
Schöne neue 
Arbeitswelt

WOMIT HR-MANA-
GER und Führungs-
kräfte gleicherma-

ßen zurechtkommen 
müssen, sind unter-
schiedliche Erwar-
tungen verschiede-

ner Generationen 
von Mitarbeitern.
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HR-EXPERTE HERMANN TROGER 
analysiert in seinem Fachbei-

trag die Verschiebung der 
Kräfteverhältnisse am Ar-

beitsmarkt und neue Anforde-
rungen an die Personalarbeit 

nach Covid im Zeichen von De-
mografie und Digitalisierung.

P
ersonalverantwortliche durch-
leben im Moment besonders 
nervenaufreibende Zeiten: 
Zum einen stehen sie vor einer 
scheinbar unüberwindbaren 

Zahl von Herausforderungen im Zusam-
menhang mit New Work, VUCA, Corona, 
Kurzarbeit, Fachkräftemangel usw.; zum 
anderen laufen sie Gefahr, in die Bedeu-
tungslosigkeit abzurutschen, wenn sie 
diese Herausforderungen nicht meistern. 
Das Ideal, ein strategischer Partner für 
die Top-Entscheider im Unternehmen zu 
sein, haben sie in den letzten 30 Jahren 
gerne aufgegriffen, doch noch nie war die 
Chance, diese Rolle in der täglichen Pra-
xis auch tatsächlich auszufüllen, so groß 
wie heute.

Dazu brauchen die HR-Experten aber 
einen Partner: die Führungskräfte aus 
den verschiedenen operativen Bereichen. 
Nur im Schulterschluss mit diesen kön-
nen die zahlreichen Herausforderungen 
der Arbeitswelt 4.0 – inklusive Coronavi-
rus – bewältigt werden.

Während die Wissenschaft über die 
Verschiebung des Kräfteverhältnisses 
zwischen Arbeitgebern und Arbeitneh-
mern, über Generationenkonflikte und 
eine VUCA-Arbeitswelt 4.0 doziert, be-
klagen Personalverantwortliche in Wien, 
Berlin und London mit bemerkenswerter 
Einmütigkeit die Krux: Es gäbe nicht ge-
nügend qualifizierte Fachkräfte, die vor-
handenen seien zu alt, zu teuer und wür-
den immer anspruchsvoller. 

Und dann – zu allem Überfluss – 
taucht Ende 2019 Covid-19 auf: Ein win-
zig kleines Virus entlarvt kurzerhand die 
marginale Bedeutung von alledem und 
zwingt die Welt, neue Prioritä-ten zu set-
zen. Obwohl man in gewisser Weise von 
einer Zäsur sprechen kann, passt das 
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Coronavirus doch auch sehr gut in 
diesen Kontext: Die Corona-Krise ist im 
Grunde nichts anderes als der exponenti-
elle Ausdruck unserer VUCA-(Arbeits-)
Welt. Nichts beschreibt die Fragilität und 
Komplexität der Wirtschaftswelt besser 
als die Folgen dieses Virus.

Seit Jahren erleben wir den Anbruch 
einer neuen Ära in der Arbeitswelt in 
wirtschaftlicher, sozialer, gesellschaftspo-
litischer und individuell-psychologischer 
Hinsicht. Das Coronavirus stellt gewis-
sermaßen den Höhepunkt dieses Prozes-
ses dar. Das „New Normal“ in der Ar-
beitswelt, von dem mittlerweile jeder 
spricht, hat für mich zwar auch mit den 
unumkehrbaren Folgeerscheinungen von 
Corona zu tun, aber nicht nur. Ich be-
haupte, dass kaum ein Aspekt dieses 
„New Normal“ (Smart Working, Video-
konferenzen anstatt Geschäftsreisen, Di-
gitalisierungsschub usw.) nicht auch 
ohne Corona gekommen wäre, aber eben 
mit mehr Widerständen und deshalb et-
was später. 

Das Faszinierende und gleichzeitig 
auch Herausfordernde an der Entwick-
lung der Arbeitswelt 4.0 ist neben der 
Vielfalt der Trends und Phänomene ins-
besondere ihre scheinbare Widersprüch-
lichkeit: New Work bedeutet digital und 
gleichzeitig menschlich, global und indi-
viduell, automatisiert und entschleunigt, 
virtuell und lokal.

Ego-Perspektive als  
Ausdruck einer individuali

sierten Arbeitswelt 

Mehr als andere Funktionsfelder der Be-
triebswirtschaftslehre kann Personalma-
nagement als ein Spiegelbild der jeweili-
gen Zeit gesehen werden – mit unter-
schiedlichen Perspektiven. Neben der 
makroökonomischen Perspektive (demo-
grafische Entwicklung, Industrie 4.0, Di-
gitalisierung, Covid-19 usw.) und ihrem 
mikropolitischen Pendant (Fachkräfte-
mangel, Überalterung der Belegschaft, 
Covid-19 usw.) kann Personalpolitik zu-
nehmend aus einer dritten Perspektive 
betrachtet werden: der Ego-Perspektive. 
Alter, Geschlecht, ethnischer und kultu-
reller Hintergrund, religiöse Werte oder 
ganz einfach besondere Interessen ma-
chen aus jedem Mitarbeiter ein einzigar-
tiges Individuum, das es zu integrieren 
und zu führen gilt.

Die Komplexität der Wirtschaftswelt 
4.0 manifestiert sich für die Beschäftig-
ten in einer Arbeitswelt der unbegrenzten 

Möglichkeiten. Vor allem für die junge 
Generation bietet die Arbeitswelt eine 
nahezu grenzenlose Wahlfreiheit. Ihnen 
steht die Welt im wahrsten Sinne des 
Wortes offen (auch wenn diese im Mo-
ment aufgrund des Coronavirus eine Welt 
voller Fragezeichen ist). Das liegt einer-
seits am länder- und branchenübergrei-
fenden Bedarf an Mitarbeitern und ande-
rerseits an den relativ einfachen und viel-
fältigen Möglichkeiten des 
Wissenserwerbs. 

Generationen-Mix

Ein wichtiges Merkmal dieser neuen Ar-
beitswelt kann in den verschobenen 
Machtverhältnissen gesehen werden – 
und das gleich auf mehreren Ebenen.
Wenngleich sich im Laufe der letzten 
Jahrzehnte in den wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen und in den betriebli-
chen Prozessen sehr viel verändert hat, so 
ist doch die Macht- bzw. Rollenverteilung 
zwischen den Hauptakteuren immer klar 
gewesen.
Im Hinblick auf die Altersstruktur einer 
Organisation gab es drei Generationen: 
Die „Alten“, die an den Hebeln der Macht 
saßen und diese nach und nach an die 
nächste Generation übergaben. Dann 
gab es noch die „Jugend“, die gerade in 
die Organisation eintrat und die ersten 
Erfahrungen sammelte. Sie musste ge-
duldig warten, bis sie an der Reihe war 
und durfte keinesfalls zu früh aufbegeh-
ren. Junge und motivierte Arbeitnehmer 
der Generationen Y (geboren zwischen 
1980 und 1995) und Z (geboren ab 1996) 
strömen mit bester Ausbildung auf den 
Markt. Dort treffen sie auf Ältere, die im 
Berufsleben noch fit sind. Die älteren 
Kollegen – Babyboomer (geboren zwi-
schen 1946 und 1964) oder vereinzelt gar 
noch Vertreter der Nachkriegsgeneration 
(geboren zwischen 1929 und 1945) – 
denken nicht daran, das Zepter abzuge-
ben.
Der Generationenwechsel, der noch vor 
einigen Jahrzehnten üblich war, findet 
nicht mehr statt. Stattdessen lassen sich 
Parallelgesellschaften beobachten, in de-
nen drei, vier und sogar fünf Generatio-
nen zusammenarbeiten. Die demografi-
sche Entwicklung – steigende Lebenser-
wartung bei niedriger Geburtenrate und 
leere Rentenkassen bedeuten längere Le-
bensarbeitszeiten – führt dazu, dass ver-
schiedene Alterskohorten mit sehr unter-
schiedlichen Interessen, Methoden und 
Zielen in derselben Abteilung arbeiten 

und die Machtverhältnisse entsprechend 
verwässern.

Vom arbeitgeber- zum  
arbeitnehmerdominierten  

Arbeitsmarkt

Ein zweites Rollenverhältnis betrifft die 
Machtverteilung zwischen Arbeitgebern 
und Arbeitnehmern: Auch hier waren die 
Rollen meistens klar aufgeteilt und die 
Spielregeln wurden entsprechend vorge-
geben. Aufgrund der demografischen 
Entwicklung hat auch hier eine schlei-
chende Verschiebung der tradierten 
Machtverhältnisse begonnen – allerdings 
nur in eine Richtung: Die Macht der Ar-
beitgeber bröckelt und sie finden sich im-
mer mehr auf einem arbeitnehmerdomi-
nierten Markt. 

Diese Trendwende bzw. Machtver-
schiebung zeigt sich bereits seit Jahren in 
den Formulierungen der Stellenanzeigen. 
Die Arbeitgeber stellen sich ausführlich 
vor und beschreiben mit vielen Details, 
was sie ihren Mitarbeitern zu bieten ha-
ben. Erst dann kommen die Anforderun-
gen an die Fähigkeiten und Eigenschaf-
ten des Bewerbers ins Spiel, und selbst 
diese sind eher als Wünsche denn als An-

Erwartungen an einen guten 
Job (alle Generationen)

Kriterium Nennungen

Arbeitsklima 44 %

Fairness 40 %

Gemeinsames Ziel 28 %

Gleichbehandlung 24 %

Teamgeist 22 % 

Arbeitsautonomie 21 %

Aufrichtigkeit  20 %

Individuelle Förderung 19 %

Kundenorientierung  18 %

Kommunikation 18 %

Vorgesetztenkompetenz 16 %

Leitbild 15 %

Innovationsfähigkeit 14 %

Zugehörigkeitsgefühl 13 %

Arbeitssicherheit 13 %

Marktflexibilität 12 %

Arbeitsbelastung 11 %

Unternehmensimage 4 %

Quelle: Business Pool / H. Troger (2021)
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forderungen formuliert. Ein gutes Em-
ployer Branding reicht nicht mehr aus, 
wenn keine Fachkräfte auf dem Arbeits-
markt verfügbar sind. Dann bleibt nur 
noch die Abwerbung aus anderen Unter-
nehmen. Der viel zitierte War for Talents 
nimmt damit eine ganz neue Form an 
und wird zu einem War for Employees. 

Vielfalt an Interessen und  
gestiegene Erwartungen

 
Die gegenseitigen Erwartungen von Ar-
beitnehmern und Arbeitgebern sind in 
den letzten Jahren deutlich gestiegen. 
Während dies arbeitgeberseitig an den 
immer komplexeren Herausforderungen 
auf dem internationalen Markt liegt, lässt 
sich die gestiegene Erwartungshaltung 
seitens der Beschäftigten an drei Aspek-
ten festmachen: erstens am allgemein ge-
stiegenen Anspruchsniveau an das (Ar-
beits-)Leben, zweitens an der großen He-
terogenität der Erwartungen innerhalb 
der ArbeitnehmerInnen und drittens an 
der schon genannten Verschiebung der 
Machtverhältnisse zwischen Arbeitneh-
mern und Arbeitgebern. 

Entsprechend der Heterogenität der 
Belegschaft in Bezug auf Alter, Herkunft, 
Bildung, Religion usw. gestalten sich de-
ren Interessen und Erwartungen an das 
Unternehmen. 

Selbstverständlich möchte jeder seine 
individuelle Berufs- und Freizeit in einem 
sinnvollen Gleichgewicht leben. In Um-
fragen zur Arbeitszufriedenheit werden 
regelmäßig die Faktoren herausfordern-
de Aufgabe, ein gutes Team und persönli-
che Weiterentwicklung genannt (erst da-
nach geht es um Gehalt, Firmenwagen 
und Prämien). Doch trotz dieser Über-
einstimmung auf einem gewissen Niveau 
sind die Interessen und Vorstellungen der 
Arbeitnehmer je nach Alter, persönlichen 
Zielen und aktueller Lebenssituation un-
terschiedlich ausgeprägt. Und wer glaubt, 
dass sich die unterschiedlichen Interes-

sen der Arbeitnehmer einfach in die vier 
Generationen-Schubladen einteilen las-
sen, der irrt. Durch das Zusammenleben 
und -arbeiten lernen die verschiedenen 
Generationen voneinander und erkennen 
die Vorteile der älteren bzw. jüngeren 
Kollegen. Diese gegenseitige Befruchtung 
macht eine Kategorisierung schwierig 
oder sogar kontraproduktiv, da sich Mit-
arbeiter als Individuen fühlen und wie 
Individuen behandelt werden wollen.

Interessante Erkenntnisse zu den indi-
viduellen Erwartungen an einen guten 
Arbeitsplatz ergab eine anonyme Befra-
gung unter 4.500 ArbeitnehmerInnen in 
Österreich und Norditalien. In Zusam-
menarbeit mit dem internationalen Per-
sonaldienstleister Business Pool (www. 
businesspool.eu) ermittelten wir im Rah-
men einer Mitarbeiterbefragung die fünf 
wichtigsten Kriterien für einen guten Ar-
beitsplatz. Die Probanden mussten dafür 
aus einem 18-Kriterien-Katalog ( jeweils 
als Aussage formuliert) die für sie fünf 
wichtigsten nach Priorität ankreuzen. 

Die Auswertung der 3.650 gültigen 
Fragebögen (Rücklaufquote 80 Prozent) 
ergab dein Ergebnis, welches  – zumin-
dest für HR-Insider – keine großen Über-
raschungen bereithielt. Am ehesten er-
staunt die klare „Unwichtigkeit“ des Un-
ternehmensimages mit weniger als vier 
Prozent. (s. Tabelle unten l.). Ein Hinweis 
darauf, dass das vielgepriesene Employer 
Branding „aus dem Unternehmen“ kom-
men muss und nicht so sehr an der oft 
künstlich überhöhten Markenattraktivi-
tät liegt - zumindest aus Sicht der Mitar-
beiter.

Mehr Spannung versprach hingegen 
die Aufteilung der 3.650 Probanden in 
sieben Cluster hinsichtlich Alter, Ge-
schlecht, Bildungsgrad, Hierarchielevel, 
Abteilung, Unternehmensgröße und 
-sektor. Generell spielen für Beschäftigte 
aller Altersgruppen, Bildungsniveaus 
und Arbeitsbereiche die Werte Fairness, 
Arbeitsklima, Gemeinsames Ziel, Gleich-

behandlung, Aufrichtigkeit, Teamgeist 
und selbständige Arbeits(zeit)organisati-
on eine wichtige Rolle bei der Bewertung 
ihres Arbeitsplatzes. 

In der Gewichtung unterscheiden sich 
die einzelnen Kategorien zuweilen aber 
recht deutlich, wie ein Vergleich von Al-
terskohorten zeigt (s. Tabelle u.): 

a) Je älter die Mitarbeiter sind, desto 
wichtiger ist es, auf ein gemeinsames Ziel 
hinzuarbeiten Während dieser Aspekt bei 
den Babyboomern mit Abstand am wich-
tigsten ist, liegt er bei der Generation Z 
deutlich weiter hinten. 

b) Im Gegensatz dazu stehen die bei-
den Werte Fairness und Arbeitsklima für 
die jüngeren ArbeitnehmerInnen der Ge-
nerationen Y und Z eindeutig an erster 
Stelle. 

c) Der Generationsunterschied lässt 
sich besonders gut an zwei anderen Kri-
terien erkennen:  Kundenorientierung 
spielt bei den beiden „alten“ Generatio-
nen eine viel größere Rolle als bei den 
„ jungen“, während das Gegenteil für die 
autonome Arbeits(zeit)organisation zu-
trifft: Sie wird von den jungen Beschäf-
tigten vehement gefordert, spielt aber bei 
den älteren keine Rolle.

Größere Generationen-  als 
Geschlechterunterschiede

Die geschlechterspezifische Gegenüber-
stellung weist bis auf die stärkere Ge-
wichtung von Fairness und Gleichbe-
handlung seitens der Frauen, während 
für Männer ein gemeinsames Ziel wichti-
ger ist, keine signifikanten Unterschiede 
auf. In Bezug auf den Ausbildungsgrad 
der Beschäftigten lässt sich festhalten, 
dass die Bedeutung von Arbeitsklima, 
Fairness und Arbeitsautonomie mit selbi-
gem zunimmt. Interessant in diesem Zu-
sammenhang: Je niedriger die Ausbil-
dung, umso mehr Bedeutung wird einem 
gemeinsamen Ziel beigemessen.

Hinsichtlich Hierarchielevel stechen 
vor allem die offensichtlich unwichtigen 
Aspekte Arbeitsautonomie, Arbeitsbelas-
tung und Unternehmensimage heraus, 
deren Bedeutung mit zunehmender Ma-
nagementverantwortung abnimmt. 

Abteilungsbezogen (es gab die Katego-
rien Produktion/Technik – Vertrieb/
Kundenkontakt – Verwaltung) sticht das 
große Bedürfnis der Vertriebsmitarbeite-
rInnen nach einem gemeinsamen Ziel 
ebenso heraus, wie auf Seiten der Verwal-
tungsbereiche jenes nach einem ange-
nehmen Arbeitsklima und einer 

Boomer und Zoomer erwarten Unterschiedliches im Job

Babyboomer (1946-1964) Nennungen Generatuion Z (ab 1996) Nennungen

1. Gemeinsames Ziel 37 % 1. Arbeitsklima 50 %

2. Fairness 36 % 2. Fairness 46 %

3. Arbeitsklima 35 % 3. Gleichbehandlung 31 %

4. Gleichbehandlung 28 % 4. Kommunikation 28 %

5. Kundenorientierung 21 % 5. Arbeitsautonomie 25 %

6. Teamgeist 19 % 6. Gemeinsames Ziel 22 %

Quelle: Business Pool / H. Troger (2021)
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möglichst autonomen Arbeitsgestal-
tung.

Von den drei volkswirtschaftlichen 
Sektoren Industrie – Handel – Gastge-
werbe legen vor allem die Beschäftigten 
von Ersterem großen Wert auf ein ge-
meinsames Ziel, während im Handel ins-
besondere Fairness und das Arbeitsklima 
zu zählen scheinen.

Unterschiede gab es schließlich auch 
hinsichtlich der Unternehmensgröße, 
wobei drei Klassen gebildet wurden: 
<100, 101–500, >500 Beschäftigte. Wäh-
rend in den kleinen Unternehmen das 
Kriterium des Arbeitsklimas als mit Ab-
stand wichtigstes hervorgeht, geht es den 
Beschäftigten in den Großunternehmen 
vor allem um Fairness und – wenig über-
raschend – um ein gemeinsames Ziel.

Schulterschluss für gutes  
Personalmanagement

Die zentrale Frage lautet nun: Wie kön-
nen diese Erwartungen bestmöglich im 
Sinne eines wirksamen Personalmanage-
ments erfüllt werden? Für den Autor ist 
klar, dass die Verhandlungsmacht der Be-
schäftigten und deren differenzierte Er-
wartungen dazu führen, dass eine „Insti-
tution HRM“ diese Aufgabe immer weni-
ger erfüllen kann. Vielmehr wird es die 
Aufgabe jeder Führungskraft sein, die 
Erwartungen der jeweiligen Mitarbeiter 
bestmöglich und im Einklang mit den 
Unternehmenszielen zu erfüllen - wenn 
sie diese im Unternehmen und motiviert 
halten will. Erfolgreiches HRM wird da-
her in Zukunft vor allem in einer effizien-
ten und möglichst konkreten Arbeitstei-

lung zwischen der Personalabteilung und 
den Führungskräften liegen. An alle Füh-
rungskräfte geht daher der Aufruf, das 
Feld der Personalarbeit nicht länger den 
Personalabteilungen allein zu überlassen, 
sondern viel aktiver in den Prozess einzu-
greifen. Personalmanagement erfährt 
seine unmittelbarste Form des Ausdrucks 
in der Beziehung zwischen Vorgesetztem 
und Mitarbeiter. Und da genau diese Be-
ziehung um ein Vielfaches komplexer ge-
worden ist, ist es höchste Zeit, dass der 
Vorgesetzte das Zepter stärker in die 
Hand nimmt. 

Es braucht also vor allem auf der ope-
rativen Ebene den Schulterschluss zwi-
schen HR-Experten und Führungskräf-
ten im Sinne einer konstruktiven Zusam-
menarbeit in sämtlichen Phasen des 
Personalmanagement-Prozesses. Dieser 
kann in drei zentrale Prozesse gegliedert 
werden: 

1) der Personalbeschaffungsprozess 
mit den vier operativen Schritten Perso-
nalbedarfsplanung, Personalmarketing, 
Personalauswahl und Personaleinstel-
lung;

2) der Personalführungsprozess, der 
die Elemente Personaleinsatz, Feedback-
prozess und Personalvergütung sowie ei-
ner Reihe spezifischer Führungsaufgaben 
enthält. Und natürlich erhält der Perso-
nalführungsprozess in Pandemiezeiten 
eine ganz neue Dimension;

3) der Personalentwicklungsprozess 
mit den Teilgebieten der Aus- und Wei-
terbildung sowie der Laufbahnplanung. 

Beispielhaft für die in meinem neuen 
Buch (s. Seite 7 u.) umfassend ausgeführ-
te Darstellung aller einzelnen Phasen die-

ser jeweiligen Prozesse, basierend auf 
dem Kontinuum der Zusammenarbeit 
zwischen Linienmanager und Persona-
lexperten, soll hier der Schritt der Perso-
nalauswahl im Zuge des Personalbeschaf-
fungsprozesses mit seinen einzelnen Teil-
schritten und Aufgaben grafisch 
dargestellt werden (siehe Grafik). Die 
Darstellung der einzelnen Phasen auf ei-
nem Kontinuum (in der Grafik von links 
nach rechts) soll die Zusammenarbeit 
bzw. Aufgabenteilung zwischen Linien-
manager und Personalexperten verdeut-
lichen.

Eine solche Zusammenarbeit ist auch 
in den Prozessen der Personalführung 
und Personalentwicklung bei allen opera-
tiven Schritten und Elementen aus fol-
genden Gründen unverzichtbar:

Der Prozess der Personalführung voll-
zog sich in den letzten anderthalb Jahren 
unter besonders erschwerten Bedingun-
gen, nämlich vielfach auf Distanz. Wobei 
gerade in derartig unsicheren Zeiten die 
Beziehung zwischen Beschäftigten und 
Führungskräften Orientierung und Si-
cherheit geben sollte. Insofern kommt ei-
ner engen Zusammenarbeit zwischen 
Personalabteilung und Linienführungs-
kräften im Sinne einer möglichst wirksa-
men Personalbetreuung besondere Be-
deutung zu. 

Personalentwicklung ist die erklärte 
Lieblingsbeschäftigung der meisten 
HR-Experten. Im Zuge der großen Ver-
änderungen in der Arbeitswelt nimmt 
dieses Thema breiten Raum ein, im Rah-
men des Personalmanagementprozesses 
ist es die Schlüsselaufgabe schlechthin. 
Und auch in diesem Fall ist der oder die 
direkte Vorgesetzte hauptverantwortlich: 
Er  oder sie  erlebt die MitarbeiterInnen 
im Tagesgeschäft, sieht ihre Stärken und 
Schwächen, nimmt mögliche Unterfor-
derung und unterdrückten Karrierehun-
ger genauso wahr, wie unerwartete Leis-
tungsgrenzen. Im Rahmen der regelmä-
ßigen Mitarbeitergespräche plant er/sie 
mit den MitarbeiterInnen die nächsten 
Karriereschritte und die dafür möglicher-
weise notwendigen Weiterbildungsmaß-
nahmen. Auch wenn es um die Umset-
zung des Gelernten in die betriebliche 
Praxis geht, kann niemand besser als die 
direkten Vorgesetzten über den Transfe-
rerfolg und damit über die „Weiterbil-
dungs-Rendite’“ urteilen. Vor allem aber 
schaffen es nur die unmittelbaren Vorge-
setzten, auf die vielfältigen Erwartungen 
und Bedürfnisse des Einzelnen angemes-
sen einzugehen.

Führungskraft

Human
Resource
Manager

Stellenbeschreibung
Anforderungsprofil

Auswahlprozess
definieren

Auswahlgespräche

Diskussion

Vorauswahl

Ausschreibung
intern/extern

Social Media
Screening

Tests
organisieren

Vertrag
Absagen
versenden

Auswahl-
entscheidung

Q
U

EL
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: X
X

X
X

X
X

X
X

X

Personalauswahl: Kooperation von Führungskräften und HR-Experten

KONSTRUKTIVE ZUSAMMENARBEIT zwischen Führungskraft und HR-Managemet so wie hier an-
hand der Personalauswahl dargestellt, ist in allen Personalmanagement-Prozessen erforderlich.
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