie den Mitarbeiter seine eigene Losung finden.
Zweitens: Lassen Sie den Mitarbeiter seine eigene Lésung auch
tatsachlich umsetzen — auch wenn Sie glauben, Ihre sei besser.
Drittens: AuRRern Sie fiir jede gute Idee Anerkennung.
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