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Das Menschenbild von Dieter Frey

Die Umsetzung humanitarer Prinzipien am Arbeitsplatz geht Hand in Hand mit
okonomischem Erfolg.

Innovation und Spitzenleistungen mit Menschenwirde verbinden. I

Menschen haben unterschiedliche Funktionen, aber es gibt kein
Zweiklassendenken.

Philosophie: Tough on the issue, soft on the person (klar in der Sache, den
Zielen, den Spielregeln; fair und human im Umgang).

Ich bin zustandig und verantwortlich
(“Why not me?” statt “Why me?” bzw. “Wenn nicht ich, wer dann?“)

Fuhrungskrafte mussen Leuchttirme sein, die Verantwortung tbernehmen
und Orientierung geben.
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Probleme bei der Umsetzung von Mitarbeiterfuhrung im
offentlichen Dienst

» Mitarbeiter sind schwer zu kiindigen

* Hohes Ausmal an innerer Kundigung, weil oft nicht professionell gefuhrt wird

» Es sind nicht oft Leistungskriterien, die zur Beforderung fuhren, sondern Senioritatsprinzip

» Hohe Wahrscheinlichkeit des Ausbrennens, weil man sehr oft Kundenkontakt hat und in einer
Serviceorientierung ist

» Das Image des Arbeitgebers ist oft nicht das beste

« Weil die Bezahlung nicht die beste ist, wandern oft besonders gute Mitarbeiter in die Industrie ab

All diese Probleme kdonnen nur kompensiert werden durch:
» Professionelle Fuhrung (personliche Autoritat des direkten Vorgesetzten
» Herstellung eines guten Betriebsklimas

Im offentlichen Dienst sind viele Dinge vorgegeben. So kritisieren Mitarbeiter, dass sie sich nicht
entfalten kbnnen wegen zu vieler rechtlicher Rahmenbedingungen, politischer Vorgaben usw. Es
besteht allerdings kein grofder Unterschied zur Industrie. Trotzdem muss man hier unterscheiden
zwischen veranderbaren und nicht veranderbaren Welten und man muss wissen wo die Spielregeln
sind.
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LIVIOU
Was sind die Gemeinsamkeiten und was sind die Unterschiede
zwischen Mitarbeiterfuhrung im offentlichen Dienst und
kommerziellen Organisationen?

Gemeinsamkeiten:

Unterschiede:

Offentlicher Dienst: Industrie: Eitgeigtt::er?dﬂlr?g zwischen
veranderbaren und nicht
veranderbaren Welten

 Es geht um die Auswahl

* Geringere Bezahlung + Etwas leichtere der richtigen Personen
* Weniger Forderung Kiindigungsmaoglich- * Es geht um die

nach Leistung keiten bei Beforderung der richtigen
* Moglicherweise mangelnder Passung Personen zu

grofRere Burnout- * Eher Training in Fuhrungskraften

Quoten Professionalitat von » Es geht um Motivation
* Mehr Monopol- Fiuhrung und Kreativitat

stellung (mit allen + Starkerer Wettbewerb

Nachteilen)
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Zentrale Thesen

Prinzipiell besteht trotz Unterschiedlichkeit kein grof3er Unterschied
zwischen den anzuwendenden Fuhrungsprinzipien zwischen Wirtschaft
und offentlicher Verwaltung

» Der direkte Vorgesetzte hat in der offentlichen Verwaltung mehr Gewicht
als in der Wirtschaft, da er im allgemeinen etwas weniger
Sanktionsmoglichkeiten hat

* Dieselben Center of Excellence - Kulturen gelten sowohl fur die
Wirtschaft wie fur die o6ffentliche Verwaltung

» Auch Techniken der kontinuierlichen Selbstoptimierung sind in der
offentlichen Verwaltung genauso anzuwenden wie in der Wirtschaft

» Lediglich die Feinadjustierung mag in der Wirtschaft etwas anders sein
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Professionalitat/Qualitat von Fuhrung —
Unternehmenskultur und harte Daten

These: Letztlich produzieren die ,soft factors® auf Dauer die harten Daten. I

Die Forschungsliteratur zeigt, dass folgende harte Daten mit Qualitat von
FUhrung und Unternehmenskultur zusammenhangen.

. Fluktuation
. Krankheitstage Umsatz

. Anzahl der Gewinn

. Marktanteil
Verbesserungsvorschlage . Externe Kundenbewertung
. Umgesetzte Vorschlage . Engagement bei Meetings
. Anzahl der Beschwerden . Lernen in der Freizeit

. Tei'nahmequote an C Ge ens_eitige Hilfe und

Mitarbeiterumfragen Unterstitzung
9 . Stolz gegenuiber der eigenen

«  Zielerreichungsquote Gruppe und dem Unternehmen
Ausschuss . Identifikation
Gegenseitiges Vertrauen

Harte Daten sind nicht zufallig, sondern abhangig von der Professionalitat und
Qualitat der Fihrung und der Unternehmenskultur. Hierbei spielen Aspekte wie
Vertrauen eine zentrale Rolle.
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Unternehmerischer Erfolg

Professionalitat in der Unternehmensfiuhrung
» Vision, Mission, Ziel, Geschaftszweck, Strategie
* Produkt, Service, Prozess
* Produktinnovation, Serviceinnovation, Prozessinnovation
 Markt, Kunde, Konkurrent
* Technologische Entwicklung
Kernkompetenzen, strategische Allianzen, Kooperationspartner

Professionalitat in der Mitarbeiterfuhrung

Anwendung und Umsetzung aller Strategien zur Erhdhung von
Motivation, Kreativitat, Lernbereitschaft, Eigenverantwortung

Ziel: Hinsichtlich Zeit, Kosten, Qualitat, Produktivitat, Innovation und
Wirtschaftlichkeit besser zu werden als der Konkurrent.
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Veranderbare und nicht veranderbare Welten

zwei bis drei LOsungs-
schritte generieren

verander
-bare

Welten

un-

verander
-bare

Welten

10 Aktions-
schritte

Idealwelt
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Das Prinzipienmodell der Fuhrung von Frey

| Ziel: mundiger Mitarbeiter als Unternehmer im Unternehmen I
| Prinzip der... I

1. Sinn- und Visionsvermittlung \ 7. Fairness

2. Passung und Eignung 8. sozialen Einbindung
(Aufgabe/Team) und sozialen Unterstutzung

3. Transparenz
(Information und Kommunikation)

: R \ 10. situativen Fuhrung
4. Autonomie und Partizipation (androgynes Fiihrungsverhalten)
5. Zielvereinbarung und 12. des guten Vorbildes '
Prioritatenfestsetzung / Klarheit der FUhrungsperson

6. konstruktiven Ruckmeldung _ _ )
(Lob und Korrektur) 13. fairen materiellen Vergutung

9. des personlichen Wachstums

Alle Prinzipien sind eine Bring- wie eine Holschuld.
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Fairness

= Ergebnisfairness (Input, Output) | Was?

= Prozedurale Fairness, Verfahrensfairness (+ voice) | Wie?

= |Informationale Fairness (zeitliches und inhaltliches Drehbuch,

ehrlich, rechtzeitig, umfassend - bad news genau so wie good news)

* Interaktionale Fairness
(Wertschatzung und Respekt auf gleicher Augenhohe)

Fairness erhoht Identifikation, intrinsische Motivation, Vertrauen,
Commitment — Persistenz, Kreativitat, Innovation.
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Weiche Faktoren im Fuhrungsverhalten

Al e e Eigene Fehler uncl Schwachen
zugeben konnen

Fragen stellen konnen \ Nicht den starken Max spielen \

Andere grol3 werden lassen konnen - upd neg"atlve Silinlis
\ zeigen konnen \
Sich als Mentor fuhlen \ Mitarbeiter an der langen Leine lassen \
Sich selbst zurtckstellen konnen \ Sich auch fur Privates interessieren \
Nicht immer Recht haben zu mussen \ EQ = emotionale Qualitaten \
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Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung

Issue / Thema

tough soft

tough

I

soft

Tough on the issue — soft on the person
Hart in der Sache — human in der Umsetzung
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Der Bezug von allgemeinen Lernerfahrungen und Vertrauen zu

sich und anderen (siehe auch Kindererziehunq, Partnerschatft,

Arbeitsplatz)

Soziale Warme
Konsistenz
Gebotsorientierung
Fairness

Kontrollierbarkeit

Soziale Kalte
Inkonsistenz
Verbotsorientierung
Unfairness

Unkontrollierbarkeit
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Kulturen fur ein Center of Excellence (Ubersicht)

|.  Kundenorientierungskultur \
). Konkurrenzorientierungs- /
Benchmarkkultur

. Eigentumerorientierungs-
kultur

l. Mitarbeiterorientierungs-
kultur

). Unternehmer- und
Verantwortungskultur

. Leistungsethos- und
Ergebnisorientierungskultur

7. Kulturen des Kritischen
Rationalismus

8. Implementierungskultur

a) Problemldsekultur

9. Systemkultur

b) Reflexionskultur Gber
Standards, Ziele, Prozesse

10. Disziplin- und
Professionalitatskultur

c) Konstruktive Fehler- und
Lernkultur

11. Vielfalts- und Synergiekulturll
Teamkultur

d) Konstruktive Streit- und
Konfliktkultur

12. Zukunftskultur/
Kosmopolitische Kultur

e) Frage- und Neugierkultur

13. Komfortzonenkultur
(Passung und Eignung)

f)  Phantasie- und
Kreativitatskultur

14. Zivilcouragekultur

g) Wertschopfungskultur

15. Rekreationskultur
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Experimentierkultur
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17. Ethikkultur
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Strategien der kontinuierlichen Verbesserung

1. Lassen Sie den Tag, die Woche, den Monat Revue passieren und
fragen Sie sich: ,Wlrde ich genauso noch einmal leben/arbeiten?”
(schriftlich protokollieren)

2. Mangellisten-ldee (Schwachstellenanalyse bei sich und im Team)
einfuhren mit Notizen zu den Themen:

. Doppelarbeit
«  Verschwendung & uberflissige Arbeit
«  Zeitrauber, Wartezeit

. Kommunikationsprobleme

- Argernisse & Stérungen

. Fehler und Reparaturen
Schnittstellenprobleme

3. Pinnwand in der Abteilung anbieten, auf der spontan und informell -
eventuell anonym - Mangel und Verbesserungsvorschlage aufgezeigt
werden konnen.
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LMU

Strategien der kontinuierlichen Verbesserung

4. Teamreflexivitat (Teamecho) auf Sach- und Beziehungsebene:
Teamreflexivitat ist die Fahigkeit zur Metakommunikation in gewissen Perioden.
Was lief gut und sollte bewahrt werden - was lief nicht optimal und sollte

verbessert werden? Beispiel: Sitzungen, Projekte in jeder Phase.

5. Wochentlich eine Teamsitzung zur Reflexion uber bestehende Probleme und
Optimierungsmoglichkeiten; dabei auch Diskussion uber Mangellisten,
Pinnwandkritik etc.

6. Idee der griinen Wiese: Gedankenexperimente und Kreativwettbewerbe
(einzeln und im Team) Uber Idealzustande initiieren. Intelligente Losungen
bestehender Schnittstellenprobleme.

«  Sie haben die Chance, lhre Abteilung ganz neu aufzubauen...
*  Wie sieht Ihre Traum-Abteilung/lhr Ideal aus?

Wie wurden Sie mit 40% weniger Ressourcen und Manpower denselben
Output leisten?

«  Welche Verbesserungen von Produkten und Prozessen sehen Sie?
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LMU

Strategien der kontinuierlichen Verbesserung

7. Externes Nachfragen: Wie sehen AulRenstehende die Arbeit unserer
Abteilung? Was wurden sie anders/besser machen?

8. Ursachenanalyse fur nicht-optimale Ablaufe und Stérungen. Statt "heute
war eben ein schlechter Tag" detaillierte Ursachenanalyse anhand von funf
,Warum®“-Fragen, die den Kern des Problems analysieren (vgl.

9. Anwendung richtiger Brainstorming- und Brainwriting-Techniken (mit
Metaplan): Immer zuerst einzeln, dann Gruppe.

10. Klarung von Erwartungen: Weil} der andere, was ich erwarte? Weil} ich, was
der andere erwartet?

Identifikation von Fehlern und Missverstandnissen durch schlechte
Abstimmung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer.

Die Erwartungen werden zu wenig geklart: Es wird nicht nachgefragt, und es
wird zu oft unterstellt, dass etwas so und so ist (ohne Nachfragen).
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Fragebogen zum Verbesserungswesen

1. Was lief in dieser Woche/Monat/Quartal gut und was wollen wir
bewahren?

2. Was lief in dieser Woche/Monat/Quartal nicht gut und was sollte
verbessert werden?

3. Was konnen andere zur Verbesserung tun?

4. Was kann ich zur Verbesserung tun?
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Der Grundsatz jeder Verbesserung:

1. Spielregel / Anforderungsprofil / Standard / Philosophie / Kultur /
Prinzip / Werte

« Was bedeutet das konkret?

« Was bedeutet das konkret nicht?

2. Kontrastierung mit der Realitat
* Negative Beispiele aus der Realitat
» Positive Beispiele aus der Realitat

3. Aktivierung der Multiplikatoren |
4. Dialogkultur, konstruktive Streit- und Konfliktkultur
Spielregeln der Konfliktaustragung

5. Reaktivierung der Spielregel |
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Ein Modell der erfolgreichen Anderung und Innovation
Anpassung und Adaptation an veranderte Bedingungen

Gegenwart Zukunftszustande
O — =@

Symptome und Diagnose des Ist-Zustands
Vor- und Nachteile, wenn wir uns nicht verandern

Je nachdem, was am Ist-Zustand verandert wird, kommt es zu
unterschiedlichen Zukunftszustanden
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Ein Modell der erfolgreichen Anderung und Innovation

= |st-Zustand: Symptombeschreibung und Diagnose (Ursachen)

= Vision/Ziel/Soll-Zustand - Langfristigkeit

= Erlduterung des Anderungsbedarfs - Anderungsfihigkeit / Anderungsmoglichkeiten

= Leidensdruck/Einsicht/Vor- und Nachteile, wenn wir uns nicht verandern

=  Strategie/Aktionsplan

= Konsens der betroffenen Parteien — Solidaritat erhoht Wir-Gefuihl

=  Unumkehrbarkeit

= Erklarbarkeit/Sinnvermittlung (Wozu? Warum?)

= Vorhersehbarkeit (inhaltliches und zeitliches Drehbuch) — Zeithorizont, Planungssicherheit und
Vertrauen

= Beeinflussbarkeit/Einbeziehen

= Fairness : Ergebnisfairness, prozedurale Fairness, informative Fairness, interaktionale Fairness

=  Vermittlung von Fahigkeiten und Fertigkeiten

= Nutzenverdeutlichung, Anreize aufzeigen

= Vorbildverhalten von Fuhrung/Elite

=  Aufzeigen von Erfolgen/Forderung von Stolz

= Reflektion liber gegenseitige Erwartungen (Rechte/Pflichten)

= Auseinandersetzung mit Angsten, Risiken und Sorgen sowie mit Chancen und Mdglichkeiten im
Veranderungsprozess

= Konsequente Umsetzung

= Klarheit, Professionalitat, Verstandlichkeit, Bildhaftigkeit in der Kommunikation
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Das mentale Modell der Positivfokussierung zur Adaptation

Positivfokussierung

Negativfokussierung

Wahrnehmung des Anderungsbedarfs

Keine Wahrnehmung des Anderungsbedarfs,
Sorglosigkeit, Erfolgsarroganz, Apathie

Betonung der veranderbaren Welten /
Anderungsméglichkeiten / Handlungsspielrdume

Nicht-veranderbare Welten / keine
Anderungsméglichkeiten

Das Denken in Losungen (Handlungsorientierung)

Das Denken in Problemen, Barrieren, Bedenken,
Jammern und Grubeln (Lageorientierung)

Das Denken in Chancen

Das Denken in Sorgen und Angsten

Das Denken in Optionen — Gebotsorientierung

Das Denken in Verboten (Verbotsorientierung)

Konstruktive Kritik — geht unter folgenden
Bedingungen

Destruktive Kritik — geht nicht

Das Denken in Herausforderungen

Das Denken in Lethargie und Depression

Ich bin Akteur.
Was kann ich fur das Unternehmen tun?
Was ist mein Beitrag? Why not me?
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Ich bin Zuschauer, Beobachter, Besserwisser.
Was kann das Unternehmen fir mich tun? Why
me? Kollege kommt gleich.
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Das mentale Modell der Positivfokussierung Il

Positivfokussierung

Negativfokussierung

Ich bin das Problem. Folglich bin ich auch die
Losung des Problems.

Andere sind verantwortlich und das Problem.

Leistung und hohe Ziele

Minimalismus und freizeitorientierte
Schonhaltung.

Betonung der Starken

Betonung der Schwachen und Defizite

Glaube an das Selbst und die Gruppe.

Selbstzweifel

Betonung von Visionen und Praferenzen

Betonung von Restriktionen

Betonung der Gemeinsamkeiten

Betonung der Unterschiede

Betonung der Zukunft (Zukunft aktiv gestalten)

Betonung der Gegenwart und Vergangenheit
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Zentrale Werte, die unser Handeln leiten
Philosophen als Vorbild

Kant:

Kant‘scher Imperativ: Fuhre so, wie du selbst gefuhrt werden mochtest.
Behandle den Mitarbeiter so, wie du selbst behandelt werden mochtest.

Kant‘sche: Aufklarungsphilosophie — Muindigkeit und Humanismus

Lessing:
Toleranz, Vielfalt als Segen.

Hans Jonas:

Verantwortung fur die Zukunft, fur die Menschenwdurde.
Karl Popper:

Kritisch-rationale Diskussion.
Albert Schweitzer:
Menschenherz.
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Die begrenzte Sichtweise

" Jeder ist sich selbst der Blindeste.

. Selbsteinschatzung ist nicht identisch mit Fremdeinschéatzung.
" Jeder sieht die Welt aus seiner Perspektive.

" Jeder filtert die Informationen nach seinen Erwartungen, Hypothesen, Stimmungen.

Ist das, was wir sehen, die
ganze Realitat oder sind wir
nur zu egozentrisch?
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Folge:

Feedback geben und
Feedback holen. Keine
fachliche und
personliche
Weiterentwicklung
ohne Feedback.
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LMU

Verlust von Vertrauen durch mangelnde Synchronisation
von Erwartungen

Erfolgreiche Techniken um vorzubeugen sind folgende Fragen:

= Welche Erwartungen / Wiinsche haben Sie an lhre Fihrungskraft?

= Wie sieht eine ideale Fuhrungskraft aus?

= Wenn Sie in meiner Position waren, was wiirden Sie genauso machen, was anders?
= Was ist an meinem Fuhrungsverhalten gut? Was ist noch nicht gut genug?

= Was lauft in unserer Abteilung gut? Was kann man verbessern?

= Wo ist Wort und Tat bei mir nicht in Ubereinstimmung?

= Wo fuhlen Sie sich in lhrer Motivation und Kreativitat blockiert?

= Was muss im Rahmen von veranderbaren Welten passieren, dass Arbeit noch mehr
Freude und SpalR macht?

= Mitarbeiter: Was kann ich tun, damit meine Fuhrungskraft gut fuhren kann?
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LMU

Arroganz von Macht als
Killer von Vertrauen?

Wie zeigt sich Arroganz von Macht?

Kein Kontakt zur Basis von Mitarbeitern und
Kunden

kein Perspektivenwechsel

duldet keine Kritik und keinen Widerspruch
ist im Besitze der Wahrheit

fuhrt durch Angst und Druck

ist unerreichbar, unberechenbar

hoher Grad an Narzissmus, Eitelkeit,
Machtgier, Profilierungssucht, Statusdenken

Ein solches Milieu erzeugt kein Vertrauen,
sondern

- oberflachliche Angepasstheit und Ver-
neigungen vor dem ,,Kaiser ohne Kleider*
- Misstrauen

Arroganz von
Ohnmacht als Killer
von Vertrauen?

Opferhaltung
Zuschauerhaltung,
Beobachter

Aus Angst und
Opportunismus wird nicht
gegengesteuert und nicht
gespiegelt.

Ziel: Zivilcourage und
Verantwortung fordern
und fordern

Was ist mein Beitrag fur
eine Vertrauenskultur?
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Weisheit, Reife und Personlichkeitsentwicklung als
kontinuierlicher Prozess fur differenziertes Vertrauen zu
sich und anderen

All dies wird moglich nur durch permanente

» Selbstreflexion (Was lief gut, was lief nicht gut, und warum? - Paul Baltes,
MPI, Berlin)

- Was und wie kann ich zur Vertrauenserhohung beitragen?

- Wo/wann/bei wem vertraue ich nicht und aus welchem Grund?

- Was habe ich unternommen, dass der andere mir mehr Vertrauen
entgegenbringen kann?

* Teamreflexion (Was lief gut? Was lief nicht gut? Und warum? - Michael West,
Birmingham)

Erfahrung allein macht nicht kliiger;

es ist die Reflexion / Elaboration von Erfahrungen.
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Wie konnen die Fuhrungsprinzipien umgesetzt werden?

Verabschiedung von Fuhrungsleitlinien oder Spielregeln
Vorgesetztenbewertung (freiwillig)
360°-Bewertung (freiwillig)
Reflektion: Was lauft gut und was lauft nicht gut?
Abteilungsbewertung
regelmaldige Mitarbeitergesprache (Halbjahresgesprache)
Feedback
Zielvereinbarung
Entwicklungsvereinbarung
Bewertung
Zielerreichungsstufe
Kompetenz und Leistung
wertorientiertes Verhalten
Potential
Entwicklungsmaflinahmen
Ubergreifende Angebote
individuelle Malinahmen
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Die psychologischen Grundlagen des Vertrauens

fuhren zu folgender Fuhrungsphilosophie
People-Management: Tough on the issue, soft on the person (klar und

hartnackig in den Standards, Spielregeln, Erwartungen und Zielen, fair und
human im Umgang)

Wertschopfung durch Wertschatzung

Die Umsetzung humanitarer Prinzipien geht Hand in Hand mit ckonomischem
Erfolg

Man muss Menschen mogen

Die Soft-Faktoren bringen die hard facts

Geben und Nehmen auf hohem Niveau

Man sieht sich im Leben immer zweimal — Generositat in Kleinigkeiten
Verbinde Popper’s kritischen Rationalismus mit dem Menschenherz von Albert
Schweitzer

Vertrauen ist wichtiger als die modernste Produktionsanlage — letztere kann
man sich jederzeit kaufen, nicht aber Vertrauen

Wo keine Vertrauensgrundlage da ist, lasst sich nichts aufbauen

Eine Kultur des Vertrauens zeigt sich vor allem in den Schlechtwetterperioden

Gegenseitiges Vertrauen ist das beste Grundkapital. Vertrauen ist der Anfang von

allam
aHeHt:
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Umsetzung der Fliihrungsprinzipien: Feinadjustierung

Fur die FUhrungsprinzipien gilt:

negativ Je mehr desto besser negativ

\/

Prinzip zu wenig Prinzip zu stark
umgesetzt umgesetzt

Professionelle MitarbeiterfUhrung bedeutet:
Je nach Mitarbeiter und Sachverhalt erkennen, was zu wenig und was zu viel ist.
Es wird immer um die Feinabstimmung gehen.
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Beispiele fur Werte

Die Werte im Konzern Deutsche
Post World Net

» Exzellente Qualitat liefern®

» .Kunden erfolgreich machen”

» ,Offenen Umgang pflegen®

» ,Nach eindeutigen Prioritaten
handeln®

» ,Unternehmerisch handeln®

> Integritat nach innen und aulden
leben®

» ,Gesellschaftliche
Verantwortung Ubernehmen”

Mitarbeiterfihrung_2005.ppt
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Die motiv8-Kompetenzen

1

2

~NOo O~ w

oo

,JKundenorientiert denken und
handeln®

,Markt und Unternehmenskenntnisse
in wirtschaftlichen Erfolg umsetzen®
,Bereichs- und spatenubergreifend
denken und handeln®
,Partnerschaftlich Erfolge erzielen®
,Leistungsbereitschaft"

,Richtung geben und vorleben”
JInhalte und Prozesse kontinuierlich
verbessern®

Mitarbeiter und Teams fuhren und
erfolgreich machen”

Prof. Dr. Dieter Frey
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Aufrecht gehen
Ruckgrat zeigen
Gesicht zeigen
Wofur stehe ich?

FUhrung/Kulturen

» Orientierung geben

» Coaching / Begleiten

* Handlungsspielraume
geben

Werte und Sehnsuchte nach

» Wertschatzung

e Sinn

» Transparenz

» Partizipation

e Fairness und Vertrauen

e Leistung

» Sicherheit und
Berechenbarkeit

e Klarheit

Wertschopfung durch Wertschopfung
Werte und wertorientierte Personalpolitik
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