Heidi Moller - Jannik Zimmermann

Schwierige
Situationen im
Business-Coaching

Praxisbeispiele, Perspektiven und
Handlungsmoglichkeiten

@ Springer



Schwierige Situationen im Business-Coaching



Heidi Moller « Jannik Zimmermann

Schwierige Situationen im
Business-Coaching

Praxisbeispiele, Perspektiven und
Handlungsmadglichkeiten

@ Springer



Heidi Moller Jannik Zimmermann

Institut fiir Psychologie Institut fiir Psychologie
Universitit Kassel Universitdt Kassel
Kassel, Deutschland Kassel, Deutschland
ISBN 978-3-658-31075-2 ISBN 978-3-658-31076-9 (eBook)

https://doi.org/10.1007/978-3-658-31076-9

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte
bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer Fachmedien Wiesbaden
GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die nicht ausdriicklich
vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags. Das gilt insbesondere
fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verar-
beitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von allgemein beschreibenden Bezeichnungen, Marken, Unternehmensnamen etc. in diesem
Werk bedeutet nicht, dass diese frei durch jedermann benutzt werden diirfen. Die Berechtigung zur Benutzung
unterliegt, auch ohne gesonderten Hinweis hierzu, den Regeln des Markenrechts. Die Rechte des jeweiligen
Zeicheninhabers sind zu beachten.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in diesem
Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstindig und korrekt sind. Weder der Verlag, noch die Autoren oder
die Herausgeber iibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewéhr fiir den Inhalt des Werkes, etwaige Fehler oder
AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen und Gebietsbezeichnungen in versf-
fentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

Fotonachweis Umschlag: © fizkes / Adobe Stock
Springer ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH und ist ein Teil

von Springer Nature.
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany


https://doi.org/10.1007/978-3-658-31076-9
http://dnb.d-nb.de

Vorwort

Warum dieses Buch?

Schon wieder ein Buch tiber Coaching ...! Die Publikationslandschaft ist nicht gerade arm
an Veroffentlichungen zum Thema Business-Coaching. Folgen wir Scherf (2010), finden
wir auf der einen Seite vor ,,Eindeutigkeit strotzende Beratungskonzepte* (vgl. Scherf
2010, S. 11) vor und auf der anderen Seite einen deutlichen Mangel an Beratungsfor-
schung. Die Coaching-Forschung entwickelt sich munter weiter, ist aber v. a. in englisch-
sprachigen Journalen zu finden, zu denen die Expertinnen der Praxis keinen Zugang haben
und die sie oft auch als wenig inspirierend und instruierend empfinden. Der Gap zwischen
erfahrungsgestiitztem Praxiswissen und theoriegeleiteter Beratungsforschung ist oft be-
schrieben worden (vgl. Kotte et al. 2015; Moller et al. 2014; Scholl et al. 2018). Als ge-
schlossen konnen wir den Graben hingegen keineswegs bezeichnen.

Was ist unsere Intention? Was machen wir anders?

Bose gesprochen, finden wir in vielen Coaching-Publikationen Fallvignetten, die un-
ter dem Motto Heldengeschichten zu betrachten sind. ,,Den Autoren der Beitrige
geht es nicht um wissenschaftliche Reflexion, sondern um das Vermarkten der eige-
nen Person oder Firma* (Scherf 2010, S. 12). Die Herausforderungen, die Zweifel,
die Schwierigkeiten und das Scheitern werden nur selten zum Thema gemacht. Ahn-
liche Phidnomene lassen sich fiir Coaching-Kongresse beschreiben, bei deren Besuch
wir uns oft fragen: Geht es hier um das Ringen um Erkenntnis, um kritisches profes-
sionelles Hinterfragen oder nehmen wir an einer Werbeveranstaltung teil, die wir
nicht gebucht hatten?

Wenn Coachs ihre Veroffentlichungen und o6ffentlichen Auftritte zu Marketingzwe-
cken nutzen, wire das Zeigen der Schattenseite — so zumindest die Annahme, der wir
nicht folgen — das Ziel verfehlend. In den meisten Beitrigen laufen die Prozesse wie ge-
schmiert. Keine freiberufliche Coach schreibt iiber Schwierigkeiten, ausreichend Kunden
zu bekommen, iiber die Angst, die Coachees konnten abbrechen oder sie den auftauchen-
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den Phidnomenen in den Coaching-Gesprichen nicht gerecht werden. Wie sagte ein Kol-
lege zutreffend: ,,Nirgends wird so viel gelogen, wie in der Beraterbranche!*

Aber wie will die Experten-Community der Arbeitswelt zu mehr Fehlerfreundlichkeit,
Aufrichtigkeit und Humanitét verhelfen, wenn wir nicht bei uns selbst anfangen. In Inter-
visionsgruppen und in der Supervision von Coachs scheint es zu gelingen, dort konnen
Miihen und Fragen benannt werden. Vor dem Hintergrund einer vertrauensvollen Bezie-
hung zu einer Supervisorin (vgl. Miiller et al. 2020) stellt man und frau sich dringenden
Anliegen.

Ausgangspunkt unserer Uberlegung war, dass die Besprechung von schwierigen Si-
tuationen im Coaching auch o6ffentlich stattfinden kann. Wie kann gemeinsames Lernen
und die Weiterentwicklung der Coaching-Community gelingen, wenn nicht durch mu-
tige Konfrontation mit Herausforderungen — mogen sie denn bei uns selbst oder aber
bei den Coachees oder unserer Interaktion zu verorten sein? Wir denken, dadurch, dass
wir auf ,,impression management* verzichten und uns in unserer Verunsicherung und
im Ringen um einen guten Weg fiir unsere Kundinnen zeigen, kommen wir zu einer
Perspektiverweiterung.

Mit unserem Buch wollen wir die Idee vertreiben, dass sich in Schwierigkeiten zu zei-
gen, schlecht fiir das Image, den Berufsstand und das Portemonnaie sei. Wir danken allen
Untersuchungspartnerinnen, dass sie das Wagnis eingegangen sind und sich in den fiir sie
als schwierig erlebten Situationen im Coaching gezeigt haben.

Den Anfang unserer Untersuchung setzte eine Online-Studie: Schwierige Situationen
im (Einzel-)Coaching, an der sich inzwischen mehr als 70 Coachs beteiligt haben. Die
Ausfiihrlichkeit der Schilderungen, um die wir gebeten hatten, der Detailreichtum der
Darstellungen und der Mut der Kollegen haben uns iiberrascht und gefreut. Die Auswer-
tungen der Studie finden sie im ersten Kapitel, das Silja Kotte mitverantwortet. Wir dan-
ken ihr an dieser Stelle noch einmal fiir ihren Beitrag und ihre wertvollen Impulse.

Die aus der Mixed-Methods-Studie heraus entwickelte Clusterbildung setzt die weitere
Struktur des Buchs. Diese zweite, qualitative Studie zeigt die Ergebnisse von neun Grup-
pendiskussionen mit erfahrenen Coachs im deutschsprachigen Raum. Die Kolleginnen
sagten auf Anfrage hin begeistert zu und opferten viel Zeit und Konzentration, die tran-
skribierten Ergebnisse der Gruppendiskussionen zu verschriftlichen. Ein herzliches Dan-
keschon an dieser Stelle an alle Beteiligten! Die Gruppendiskussionen erlebten wir alle als
bereichernd und Horizonte er6ffnend. Das Ganze ist mehr als die Summe der Teile, diese
Erfahrung durften wir miteinander machen. Die Gespriche als ,,joint cummunity* 6ffne-
ten das Denken und bereiteten uns allen viel Freude.

Dieses Erleben mochten wir gern an unsere Leser und Leserinnen weitergeben.
Auch Sie werden beim Lesen der Praxisbeispiele vermutlich an eigene Fragestellun-
gen erinnert werden. Schon die Lektiire wird eigene Hypothesenbildung in Gang
setzen. Sie werden Thre Antworten darauf finden, wie denn die schwierig erlebten
Situationen zustande kamen (diagnostische Perspektive). Auch Sie werden Ideen
haben, was Sie in einer solchen Situation tun wiirden (Interventionsperspektive).
Lassen Sie sich iiberraschen, welche Gedanken erfahrene Coachs, prominente und
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weniger prominente Vertreterinnen dieses Berufsstands zu den Fallvignetten haben.
Manche werden ihren Annahmen &dhnlich sein und hoffentlich viele auch ganz an-
ders, neu und bereichernd sein.

Die Praxisbeispiele der schwierigen Situationen in diesem Buch orientieren sich inhalt-
lich sehr eng an dem, was uns die Coaching-Community zur Verfiigung gestellt hat. Wo es
notwendig war, um die Anonymitdt maximal zu gewéhrleisten, haben wir ein wenig ver-
dndert. Sicherlich fehlte uns an der einen oder anderen Stelle eine Menge an Information:
Aber wir konnten nicht nachfragen und mussten uns in den Gruppendiskussionen mit den
gegebenen Informationen zufriedengeben. Oft war auch das Geschlecht des berichtenden
Coachs oder der Coach nicht ersichtlich. Wir haben uns deshalb fiir dieses Buch dazu
entschieden, die Geschlechter wild im Text zu wiirfeln. Wenn wir nicht wussten, ob Coach
und/oder Coachee als Weiblein oder Ménnlein schreibt, dann variierten wir die Sprache
willkiirlich. Gleiches galt bei der Nennung anderer Personen- und Professionsgruppen,
wie Mitarbeiterinnen, Vorstinden oder Geschiftsfiihrerinnen. Das mag zunéchst seltsam
anmuten, es ist unseres Erlebens nach aber leserinnenfreundlicher, als immer von der/die
Coach zu sprechen.

Zum Schluss

Wir hoffen mit den ausgewihlten schwierigen Situationen auch Weiterbildungskandidaten
in Coaching-Ausbildungen zu erreichen. Die Fragen zu Beginn des Erwerbs eines neuen
Berufs sind zahlreich. Diese Vignetten auch fiir die Didaktik des Coachings zu nutzen,
scheint uns ratsam. Den erfahrenen Coachs gleichsam bei der Arbeit zuzuschauen, ihnen
ins Hirn zu gucken, mag Sie alle inspirieren und bereichern!

Viel Freude beim Lesen wiinschen

Kassel Heidi Moller
Juni 2020 Jannik Zimmermann
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Wandelprozessen, unterstiitzt Teamentwicklungsprozesse und moderiert verschiedenste
(GroBgruppen-)Formate.

Sandrina Lellinger Bildungswissenschaften (M.A.), Systemische Coach, Systemische
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und Forschungsinstitut an der Humboldt-Universitit zu Berlin; Studium der Bildungswis-
senschaft mit dem Schwerpunkt Forschung und Entwicklung in Organisationen, der Erzie-
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Schwierige Situationen im berufsbezogenen
Einzel-Coaching aus Sicht der Coachs: Eine
empirische Betrachtung

1.1 Fallbeispiel

Ich kannte die Coachee aus einer fritheren Zusammenarbeit, die ungefihr ein Jahrzehnt
zuriickliegt. Damals war sie in einer Pflegeeinrichtung tétig und befand sich in einer
Sandwich-Position, unter der sie litt. Sie war als Teamleiterin fiir ihr eigenes Team verant-
wortlich und stand unter dem starken Druck ihrer Leitung: Die Arbeit mit den Patienten
und Patientinnen sollte effizienter werden. Aulerdem kidmpfte sie mit zunehmenden kor-
perlichen Beschwerden an der Halswirbelséule. Das frithere Coaching ermoglichte es ihr,
mehr Verstidndnis fiir ihre eigene Position zu entwickeln und ihre Position besser handzu-
haben. Ebenfalls lernte sie, ihre eigene Leistung besser ein- und wertzuschitzen und ent-
wickelte Pline, wie sie sich eine neue Berufsperspektive aufbauen konnte. Diese neue
Berufsperspektive sollte fiir ihre Gesundheit forderlich sein.

Nun suchte sie mich erneut auf, um gecoacht zu werden. Die Coachee war vor einiger
Zeit lidngerfristig krankgeschrieben und anschliefend arbeitslos geworden. Sie strebte
nach eigener Aussage eine Frithverrentung an. Zwar hatte sie sich fiir eine andere Arbeit
qualifiziert, konnte dieser aber aus gesundheitlichen Griinden nicht nachgehen. In unse-
rem jetzigen Coaching erlebte ich ihre Problematik als duflerst komplex. Die Erkrankung
der Coachee ging mit starken korperlichen und psychischen Problemen einher. Au3erdem
kiampfte sie mit der eigenen Arbeitslosigkeit und der damit zusammenhéngenden gesell-
schaftlichen und personlichen Abwertung der eigenen Person.

Fiir mich als Coach war es schwierig, mit der Coachee nicht fortschrittsorientiert zu
arbeiten, sondern vor allem an der Akzeptanz der Lebenssituation und der Erhaltung des
Selbstrespekts orientiert zu sein. Mir wurde klar, wie erfolgs- und fortschrittsorientiert ich
selbst bin — das Coaching konfrontierte mich mit meinen eigenen Anspriichen an mich
selbst und meiner eigenen Begrenztheit.
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1.2 Einleitung

Dieses Fallbeispiel stammt von einem Coach, der von uns zu schwierigen Situationen im
Coaching befragt wurde. Wir wollten mehr dariiber erfahren, welche Situationen! es ge-
nau sind, die Coachs in ihrer professionellen Praxis als schwierig erleben und wie sie diese
handhaben.

Aus der Situationsforschung (vgl. Rauthmann et al. 2014; Sherman et al. 2013) ist be-
kannt, dass intersubjektive Wahrnehmungen, Beschreibungen und Bewertungen ein und
derselben Situation hiufig dhnlich sind. Gleichwohl kann es durchaus auch zu intersubjek-
tiven Unterschieden kommen. Hierbei spielt der Prozess, der der Situationswahrnehmung
zugrunde liegt, eine entscheidende Rolle. Vereinfacht formuliert und auf unser Fallbeispiel
bezogen, verarbeitet der Coach die verschiedenen Stimuli, denen er in der Coaching-
Situation begegnet, kognitiv auf unterschiedliche Weise. Einfluss haben hier auch indivi-
duelle Aspekte (beispielsweise eigene Personlichkeitsaspekte). Aus der Informationsver-
arbeitung ergibt sich seine eigene Vorstellung der realen Situation, zusammengesetzt aus
den wahrgenommenen Merkmalen, d. h. aus den Deutungen situationsbezogener Stimuli
(vgl. Funder 2016; Rauthmann et al. 2015).

Wie genau es wihrend der Informationsverarbeitung zum Urteil schwierig kommt,
konnen die fiir das transaktionale Stressmodell (vgl. Lazarus und Folkman 1984, 1987)
zentralen kognitiven Bewertungen? erkldren: Die Situation ist dem Coach anscheinend
wichtig und beansprucht seine Ressourcen stark, tibersteigt diese moglicherweise auch. So
nehmen wir an: Eine Situation wird immer dann als schwierig erlebt, wenn sie personlich
relevant ist, das eigene Repertoire an Handlungsstrategien iibersteigt und/oder personliche
Ressourcen? iiberlastet bzw. stark in Anspruch nimmt. Das Urteil schwierig stoBt wiede-
rum Bewiltigungsstrategien (,,coping strategies™) an, die insbesondere darauf abzielen,
die Anforderungen und Folgen der Situation zu bewiltigen und das individuelle Wohlbe-
finden wiederherzustellen.

In dem Fallbeispiel ist nur eine von vielen denkbaren schwierigen Situationen wieder-
gegeben, die sich im Coaching-Prozess ereignen kénnen und auf die es als Coach zu re-
agieren gilt. Genau diese schwierigen Situationen stehen im Mittelpunkt des vorliegenden
Buchs. Im Folgenden wird kurz darauf eingegangen, was bereits in der Coaching- und
Psychotherapieforschung iiber derartige Herausforderungen und Schwierigkeiten bekannt
ist. Anschliefend werden wir die Kasseler Studie zu schwierigen Situationen aus Sicht der
Coachs vorstellen und auf ihre Ergebnisse nidher eingehen.

"Bei einer Situation handelt es sich weniger um eine in jedem Einzelfall zeitlich oder inhaltlich
trennscharf und objektiv abgegrenzt Einheit, sondern eher um eine zusammenhingende Sachlage,
aus der heraus jemand téitig wird.

2Primérbewertungen (,,primary appraisal“) und Sekundérbewertungen (,,secondary appraisal®).
*Intrapersonelle (z. B. gegenseitiger Respekt), individuelle (z. B. Offenheit), aber auch externe Res-
sourcen (z. B. Handlungsspielraum in der Situation).
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1.3  Schwierige Situationen in der Coaching-
und Therapieforschung

Auch wenn sich mittlerweile ein Forschungsstrang zu problematischeren Aspekten des be-
rufsbezogenen Coachings (z. B. zu negativen Effekten von Coaching, vgl. Schermuly 2018a)
abzeichnet, wurden schwierige Situationen in der Coaching-Forschung bisher noch kaum
beachtet. Eine Ausnahme bildet hier das jahrlich stattfindende ESMT Coaching Kolloquium,
das eine Plattform bietet, auf der erlebte schwierige Situationen und der eigene Umgang
vorgestellt und zur Diskussion gegeben werden konnen. Nihere Informationen und Beitrédge
vergangener Kolloquien enthalten Korotov et al. (2012) sowie Korotov und Bernhardt (2018).

Gleichwohl beschiftigte sich die Coaching-Forschung in der Vergangenheit zumindest
mit einigen Sachverhalte, die eine gewissen Schnittmenge mit dem Thema schwierige
Situationen aufweisen. Genauer gesagt beinhalten diese Sachverhalte mitunter einzelne
Situationen oder Situationsarten, die von Coachs als schwierig erlebt werden konnen. Zu
nennen sind hier insbesondere:

e kritische (oder bedeutsame) Momente* (vgl. Day et al. 2008; Haan und Nief 2014;
Milner et al. 2013; Wegener 2019);

 ethische Situationen, insbesondere Dilemmata (vgl. Diochon und Nizet 2015; Duff und
Passmore 2010; Turner und Passmore 2018);

* emotionale Situationen (vgl. Cox und Bachkirova 2007).

Etwas mehr Beachtung finden schwierige Situationen in der Psychotherapieforschung.
Therapeuten sind in ihrer beruflichen Praxis ebenfalls regelmiflig mit schwierigen Situationen
konfrontiert. Einige, wenn auch nur wenige, Forschungsarbeiten setzen sich mit diesen Situa-
tionen genauer auseinander (eine Ubersicht geben Odyniec et al. 2016). Bisher ist wenig darii-
ber bekannt, welchen genauen Einfluss schwierige Situationen auf den Therapieverlauf und auf
die beteiligten Parteien haben. Bestehende Erkenntnisse zu Rupturen in der therapeutischen
Allianz (vgl. Safran et al. 2014) legen aber zumindest nahe, dass dieser Einfluss durchaus ne-
gativ sein kann, sollten die schwierigen Situationen nicht angemessen gelost werden. Diese
Befunde lassen uns vermuten, dass nicht angemessen® geloste schwierige Situationen auch im
Coaching eine beeintrichtigende Wirkung auf den Prozess und die Ergebnisse haben.

Mehr Wissen besteht iiber die verschiedenen Arten der schwierigen Situationen, die fiir
Therapeutinnen wihrend des therapeutischen Prozesses auftreten konnen. Es existieren

4Spannende, angespannte und bedeutsame Momente, aber auch Momente der Ahnungslosigkeit und
Schliisselmomente (vgl. Day et al. 2008); diese werden auch als Umschlagspunkte und Hinweise auf
Verdnderungen interpretiert (vgl. Haan und Niefl 2018), sie beinhalten neben potenziell schwierigen
Situationen ebenfalls andersartige, nicht als schwierig erlebte Situationen.

SAngesichts des triadischen Charakters des berufsbezogenen Coachings (vgl. Bozer und Jones
2018) gehen wir davon aus, dass ,,gut gelost™ bedeutet, die Interessen aller am Coaching-Engage-
ment beteiligten Interessengruppen (d. h. Coach, Coachee, Organisation) zu beriicksichtigen.
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einzelne Versuche, diese Arten anhand von Kategorisierungen (vgl. Davis et al. 1987;
Henkel et al. 2019; Plutchik et al. 1994; Smith et al. 2007) angemessen abzubilden. Die
bestehenden Versuche zeigen eine gro3e Bandbreite an Situationen auf, die als schwierig
erlebt werden. In einigen Fillen stehen diese Situationen im engen Zusammenhang mit
den psychischen Stérungen der Patientinnen (z. B. bei einer bestehenden Psychose einer
Patientin), in anderen Féllen sind sie von den Storungen vollig losgeldst (z. B. bei dem
Gefiihl eines Therapeuten, er sei unfihig). Die bestehenden Kategorisierungen weisen
auch darauf hin, dass das Schwierige an den Situationen von unterschiedlicher Quelle
ausgehen kann; schwierige Situationen wihrend des therapeutischen Prozesses sind also
weniger ausschliefSliches Ergebnis eines Kompetenzdefizits oder schwieriger Patientinnen.

Deutlich wird dies beispielsweise an den drei Schwierigkeitstypen, die Schroder und
Davis (2004) vorschlagen: Der erste Typ ist voriibergehend und von der Therapeutin abhén-
gig: Es fehlt bei der Therapeutin an Kompetenz, Wissen oder Erfahrung. Der zweite Typ ist
stabil und ebenfalls von der Therapeutin abhéngig: Personlichkeitsmerkmale sowie beste-
hende Muster in der Interaktion und Reaktion der Therapeutin erkldren, warum die Situation
als schwierig erlebt wird. Der dritte Typ ist situationsabhéngig und nicht von der Therapeutin
bedingt: Die Rahmenbedingungen oder die Merkmale der Patientin machen die Situation
schwierig. Da sich eine schwierige Situation hidufig komplex gestaltet, beinhaltet sie oftmals
mehr als einen der drei Schwierigkeitstypen, so Schroder und Davis (2004).

Der Versuch einer Kategorisierung schwieriger Situationen geht teilweise mit der Be-
trachtung einher, wie die Therapeuten auf die jeweiligen Situationen reagiert haben (vgl.
Henkel et al. 2019; Smith et al. 2007). Forscherinnen identifizierten auf Grundlage realer
Fallbeschreibungen unterschiedliche Reaktionsweisen. Die Bandbreite identifizierter Be-
wiltigungsstrategien erstreckt sich vom Aufsuchen Dritter zur unterstiitzenden Reflexion
tiber das Bestehen auf bereits eingefiihrte Regeln bis hin zu dem Leugnen des Geschehenen.
Erste Ergebnisse (vgl. Henkel et al. 2019; Smith et al. 2007) deuten auf bestehende Tenden-
zen der Therapeutinnen hin, auf spezifische schwierige Situationen dhnlich zu reagieren.

Einen praxisorientierten Blick auf schwierige Situationen wihrend der Psychotherapie
geben insbesondere folgende Autorinnen und Autoren: Fliegel und von Schlippe (2005),
Noyon und Heidenreich (2020)° und Jacob et al. (2009). Die Werke beinhalten Sammlungen
mit Beispielen fiir schwierige Situationen und bieten Anregungen fiir den Umgang mit diesen.

1.4  Kasseler Studie zu schwierigen Situationen im Coaching aus
Sicht der Coachs

1.4.1 Fragestellungen und Methode

Mit der im Folgenden dargestellten Studie mochten wir dazu beitragen, dass dem Thema
schwierige Situationen auch in der Coaching-Forschung eine grofere Aufmerksamkeit

®Dieses Buch enthilt explizit Situationen und Ausfiihrungen, die auch fiir andere Beratungsformate
(inklusive Coaching) relevant sind.



