r Carsten Mahrke
Mitarbeitergesprache die wirklich etwas bewirken

LEITFADEN FUR FUHRUNGSKRAFTE

Mitarbeitergesprache
die wirklich etwas bewirken

Strategien, Techniken und Werkzeuge fur Gesprache,
die Vertrauen schaffen, Leistung fordern und Beziehungen starken

© Carsten Mohrke - Business-Coaching - moehrke.de Seite 1



’ Carsten Mdhrke
Mitarbeitergesprache die wirklich etwas bewirken

Jedes Gesprach ist wichtig

Mitarbeitergesprache gehoren zu den machtigsten Werkzeugen, die Ihnen als
FUhrungskraft zur Verfugung stehen — und gleichzeitig zu den am haufigsten
unterschatzten. Nicht weil Fihrungskrafte sie nicht ernst nehmen, sondern weil in der
Hektik des Alltags das Wesentliche verloren geht: echter Dialog.

Anne M. Mulcahy, ehemalige CEO und Vorstandsvorsitzende von Xerox, sagte:

"Mitarbeitende, die spliren, dass sich das Management fiir sie als ganze
Person interessiert, sind produktiver."

— Anne M. Mulcahy

Genau darum geht es in diesem Leitfaden: Wie Sie als FUhrungskraft
Mitarbeitergesprache flhren, die Gber Pflichttermine hinausgehen — Gesprache, die
Vertrauen schaffen, Entwicklung anstof3en und echte Wirkung erzeugen.

Dieser Leitfaden ist praxisorientiert aufgebaut. Sie finden hier konkrete Strategien,
bewahrte Fragetechniken, Checklisten zur Vorbereitung und Arbeitsblatter fir die
direkte Anwendung. Nehmen Sie sich die Werkzeuge, die zu Ihrer Situation passen —
und passen Sie sie an lhren Flhrungsstil an.

Was Sie in diesem Leitfaden finden

Ihr Uberblick auf einen Blick

o Die 4 Typen von Mitarbeitergesprachen und wie Sie sie optimal gestalten
o Das GROW-Modell: Ein bewahrtes Framework fiir strukturierte Gesprache
e Ein exemplarischer Ablaufplan fiir Gesprache

e Fragetechniken, die wirklich in die Tiefe gehen

o Haufige Fehler und wie Sie sie vermeiden

e Checkliste zur Vorbereitung und Nachbereitung

o Arbeitsblatter fiir die direkte Anwendung

© Carsten Mohrke - Business-Coaching - moehrke.de Seite 2



’ Carsten Mdhrke
Mitarbeitergesprache die wirklich etwas bewirken

Die 4 Typen von Mitarbeitergesprachen

Nicht jedes Gesprach hat dasselbe Ziel. Je klarer Sie sich tGber den Typ des
Gesprachs im Klaren sind, desto besser kbnnen Sie sich vorbereiten — und desto
fokussierter verlauft das Gesprach.

1. Das Feedbackgesprach

Feedbackgesprache sind keine Einbahnstralle. Sie geben nicht nur Feedback — Sie
empfangen es auch. Das schafft die Grundlage fiir eine echte Flhrungsbeziehung auf
Augenhdhe.

Ziel:
Verhalten und Leistung konkret benennen und besprechen
Orientierung geben — was lauft gut, was soll sich verandern?

Gegenseitiges Verstandnis vertiefen

Kim Scott, Autorin von ,Radical Candor®, beschreibt das ideale Feedback als:

" Zeige echtes persénliches Interesse und sprich Probleme direkt an. Radikal
ehrliches Feedback muss gleichzeitig wertschéatzend und klar sein."

— Kim Scott, Radical Candor

2. Das Entwicklungsgesprach

Entwicklungsgesprache richten den Blick in die Zukunft. Sie helfen lhrem
Mitarbeitenden, eigene Potenziale zu erkennen und einen konkreten Entwicklungsweg
zu definieren.

Ziel:
Starken identifizieren und gezielt férdern
Entwicklungsziele gemeinsam formulieren

Konkrete nachste Schritte vereinbaren

Tipp: Nutzen Sie das GROW-Modell (siehe Seite 7) als Gesprachsrahmen — es eignet
sich besonders gut fur Entwicklungsgesprache.
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3. Das Problemlésungsgesprach

Wenn es Spannungen im Team gibt, Leistung einbricht oder Konflikte schwelen,
brauchen Sie ein Kklar strukturiertes Gesprach. Ziel ist es nicht, Recht zu haben —
sondern gemeinsam voranzukommen.

Ziel:
Das Problem klar und ohne Schuldzuweisungen benennen
Ursachen gemeinsam verstehen

Gemeinsam Ldsungen entwickeln und verbindlich festhalten

Wichtig: Bleiben Sie in diesen Gesprachen auf der sachlichen Ebene und trennen Sie
konsequent Person von Verhalten. Kritisieren Sie nicht die Person, sondern nur das
Verhalten.

4. Das Jahresgesprach / Review-Gesprach

Das Jahresgesprach ist mehr als eine Pflichtiibung. Es ist lhre Chance, das
vergangene Jahr zu reflektieren, Weichen fur die Zukunft zu stellen — und eine
tragfahige Arbeitsbeziehung zu festigen.

Ziel:
Leistung und Entwicklung des vergangenen Jahres gemeinsam reflektieren
Ziele fir das kommende Jahr vereinbaren (SMART, siehe Seite 5)

Beziehung starken und Vertrauen vertiefen
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SMARTe-Ziele: Vereinbarungen, die wirklich
funktionieren

Im Jahresgesprach, aber auch in jedem anderen Mitarbeitergesprach, in dem Sie Ziele

vereinbaren, gilt eine einfache Regel: Ein Ziel, das nicht klar formuliert ist, wird nicht
erreicht. Die SMART-Methode ist das bekannteste und bewahrteste Werkzeug, um
Ziele so zu formulieren, dass sie verbindlich, nachvollziehbar und motivierend sind.

Das Akronym SMART geht auf Peter F. Drucker zurtck, der bereits in den 1950er
Jahren das Konzept der ,Management by Objectives® pragte. George T. Doran
brachte es 1981 in seiner heute klassischen Form auf den Punkt:

"Die Ziele des Managements kbnnen S.M.A.R.T. definiert werden."
— George T. Doran, Management Review, 1981

Was SMART bedeutet

Buchstabe Bedeutung Leitfrage

Spezifisch Das Ziel ist konkret und eindeutig Was genau soll erreicht
formuliert — kein Raum fiir werden? Wer ist beteiligt?
Interpretationen. Je praziser, Wo soll es erreicht werden?
desto klarer die Richtung.

Messbar Es gibt klare Kriterien, anhand Woran erkennen wir, dass
derer erkennbar ist, ob das Ziel das Ziel erreicht ist? Welche
erreicht wurde — Zahlen, Fakten, Kennzahl oder welches
beobachtbares Verhalten. Ergebnis?

Attraktiv / Das Ziel ist motivierend. Es Ist das Ziel herausfordernd,

Erreichbar fordert, ohne zu Uberfordern —und  aber erreichbar? Warum ist
hat eine klare Relevanz fiir die es fir diese Person
Person. bedeutsam?

Realistisch / Das Ziel passt zur Situation, zu Ist das Ziel unter den

Relevant den vorhandenen Ressourcen gegebenen Bedingungen
und zur Gesamtstrategie des umsetzbar? Tréagt es zum
Teams oder Unternehmens. gro3en Ganzen bei?

Terminiert Es gibt ein klares Enddatum oder Bis wann soll das Ziel

Zwischenmeilensteine. Ohne
Zeitrahmen bleibt ein Ziel ein
Wunsch.
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SMART in der Praxis: Ein Vorher-Nachher-Vergleich

Der Unterschied zwischen einem vagen Wunsch und einem SMARTen Ziel ist enorm
— nicht nur in der Formulierung, sondern vor allem in der Wirkung auf Motivation und
Verbindlichkeit.

\ET CEWALY SMARTes Ziel

Ich méchte besser kommunizieren. Ich halte bis zum 30. Juni in zwei
Teammeetings eigenstandig eine
strukturierte Présentation von je 10 Minuten
und hole danach schriftliches Feedback von
meinen Kolleginnen und Kollegen ein.

Wir wollen die Kundenzufriedenheit Wir steigern den NPS-Wert unserer

verbessern. Abteilung von aktuell 42 auf mindestens 55
bis Ende Q3, indem wir monatlich
Kundenfeedback auswerten und gezielt drei
Verbesserungsmalnahmen umsetzen.

Du solltest mehr Verantwortung Du leitest bis Ende September

libernehmen. eigenverantwortlich das Onboarding der
nachsten zwei neuen Teammitglieder und
dokumentierst den Prozess in einem
Leitfaden.
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Das GROW-Modell: lhr Gesprachsrahmen

Das GROW-Modell wurde in den 1980er Jahren von Sir John Whitmore entwickelt und
ist heute eines der meistgenutzten Coaching-Frameworks weltweit. Es eignet sich
hervorragend als strukturierender Rahmen fur Mitarbeitergesprache — egal ob
Feedback, Entwicklung oder Problemlésung.

" Coaching hilft Menschen, ihr eigenes Potenzial zu erkennen und optimal zu
nutzen."

— Sir John Whitmore, Coaching for Performance

Phase Bedeutung & Fokus Beispielfragen
G - Goal Was wollen wir - Was ist Ihr Ziel in diesem Gespréch
erreichen? - Was méchten Sie in den nachsten 6

Monaten erreichen?

R — Reality Wo stehen wir gerade? - Wie wirden Sie die aktuelle Situation
beschreiben?

- Was lauft bereits gut, was ist noch
offen?

O - Options Welche Wege gibt es? - Welche Mdglichkeiten sehen Sie?
- Was haben Sie bisher versucht?

W - Will Was tun wir konkret? - Was ist Ihr nachster Schritt?

- Wann und wie werden Sie das
angehen?
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Ablauf und Aufbau: So strukturieren Sie jedes

Gesprach

Ein gutes Mitarbeitergesprach entsteht nicht durch Zufall. Es folgt einer klaren inneren

Logik — auch wenn es sich flr beide Seiten natirlich und offen anflihlen soll. Die

folgende Phasenstruktur gilt als Grundgerust fur alle Gesprachstypen und lasst sich

flexibel anpassen.

Die 5 Phasen eines wirkungsvollen Mitarbeitergesprachs

Was Sie tun

Beispiel-Einstieg

0. Vorbereitung

1. Ankommen

2. Orientierung

3. Kernthema

4. Zieldefinition

5. Abschluss

Gesprach und
Raum
vorbereiten

Vertrauen &
Atmosphare
aufbauen

Gemeinsames
Ziel klaren

Inhalt
erarbeiten &
Lésungen
entwickeln

Verbindlichkeit
herstellen

Positiv
beenden &
Beziehung
starken

Inhalte schriftlich
vorbereiten, Raum
reservieren und
gestalten,
Ablenkungen
ausschalten

Small Talk,
personliche
BegriRung,

Anlass und Ziel des
Gesprachs
benennen, Agenda
abstimmen,
Erwartungen
abgleichen

Thema offen
besprechen, Fragen
stellen, zuhdren,
gemeinsam
Lésungen entwickeln
— GROW anwenden

Ergebnisse
zusammenfassen,
konkrete
Mafnahmen
festhalten,
Verantwortung
klaren, Termin(e)
vereinbaren

Dank aussprechen,
positiven Ausblick
geben, kurze Meta-
Reflexion Gber das
Gesprach
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"Wie geht es Ihnen?
Was hat Sie heute
besonders
beschéftigt?"

“Ilch méchte heute mit
Ihnen lber X
sprechen. Was ist
Ihnen wichtig, was wir
heute besprechen?"

"Erzéhlen Sie mir: Wie
erleben Sie die
Situation gerade?"

"Was nehmen Sie als
konkreten nédchsten
Schritt mit? Bis wann?"

"Wie hat sich das
Gespréch fiir Sie
angefihlt? Was
nehmen Sie mit?"

Min.

Min.

40
Min.

10
Min.

Min.
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Tipp: Die Zeiten sind Richtwerte flr ein 60-minltiges Gesprach. Passen Sie sie flexibel

an — aber lassen Sie Phase 4 und 5 niemals ausfallen. Gesprache ohne klare

Vereinbarungen und einen positiven Abschluss bleiben wirkungslos.

Der rote Faden: Gesprachsfiihrung in der Praxis

Peter F. Drucker, einer der einflussreichsten Managementdenker des

20. Jahrhunderts, sagte:

"Das Wichtigste in der Kommunikation ist das Ungesagte, zu héren."

— Peter F. Drucker

Jenseits der Phasenstruktur gibt es einige Grundprinzipien, die wirkungsvolle

Gesprache von durchschnittlichen unterscheiden:

Prinzip

Warum es wirkt

Konkret in der Praxis

Erst verstehen, dann
antworten

Pausen aushalten

Koérpersprache beachten

Notizen machen

Meta-Kommunikation
nutzen

Wer sich verstanden flhlt,
offnet sich — das Gegenteil
erzeugt Widerstand

Stille 1asst denken. Wer zu
frih redet, unterbricht
wichtige
Reflexionsprozesse

Uber 50% der
Kommunikation sind non-
verbal — Mimik, Haltung,
Augenkontakt senden
starke Signale

Schreiben signalisiert
Wertschatzung und sichert
Verbindlichkeit

Uber das Gesprach zu
sprechen schafft Vertrauen
und Klarheit
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Wiederholen Sie, was Sie
gehdrt haben, bevor Sie
reagieren

Warten Sie nach einer
Frage mindestens 5
Sekunden, bevor Sie
nachhaken

Offene Koérperhaltung,
Blickkontakt, keine
verschrankten Arme

Halten Sie Vereinbarungen
sichtbar flr beide Seiten
schriftlich fest

"Ich merke, das Thema

bewegt Sie. Mochten Sie
darlber sprechen?"
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Sonderfall: Schwierige Gesprache strukturieren

Manchmal missen Sie Themen ansprechen, die unangenehm sind: nachlassende
Leistung, Konflikte, Fehlverhalten. Fir diese Gesprache empfiehlt sich das SBI-Modell
(Situation — Behavior — Impact), entwickelt vom Center for Creative Leadership.
Wichtig bei jedem Schritt ist, dass Sie mdglichst wenig interpretieren und keine eigene
Wertung einbringen.

Kiirzel Steht fur Beispiel Fokus
S — Situation  Wann und wo "Im Teammeeting am Dienstag, Konkret,
genau? als wir die Projektziele beobachtbar

besprochen haben..."

B — Behavior Was wurde getan "...haben Sie |hren Kollegen Verhalten,
oder gesagt? mehrfach unterbrochen und nicht Person
seine Vorschldge abgetan."
| — Impact Was war die "Das hat dazu gefiihrt, dass sich  Auswirkung
Wirkung? das Team zuriickgezogen hat benennen

und wichtige Ideen nicht
eingebracht wurden."

Nach dem SBI folgt immer eine offene Frage: "Wie ist Ihre Sichtweise? Was war lhre
Intention?" — so bleibt das Gesprach ein Dialog und Kippt nicht in eine Anklage.
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Fragetechniken, die Wirkung entfalten

Die Qualitat eines Gesprachs hangt mafigeblich von der Qualitat der Fragen ab.
Fragen sind Ihre wichtigsten Werkzeuge als Fuhrungskraft — sie 6ffnen Raume,
erzeugen Reflexion und schaffen Verbindung.

Offene vs. geschlossene Fragen

Geschlossene Fragen (vermeiden) Offene Fragen (nutzen)

Haben Sie das Projekt abgeschlossen? Wo stehen Sie gerade beim Projekt?

War das Meeting produktiv? Was haben Sie aus dem Meeting mitgenommen?

Lauft alles gut bei Ihnen? Was beschaftigt Sie derzeit am meisten?

Sind Sie zufrieden mit Ihrer Rolle? Was wiirde |hre Arbeit noch befriedigender
machen?

Haben Sie Fragen? Welche Punkte sind aus lhrer Sicht noch offen?

Die 5 kraftvollsten Fragetypen

1. Skalierungsfragen
Skalierungsfragen aus der I6sungsorientierten Kurzzeittherapie (Steve de Shazer)
helfen, abstrakte Empfindungen greifbar zu machen.
Auf einer Skala von 1 bis 10: Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer aktuellen
Situation?

Was wirde einen Punkt mehr bedeuten? Was musste daflr passieren?

2. Wunderfragen
Diese Technik aus der systemischen Therapie ermdglicht es, Uber den Status quo
hinauszudenken, Denkmuster zu durchbrechen und Lésungsraume zu 6ffnen.

Stellen Sie sich vor, Uber Nacht 16st sich das Problem wie von Zauberhand.
Was ware morgen friih anders?
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3. Ressourcenfragen
Sie lenken den Fokus auf vorhandene Starken statt auf Defizite — ein zentrales Prinzip
des Positiven Fihrens.
Was hat lhnen in der Vergangenheit geholfen, dhnliche Situationen zu
meistern?

Welche lhrer Starken konnten hier besonders hilfreich sein?

4. Zirkulare Fragen
Zirkulare Fragen eroffnen neue Perspektiven, indem Sie andere Sichtweisen
einbeziehen.

Was glauben Sie, wie Ihr Team diese Situation wahrnimmt?

Was wirde lhr bester Mentor Ihnen in dieser Lage raten?

5. Hypothetische Fragen
Sie laden zu Gedankenexperimenten ein und ermdglichen kreatives Denken ohne
Risiko.
Angenommen, Sie hatten alle ndtigen Ressourcen — was wurden Sie dann als
Erstes angehen?

Was wiuirden Sie tun, wenn Scheitern keine Option ware?
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Haufige Fehler und wie Sie sie vermeiden

Auch erfahrene FUhrungskrafte tappen in immer wieder dieselben Fallen. Das Wissen
um diese Muster ist bereits die halbe Losung.

# Typischer Fehler Besser so

1 Zu wenig Vorbereitung — das Gesprach Mindestens 15 Minuten Vorbereitungszeit
wirkt improvisiert und oberflachlich einplanen. Notizen aus dem letzten
Gesprach lesen. Ziel klar formulieren.
Tipp: Zu jedem Mitarbeitenden laufend ein
Journal zu schreiben vereinfacht die

Aufgabe.

2 Monologe halten — die FUhrungskraft 70/30-Regel: Der Mitarbeitende sollte 70%
spricht, der Mitarbeitende hort zu der Redezeit haben. Zielgerichtet fragen,

weniger erklaren.

3 Unkonkret bleiben — Feedback ohne Immer konkrete Situationen und
Beispiele verpufft wirkungslos Beobachtungen benennen: Was genau,

wann, mit welcher Wirkung?

4 Keine Vereinbarungen treffen — nach Jedes Gesprach endet mit konkreten,
dem Gesprach ist unklar, was nun schriftlichen Vereinbarungen und einem
passiert Folgetermin.

5 Den falschen Zeitpunkt wahlen — unter Gesprache proaktiv terminieren,
Zeitdruck oder nach einem stressigen ausreichend Zeit einplanen, ruhige
Ereignis Umgebung wahlen.
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Checkliste: Vorbereitung & Nachbereitung

Gute Gesprache entstehen selten spontan. Mit dieser Checkliste stellen Sie sicher,
dass Sie gut vorbereitet in jedes Mitarbeitergesprach gehen — und die Ergebnisse
nachhaltig sichern.

VOR dem Gesprach

Erledigt Aufgabe

O Klares Ziel flir das Gesprach definiert (Was soll danach anders/geklart sein?)

O Notizen aus dem letzten Gesprach und aktuelle Vereinbarungen gelesen

0 Kor_1krete, maoglichst objektive Beobachtungen und Beispiele fir Feedback
notiert

0 Rahmenbedingungen sichergestelit: ausreichend Zeit, ruhige Umgebung,
keine Unterbrechungen

O Gesprachsstruktur grob skizziert (z.B. nach GROW-Modell)

O Offene Fragen vorbereitet (mindestens 3 kraftvolle Fragen)

O Eigene Haltung reflektiert: Gehe ich offen und neugierig in das Gesprach?

O Mitarbeitenden Uber das Gesprach informiert und ggf. vorbereitet

WAHREND des Gesprichs

Erledigt Aufgabe

O Positiven Einstieg gewahlt (Rapport herstellen, Anspannung nehmen)
Gesprachsziel gemeinsam geklart und bestatigt

Aktiv zugehdrt: Pausen ausgehalten, nicht unterbrochen

Mindestens 70% Redeanteil beim Mitarbeitenden

Feedback konkret, beobachtungsbasiert und wertschatzend formuliert
Fragen gestellt, die zur Reflexion einladen

Lésungen und Ideen vom Mitarbeitenden selbst entwickeln lassen

O O o o o o

Vereinbarungen klar und konkret formuliert (Was, Wer, Bis wann?)
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NACH dem Gesprach

Erledigt Aufgabe

O Gesprachsnotizen und Vereinbarungen schriftlich festgehalten

O Folgetermin vereinbart und im Kalender eingetragen

O Vereinbarungen fur beide Seiten dokumentiert und geteilt

0 Eigenes Verhalten im Gesprach kurz reflektiert: Was lief gut? Was wirde ich

anders machen?

O Vereinbarte MaRnahmen in der nachsten Teamrunde oder 1:1 angesprochen
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Arbeitsblatt: Mein nachstes Mitarbeitergesprach

Nutzen Sie dieses Arbeitsblatt zur strukturierten Vorbereitung Ihres nachsten
Gesprachs. Drucken Sie es aus oder flllen Sie es digital aus. Je konkreter lhre
Vorbereitung, desto wirkungsvoller das Gesprach.

Rahmendaten

Mitarbeitender/Mitarbeitende:

Datum und Uhrzeit des Gesprachs:

Art des Gesprachs (Feedback / Entwicklung / Problemlésung / Jahresgesprach):

Geplante Dauer:

Vorbereitung

Was ist mein libergeordnetes Ziel fiir dieses Gesprach?

Was lief seit dem letzten Gespréach gut? (Konkrete Beobachtungen)

Was mochte ich ansprechen, das sich verandern soll? (Mit Beispiel)

Welche Entwicklungsmoglichkeiten sehe ich fiir diese Person?
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Meine 3 wichtigsten Fragen fur dieses Gesprach

Frage 1:
Frage 2:

Frage 3:

Vereinbarungen aus dem Gesprach

Was wurde vereinbart? (MaBnahme / Ziel)
Wer ist verantwortlich und bis wann?

Wie und wann liberpriifen wir die Vereinbarung?
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Mein personlicher Hinweis an Sie

FUhrung ist kein Sprint — sie ist ein Marathon. Und Mitarbeitergesprache sind nicht
einfach nur ein Termin in lhrem Kalender. Sie sind lhr wichtigstes Filhrungsinstrument,
um Menschen zu verstehen, zu entwickeln und zu starken.

Stephen R. Covey, Autor von ,Die 7 Wege zur Effektivitat?, formulierte es so:

"Management is efficiency in climbing the ladder of success; leadership
determines whether the ladder is leaning against the right wall."

— Stephen R. Covey

Ich erlebe immer wieder, dass die grofite Wirkung in Gesprachen nicht durch
ausgefeilte Techniken entsteht — sondern durch echtes Interesse. Wenn |hr
Gegenuber spurt, dass Sie wirklich zuhdren, dass Sie wirklich neugierig auf ihre
Perspektive sind, dann entsteht Vertrauen. Und Vertrauen ist die Basis flr alles
andere.

Fangen Sie klein an: Fuhren Sie in den nachsten vier Wochen ein Mitarbeitergesprach
mit dieser Checkliste und dem Arbeitsblatt durch. Reflektieren Sie danach ehrlich. Was
hat sich verandert — bei Inrem Gegenuber und bei Ihnen?

Ich wiinsche Ihnen viele gute Gespréche.
Carsten Mohrke

www.moehrke.de
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Weiterfiihrende Literatur & Quellen

Die folgenden Werke haben die Inhalte dieses Leitfadens beeinflusst und sind
warmstens zur Vertiefung empfohlen:

Scott, Kim (2017): Radical Candor. Be a Kick-Ass Boss Without Losing Your
Humanity. St. Martin's Press.

Whitmore, John (2017): Coaching for Performance. Growing Human Potential
and Purpose. Nicholas Brealey.

Covey, Stephen R. (1989): The 7 Habits of Highly Effective People. Simon &
Schuster.

Drucker, Peter F. (1954): The Practice of Management. Harper & Row.

de Shazer, Steve & Dolan, Yvonne (2007): More Than Miracles. The State of
the Art of Solution-Focused Brief Therapy. Haworth Press.

Rock, David (2008): SCARF — A Brain-Based Model for Collaborating with and
Influencing Others. NeuroLeadership Journal.

Mochten Sie mehr erreichen?
Entdecken Sie weitere Ressourcen, Coaching-Angebote und kostenlose Inhalte auf

Business-Coaching - Agilitét - Flihrung - Kommunikation
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