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Gliederung des Vortrags

(1) Was wollen die jungeren Beschaftigten?
(2) New Work-Innovationen (Fuhrung auf Zeit, New Pay...)
(3) Attraktive Angebote flr diverse Beschaftigte

(4) Woher konnten denn die Fachkrafte noch kommen?

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Sejte 2
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Vorstellung des Referenten

= Industriekaufmann (MERCK, Darmstadt)

= Diplom-Kaufmann

= Diplom-Soziologe

= Dr. rer. pol. Im Fach Betriebswirtschaftslehre

Studierende an unserem Institut:

= Bachelor Wirtschaftswissenschatft: 19-23 Jahre
= Berufsbegleitender Master Arbeitswissenschaft: 23-35 Jahre
= Weiterbildungen: z.B. New Work Management: 30-55 Jahre
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Konzentration auf Dienstleistungsberufe

Erwerbstatige im Jahr 2021 in Deutschland

Land- und Forstwirtschaft 561.000 Beschaftigte
Produzierendes Gewerbe 10.093.000 Beschaftigte
Dienstleistungsbereiche 33.717.000 Beschaftigte
Handel, Verkehr, Gastgewerbe 9.904.000 Beschatftigte
Information und Kommunikation 1.438.000 Beschaftigte
Finanzen und Versicherungen 1.087.000 Beschétftigte
Wohnungswesen 473.000 Beschaftigte
Unternehmensdienstleister 6.126.000 Beschaftigte
Offentliche Dienstleister 14.689.000 Beschéftigte

Quelle: Destatis 2022
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Unterschiedliche Jahrgangsstarken in Deutschland

Jahrgang Geburten E{]n?/vtohor?er Berufseintritt
1964 1 357 304 18,1 1980er Jahre
2011 662 685 8,3 2030er Jahre
2021 795 517 9,5 2040er Jahre

Quelle: Destatis 2022
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1.) Was wollen die jiungeren Beschaftigten?
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Die Kritik an der jeweils jungen Generation hat Tradition

,Die Jugend liebt heutzutage den Luxus. Sie hat
schlechte Manieren, verachtet die Autoritat, hat
keinen Respekt vor den alteren Leuten und
schwatzt, wo sie arbeiten sollte. Die jungen Leute
stehen nicht mehr auf, wenn Altere das Zimmer
betreten. Sie widersprechen ihren Eltern,
schwadronieren in der Gesellschaft, verschlingen
bei Tisch die SlRspeisen, legen die Beine
tbereinander und tyrannisieren ihre Lehrer.”

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seijte 7
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Einteilung der Generationen im Jahr 2023 (Vedder)

Generation ,Nachkrieg/Wirtschaftswunder”

Generation ,Baby Boomer* 1950 — 1965
Generation X" 1965 — 1980
Generation ,Y* 1980 — 1995
Generation ,Z" 1995 - 2010
Generation ,Alpha“ ab 2010

heute: 73 J. + alter

heute: 58-73 Jahre alt

heute: 43-58 Jahre alt

heute: 28-43 Jahre alt

heute: 13-28 Jahre alt

heute: 1-13 Jahre alt

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work
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Wer geht, wer kommt — mit welchen Erwartungen,
Bedurfnissen, Zielsetzungen, Wunschen...?

Es gehen die Babyboomer (bis 1965) | Es kommt die Generation Z (ab 1995)

Kollektive Muster, Teamgedanke Individuelle Orientierung, auch Team
Leistung, weil die Pflicht ruft Leistung, wenn der Job Freude macht
Akzeptanz von Hierarchien Abkehr von Hierarchien

Trennung von Beruf und Privatleben Work-Life-Blending wichtig
Trend zur geradlinigen Karriere Trend zu Mosaiksteinchen-Karriere
(Lebens-)Lange Loyalitat Wechsel der Jobs; geringe Verweildauer
Lebenslange Reichweite der Bewusstsein der Notwendigkeit von
abgeschlossenen Berufsausbildung lebenslangem Lernen
Kommunikation face-to-face Kommunikation zunehmend virtuell

Individuelle Wlnsche nicht so wichtig Wunsch: Aufmerksamkeit und Fursorge
Security als Leitbild Flexicurity als Leitbild

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work S8rE®9



Institut flr _ {i1 [ Leibniz
interdisziplindre 1 ¢{ 2] Universitat
Arbeitswissenschaft 1094 § Hannover

Es gibt grol3e Unterschiede innerhalb der Generation Z

SINUS:

Sinus-Lebensweltenmodell u18

Kurzbeschreibungen

- — - Die erfolgs- und lifestyle-

Die nachhaltigkeits- und gemeinwohl- ariahtiaren Natwirkaraiif dar
orientierten Jugendlichen mit sozialkritischer suche nach neuen Grenzen und
Grundhaltung und Offenheit fiir alternative .

: e unkonventionellen Erfahrungen.

Die familien- und LaBansertwits. g

heimatorientierten
Bodenstandigen T

mit Traditionsbewusstsein

7 ’ i Expeditive
und Verantwortungsethik. Stapclogicv
Konservativ-
Biirgerliche | )
Adaptiv- )
Pragmatische\\>
Der leistungs- und
Materialistische / 5"“:;""‘?“’"‘"“’ familienorientierte moderne
al Hedonisten omsten Mainstream mit hoher
D'? um Onent}erung und < Prekire : Anpassungsbereitschaft.
Teilhabe bemiihten = < s
Jugendlichen mit M:‘GJL‘O'«M . m-»-’ oo sa-x.m-ml Mochen & \w«.msw;.]
schwierigen Startvoraus- =X
setzungen und I
- AL N tive Grund b‘m =

DurchbeiRermentalitat. - mm_ - °' - kd - -

Die freizeitorientierte Unterschicht mit

ausgepragten markenbewussten Die spal- und szeneorientierten

Kon-sumwtinschen. Nonkonformisten mit Fokus auf

Quelle; Sinus 2011 Leben im Hier und Jetzt.
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Erwartungen der Generation Z an die Arbeit — was wird daraus?

* Partizipation
» Wertschatzung

 Selbstbestimmung
 regelmafiges Feedback
* sinnstiftende Arbeit

» flache Hierarchien

* indiv. FOrderung/Karriere

=

« Flexibilitat/Veranderungen -

» Spal3/Glick bei der Arbeit
» gesellschaftl. Engagement

Position A:

Fordern kann man als junger Mensch
viel. Lass die erst einmal heiraten,
Kinder bekommen und Hauser kaufen.
Dann werden sie sich gut in die be-
stehenden Arbeitssysteme einpassen.

Position B:

Es sind relativ wenige Junge und die
Organisationen haben einen hohen
Ersatzbedarf beim Personal. Wer Uber
knappe Qualifikationen verfligt kann ein
vOllig anderes Arbeiten einfordern.

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Sejte 11
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Unklarer Befund bei der Vereinbarkeitsfrage

Verschmelzung von Arbeit und Privatleben

|

Klare Trennung von Arbeit und Privatleben

Work-Life-Separation Work-Life-Blending

Teilzeitarbeit + Big
Quit + Quiet Quitting

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Sejte 12



Institut flr _ ¢i 1| Leibniz
interdisziplindre 1 ¢{ 2] Universitat
Arbeitswissenschaft 1094 | Hannover

Was mache ich Gber 50 Berufsjahre hinweg?

25 Jahre 75 Jahre

Welche Unterbrechungen sind Uberhaupt denkbar?
= Arbeitslosigkeit

= Krankheitsphasen/Kuren

= Elternzeit/Pflegezeit/Familienzeit

= Auszeiten/Sabbaticals

= Weiterbildungszeiten

Haufigere Organisationswechsel erscheinen attraktiv!

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Sejte 13
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Sie sind wie Plankton (Die Zeit; 8.12.2022)

Umkehr der Bewerbungssituation 1:
Wo will die Organisation hin? Wie
nachhaltig ist sie? Welche Entwick-
lungsmaoglichkeiten gibt es?

Drastische Gehaltsspriinge; Essen
und Masseurin im Homeoffice...

Umkehr der Bewerbungssituation 2:
Es kommt vor, dass geschlossene
Vertrage einfach nicht angetreten

werden. Der Bewerber hat dann

zwel unterschrieben und meldet
sich eine Woche vor Arbeitsbeginn:
,Habe etwas Besseres gefunden.”

Arbeitgeber mlssen etwas bieten:
SWir haben einen Zimmerer.
Einen sehr guten Mitarbeiter,

Anfang 20. Der kam letztens an:
Er wolle eine grol3e Reise
machen. So sind sie — du willst
sie fordern, sie wollen reisen.
Man muss sich also anpassen.

Er arbeitet jetzt von unterwegs fur
uns und baut digitale Modelle

der Baustellen - als Teilzeitjob.

Waren wir nicht flexibel gewesen,
hatten wir wohl einen guten

Mitarbeiter verloren.”

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 14
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Konsequenzen fur das Personalmanagement

» Employer Branding: Liefern was versprochen wird!

» Personalbeschaffung: Mehr Quereinstiege ermaoglichen

» Personalauswahl: Schnellere Ablaufe (Wertschatzung)

» Arbeitsorganisation: Flexible Arbeitsorte und -zeiten

» Personalentwicklung: Transparente Entwicklungsoptionen
» Personalfuhrung: Mehr Zeit investieren (Coach, Mentorin)

» Kundigungen: Ausstiege mit Respekt gestalten

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Sejte 15
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Kritik an ,Old Work" — Wunsch nach ,New Work"

Old Work: New Work:

= Feste Arbeitsplatze = Mobiles Arbeiten

= Arbeiten in Hierarchien = Kompetenz statt Hierarchie

= Fremdkontrolle = Autonomie

= QOrientierung an Organisations- = Kundenorientierung
Interessen und nicht an Kunden

= Kreativitat nicht genutzt = Klima der Innovation

= Inflexibilitat und Blrokratie = Flexible Losungen

= Echte Teamarbeit nicht = Sich selbst organisierende
moglich Teams

= Sinn der Arbeit unklar = Sinn der Arbeit im Fokus

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 16
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New Work — die Grundidee

= Prof. Frithjof H. Bergmann (1930 geb. in Sachsen - 2021)
= QOsterreichisch-US-amerikanischer Sozialphilosoph
= 1958-1999 Professor flr Philosophie an der University of Michigan

= Ein Drittel: klassische Lohnarbeit austiben (wird weniger) 15 Std.
= Ein Drittel: tun, was man wirklich, wirklich will (Sinn, Freude) 15 Std.
= Ein Drittel: Selbstversorgung / High-Tech-Eigenproduktion 15 Std.

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Sejte 17
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New Work nach Bergmann — mdgliche Umsetzungen

15 Stunden Lohnarbeit: 15 Stunden Lohnarbeit: 10 Stunden Lohnarbeit:
Arbeit in der Produktion  Arbeit in der Altenpflege ~ Programmierer bei der

bei Continental Im Schichtdienst Stadtverwaltung
15 Stunden ,was man 15 Stunden ,was man 10 Stunden ,was man
wirklich, wirklich will“: wirklich, wirklich will“: wirklich, wirklich will“:
Musik machen; in Manga-Kostliime als Fitness-Coach/
einer Band spielen herstellen Trainer arbeiten
15 Stunden 15 Stunden High-Tech- 10 Suieie Al aIreen-

Eigenproduktion und

Selbstversorgung: Eigenproduktion: _
> : Selbstversorgung:
Obst und Gemiise aus Content-Managerin : _
: ) Lebensmittel retten;
dem eigenen Garten fir Manga-Angebote

App + einsammeln

Fahrradkurier: ich mache das gern, Nachhaltigkeit, Gesundheit...

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 18
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2.) New Work-Innovationen

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work
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Zwel New Work-ldeen zum Thema Arbeltszelt

30-Stunden-Woche bel Soviel Urlaub machen
voller Lohnzahlung wie man will

= Bereits haufig erprobt. = In Pionierunternehmen.

* In Ruhe arbeiten kdnnen. = Wichtig: Das Pensum muss

= Gleiches Arbeitspensum bei trotzdem erledigt werden.
25% weniger Arbeitszeit. = Die Beschaftigten nehmen

= Arbeitsverdichtung, aber eher weniger als mehr
auch mehr Freizeit Urlaub

Youtube: 6-Stunden-Tag — Youtube:

besser fiir Work-Life-Balance Urlaub so oft man will? (2019)

* Private Personalvermittiung * Kondombhersteller Einhorn
mit 20 Beschaftigten (25 Beschaftigte)

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 20
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FUhrungsaufgaben nur flr eine begrenzte Zeit Gbernehmen

HENRY VIELLEICHT
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. ANWEN n:n;\ YE\I:.BERElg\l:! e [" z f;’f"f \ . BEWALTIGEN MMngc,m;g MANACEMENTAUF GABEN

MEINT Eérémln ;ENTE N Z VE\E{A(X\L%']&?S\JBE?C’:?!{EI’BEJ\N,GEEBS Lé(h:::'r-rWI éll(J E S@(B; E N TUHRUNGSKRSONNLE’M TGEE oY
MODELLEN . PERSONLICHKEITSMERKMALE UNTERNEHMENS
kONPETENZENMI T ARBEITER pagei° FUHRUNGSKRAFT ABBILDUNG ™M,

erroLrEiCHFUHRUNGSKOMPETENZ UN TERNEHMEN FUHRUNGSKRA FTE‘g;;;z;'gg;:[,;g*

NWENDUNG

S EIGENSCHAFTEN . wiaF UHRUNGSKRAF TEEN TWICKLUNG

RGANISATIONK o peisc o i FU“R”NG(S?J Mo

DEFINIERT FUHRUNGSKOMPETENZEN ERST TE WORTEN

F%ESBAH[NGSERFOLG msom R'SIKEN L’IT‘,[E',LQ
KONFTIGEN| HEORIE [ vso s AUSWAHL"™

MENSCHENFUHRUNGSAUFGABEN VERANSCHAULICHEN ERFOLGREICHER
BEDEUTUNG

Enae BEREICH MORGCHUNG STAKEHOLDER FUHRUNGSSTIL AUFCABE ERWARTETES
s [‘q useg STEHT KONZEPT BESONDEREN WURDE

CEMESSEN

sssonots ¢ e rensonucre. WIRTSCHAFTUICHEN ERWARTUNGEN
ENTSTAND VORBERE MANNER PERSONLICHKEITEN BEHERRSCHEN

S ENannTEN SOMIT ZIGETEIND

Fuhrungskrafte werden ftr 2 Jahre offen gewahlt
Sie stellen sich dem Votum der Mitarbeiter:innen
Sie kdnnen (ohne Gesichtsverlust) auch wieder zurtick

Youtube: Augenhohe-wege 2016
Fuhrungskultur bei Haufe-Umantis (250 MA)

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Sejte 21
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Zwei New Work-ldeen zum Thema Entgelt

Alle erhalten den Gehalter sind transparent +
gleichen Stundenlohn werden offen ausgehandelt

= z.B.: 25 Euro pro Stunde = Was will ich verdienen?

= Die Hochqualifizierten und

Alteren verzichten auf Geld.

= Die Jungeren und Verwal-
tungskrafte erhalten mehr.

= Alle Gehalter sind bekannt.

Youtube: Gleiches Gehalt flr
alle — fairste Firma der Welt

= Marketingagentur in
Mlunchen mit 30 MA

Elbdudler — Kreativagentur mit
65 Beschaftigten in Hamburg

Was verdienen die ver-
gleichbaren Kolleg:innen?

Was kénnte ich auf dem
Markt verdienen?

Was kann sich das Unter-
nehmen leisten?

Aussprache im Team

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seijte 22
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Freistellung (20%) fur die Arbeit an innovativen Projekten

Wo geschienht das bereits? In welchem Rahmen?
Was ist der Nutzen flr die Unternehmen?

Youtube: Augenhohe-wege 2017
1492-Projekte bei EnBW (26.000 MA)

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Sejte 23
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Einmal im Jahr fragen: Was ist Ihr grof3ter Wunsch?

Dienstfahrrad

Besuch einer bestimmten
Weiterbildung

Hilfe beim Thema
Kinderbetreuung

4mal im Jahr

Hund mit ins
Blro bringen

Fur 6 Monate
eine 50%-Stelle

ein Teamevent Einen neuen

Schreibtischstuhl

Mehr Nachhaltigkeit im
Unternehmen

Massage am
Arbeitsplatz

Dr. Glinther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 24
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New Work-ldeen bei der USTRA

= Job rotation zur Erweiterung der Kompetenzen

» Fahrdienst kombiniert mit Fahrausweisprifdienst,
Werkstatt, Fahrgastinformationsdienst, Betriebs-
hofsachbearbeitung, Personalverwaltung...

= Servicepool Mischarbeit mit jungen Mitarbeitenden
direkt nach der Ausbildung

» 630 Wohnungen im Stadtgebiet von Hannover

* Neubauprojekte in der Nahe der Betriebshofe

» 30-110 Quadratmeter Wohnflache (1-5 Zimmer)

= gunstige Wohnangebote (2.300 Mitarbeiter:innen)

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 25
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3.) Attraktive Angebote fur diverse Beschaftigte
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Wunsch nach kreativitatsforderlichen Arbeitsumgebungen

Belgisches Sozialministerium
(2.500 MA)

Google
(100.000 MA)

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 27
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Wo ist der geeignete Arbeitsort? Und fur wen?

Mobill,
Co-
Working

- Home ‘ ~ Prasenz
Office ~im Blrc

Das muss sich noch einpendeln...

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 28
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Freie Wahl zwischen Remote Work und Anwesenheit

Montag Dienstag Mittwoch  Donnerstag Freitag
Prof. Timm
Fr. MUller
Dr. Kracht R
Fr. Dr. Meier R R R
Fr. Halter R R R R
Dr. Schmid
Hr. Bauer R
Dr. Fischer R R
Hr. Holst R R
Hr. Spatz R R R R
Fr. Bald R R R

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 29
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Weniger Besprechungen als Zielsetzung

Are you lonely?

Tired of working on your own?
Do you hate making decisions?

HOLD A MEETING!

You can —

« See people

« Show charts

*» Feel important

» Point with a stick

- Eat donuts

« Impress your colleagues

All on company time!

THE PRACTICAL ALTERNATIVE TO WORK

Anwesenheit in der Organisation # Arbeiten

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 30
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Auszeiten und Sabbaticals

1. Familienauszeit (z.B. langere Reise mit der Familie)

2. Regenerationsauszeit (z.B. Zeit im Kloster, Jakobsweg;
nachhaltige Stressreduktion, personliche Entschleunigung)

3. Auszeit fur Eigenprojekte (z.B. Umbau des Hauses, Berg-
steigen im Himalaya, Freiwilligenprojekt im Ausland)

4. Zeit fur Bildungsaktivitaten (z.B. Meister, Promotion...)

5. Zeit zur beruflichen und/oder privaten Neuorientierung: Was
will ich eigentlich in meinem Leben tun bzw. erreichen?

[ 10% => stark steigend ]

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seijte 31
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Workation und digitales Nomadentum

Digitalisierung : —~ - _
der Arbeit An einem sehr schdnen Ort Uber einen

langeren Zeitraum leben und arbeiten

Neue Reize und

neue Netzwerke Vor allem:

Selbstandige

Sonnenhut Aber auch:
und Laptop abhangig
Beschaftigte;
ganze Teams
ibilité flr eine
unzli/)l((l)?il\l/liiton SpiegeI-OnIine-Beschéft_igte begrenzte
far 3 Monate auf Tahiti Zeit

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 32
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4.) Woher konnten denn die Fachkrafte noch kommen?
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Klassische Ideen gegen den Fachkraftemangel

= Frauenerwerbstatigkeit erh6hen Bedingungen?
= Langer arbeiten / mehr Silver Worker Bedingungen?
= Qualifizierte Zuwanderung erhdhen Bedingungen?

= Mehr Quereinstiege ermdglichen

= Anforderungen zurickschrauben

Dr. Glinther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Seite 34
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Was geschient in Zukunft mit solchen Arbeitsplatzen?

[

Namensanderungen Kirchenaustritte

Dr. Gunther Vedder: Die Generation Z und der Wunsch nach New Work Sejte 35
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,Mittlere Tatigkeiten® werden durch Digitalisierung uberflussig

Einfache FleiRarbeit in der Mitte Komplexe
Tatigkeiten entfallt durch Digitalisierung Entscheidungen
zu Beginn oder Automatisierung am Ende

Versicherung: Kl erfasst den Inhalt der Schreiben Expert:innen nur
Kundenschreiben und setzt aus Textbausteinen ein noch fir die
einscannen Antwortschreiben zusammen komplizierten Falle
Zentrallabor: In einer langen Laborstral3e Wenige
Proben ubernehmen Maschinen (Roboter) Laborant:innen
entgegennehmen automatisch alle Analyse von ziehen heikle Falle
und einsetzen z.B. Blut- oder Urinproben vor + Uberwachen

US-GroRkanzlei: Kl sucht in Datenbanken nach Spezialsierte

.. .. . . Jurist:innen
Erfassen des Prazendenzfallen oder ahnlich . )
bearbeiten die
Sachverhalts gelagerten Verfahren ) :
Falle weiter
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Weniger Fuhrungsebenen/Fuhrungskrafte als Zielsetzung

DAVID GRAEBER

A THEORY

Prof. David Graeber, Kulturanthropologe/Publizist, 1961-
2020, London School of Economics, linker Vordenker
(aspekte — Bullshit Jobs 2018; 4.40min)
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Boreout: Unterforderung am Arbeitsplatz

BAUA-Stressreport:
= 12% der Beschaftigten fuhlen sich qualitativ unterfordert
= 5% der Beschaftigten flhlen sich quantitativ unterfordert

Beispiele fur Boreout:

» Verkaufstatigkeiten wahrend der Pandemie

= Kontroll- und Sicherheitsdienste (gut, wenn nichts passiert)
= Routinetatigkeiten in Laboren/in der Verwaltung

Unterforderungsgrinde:
es gibt einfach zu wenig Arbeit, Uberqualifikation, Mobbing,
falsche Versprechungen im Rahmen der Rekrutierung...

Was kann man tun?
Arbeit umverteilen, Job rotation, Mentoring, Stellenwechsel...
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5 Dinge die attraktive Organisationen tun mussen

(1) Gute Entlohnung - und zwar nicht nur durch Geld
(flexible Arbeitszeiten, Wertschatzung, Massage-Gutscheine...)

(2) Kreatives Mitmachen fordern
(Ermutigung, Angstfreiheit, Warum nicht?, MA-Initiativen...)

(3) Herausforderungen statt taglicher Routine
(Job rotation, Unangenehmes abnehmen, spannende Projekte)

(4) Zeit zum Spielen
(Arbeitsunterbrechungen fordern Konzentration, Teambuilding)

(5) Mit guten Beispiel vorangehen
(FK leben was sie sagen, Erfahrungsaustausch, Mentoring)

Quelle: www.feelgood-at-work.de
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Vielen Dank fur die Aufmerksamkeit!

Kontakt: guenther.vedder@wa.uni-hannover.de



