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DIPLOMARBEIT, TEIL 4

Ein Qualifikationssystem, aber keine Ranglisten

DAS QUALIFIZIEREN

VON MITARBEITERN"

Erfahrungen und Konsequenzen

Von Peter Holderegger, dipl. Heimleiter, Aarau

Das Projekt ist bis zum heutigen Zeitpunkt nicht abge-

schlossen. Zusammenfassend kann ich aufgrund der bis jetzt gemachten

Erfahrungen nur positive Schliisse aus dieser Arbeit ziehen. Die sehr inter-

essierte Mitarbeit des Kaderpersonals hat mich freudig liberrascht. Viele

haben aus dieser Arbeit ganz neue Erkenntnisse gewinnen kdénnen. Dieser

Erfahrung kann ich mich persénlich auch anschliessen. Das theoretische Wis-

sen ist eine Seite, die tiefen Erkenntnisse aus der praktischen Erfahrung sind

jedoch nochmals ein ganz anderes Erlebnis. Alle Betroffenen haben die

enorme Komplexitat dieses Projektes unterschatzt. Wenn ich mich heute

nochmals fiir ein Thema entscheiden miisste, wiirde ich die gleiche Aufgabe

nochmals wahlen.

Prozessbeschreibung

Das heute erreichte Ziel wurde in acht
Schritten erarbeitet.

. Zielfindung

. Materialsammlung

. Materialsichtung und Auswahl
. Erster Entwurf

. Einfuhrungsvorbereitungen

. Schulung

. Versuche

. Anpassungen
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Das Projekt «Mitarbeiter-Qualifikation»
realisierte ich mit dem Kader und den
meisten Stellvertretern. Das Projekt-
Team umfasste zehn Personen.

1. Zielfindung

Der Start erfolgte in einer eintdagigen
Klausurtagung ausser Haus. In einem
ersten Schritt wurden in Einzelarbeiten
die positiven und negativen Erlebnisse
bei eigenen Qualifikationen herausge-
arbeitet. Diese Resultate aus fritheren
Arbeitsstellen wurden im Plenum zu-
sammengetragen und dienten wahrend

* Die vorliegende Arbeit gehort zu den
Diplomarbeiten fr die Hohere Fachpriifung
(dipl. Heimleiter/dipl. Heimleiterin) und
wird in vier Teilen abgedruckt.

Im folgenden Text wird die Bezeichnung
«Mitarbeiter» fiir weibliche und méannliche
Angestellte verwendet.

des gesamten Projektes als Eckpfeiler.
Zusammengefasst kamen folgende Er-
gebnisse zum Vorschein:

e Der Vorgesetzte hat nicht den Mut,
Unangenehmes klar anzusprechen
und sich mit dem Mitarbeiter ausein-
anderzusetzen. Es besteht aber auch
eine klare Angst, dass der Vorgesetz-
te sagen konnte: «Du genlgst
nicht.»

e Dem MA ist nach dem Gesprach oft
unklar: Bin ich gut, wo bin ich gut,
was musste ich verbessern.

e Meinung und Ansichten des Mitar-
beiters sind in vielen Féllen nicht ge-
fragt. Ja sogar unerwunscht.

e Aus den gewonnenen Erkenntnissen
folgen keine Taten.

e Das Privatleben darf in Beurteilun-
gen keinen Platz einnehmen, es sei
denn, der Arbeitsplatz wiirde davon
betroffen.

e Nur wenige wollen mit dem Kolle-
gen oder der Kollegin verglichen
werden.

o Seritse Beurteilungen sind dusserst
zeitaufwendig.

Aus diesen Punkten wurden die Zielset-
zungen, die unserer Mitarbeiter-Qualifi-
kation zugrunde liegen, abgeleitet. Sie-
he Kapitel im Heft Nummer 4, Zieler-
wartungen an unser Qualifikationssy-
stem.

In einem zweiten Schritt erarbeiteten
wir die Beurteilungspunkte: 1. Was hat-
te ich gerne an mir personlich beurteilt.

2. Was wirde ich gerne bei meinen
Mitarbeitern beurteilen.

Es entstand ein mehrseitiger Katalog
von Beurteilungspunkten. Viele waren
fachspezifisch. Im Plenum wurden vier
Beurteilungskategorien herausgeschalt:
e Aussagen zur Person
e Aussagen zur Leistung
e Aussagen zur Einsetzbarkeit
e Aussagen zum Fihrungsverhalten

Fur jede der Beurteilungskategorien
wurden die wichtigsten Beurteilungsbe-
schreibungen ausgewdhlt. Unser Ziel
war, nicht mehr als zehn Beschreibun-
gen pro Kategorie auszuwahlen. Siehe
Kapitel Heft Nummer vier/Beurteilungs-
kriterien.

2. Materialsammlung

Jeder Beteiligte erhielt einen Monat
Zeit, Material Uber Mitarbeiterbeurtei-
lungen zu sammeln. Egal ob es sich
dabei um Beurteilungsbogen, Facharti-
kel, Biicher oder Schulungsunterlagen
handelte. Drei unserer Schwestern be-
fanden sich zu dieser Zeit in einem
mehrmonatigen  Stationsleiterinnen-
kurs. Aus eigener Initiative beschafften
sie sich bei lhren Kurskolleginnen Infor-
mationen aus deren Heimen und Insti-
tutionen. Sie erkundigten sich auch
{iber Probleme beim Qualifikationsvor-
gehen, Widerstande in der Belegschaft
und Uber die Erfahrungen bei der Ein-
fihrung. Ich versuchte mich intensiv
Uber die neuesten Forschungsergebnis-
se zu informieren und erkundigte mich
bei einigen meiner Heimleiterkollegen
tber ihre gemachten Erfahrungen.
Wahrend der Materialsammlungsphase
fand ein reger Informationsaustausch
im Team statt. Das Projekt «Mitarbeiter-
Qualifikation» verlor zusehends die
Funktion meiner Diplomarbeit. Sie wur-
de zum personlichen Anliegen jedes
einzelnen. Selbst nicht betroffene Mit-
arbeiter begannen sich zu interessieren.

3. Materialsichtung und Auswahl

Jedes Projektmitglied hatte die Aufga-
be, «seine Version» einer Mitarbeiter-



Qualifikation an einer ganztdagigen
Klausurtagung zu prasentieren und die
personlich erkannten Vor- und Nachtei-
le zu erlautern. Nach den Prasentatio-
nen fanden rege Diskussionen statt.
Auf Flipcharts wurden die Vor- und
Nachteile graphisch festgehalten. In
mehreren Auswahldurchgangen wurde
die endgtltige Form herausgearbeitet.
Das Resultat beinhaltet die Form der
Qualifikation, die ausformulierten Beur-
teilungsmerkmale (siehe Kap. 6 / An-
hang) als auch die Skalierung der Lei-
stungsstufen (siehe Kapitel, Heft Nr. 4,
Seite 225/Leistungsstufen). Das ab-
schliessende Feedback zeigte, dass je-
der Teilnehmer das Geflihl hatte, «so
und nicht anders muss eine Mitarbei-
ter-Qualifikation aussehen».

4. Erster Entwurf

Es gehorte nun zu meinen Aufgaben,
die erarbeiteten Resultate in eine stili-
stisch ansprechende Form umzusetzen.
In mehreren kleinen Sitzungen wurde
die zuletzt gewahlte Form erarbeitet.
An den vorgelegten Layouts erfolgten
Kritiken, wie: zu kleine Schriften, zuwe-
nig Platz fir Notizen, Hoch- oder Quer-
format, zu viele Seiten.....

5. Einfhrungsvorbereitungen

Die Vorbereitungsphasen fur die Ein-

fuhrung der Mitarbeiter-Qualifikation

erfolgte in einer ganztagigen Klausur-

tagung ausser Haus. Die Tagesschwer-

punkte bestanden aus folgenden vier

Themen:

1. Wann soll der Start erfolgen?

2. Wie soll das Projekt gestartet wer-
den?

3. Wie orientieren wir die Mitarbeiter?

4. Welche Vorkehrungen sind noch zu
treffen?

Das Traktandum 1 war bald erledigt.
Alle wollten sofort starten. Jedes Kader-
mitglied brannte darauf zu erfahren, ob
unser Projekt funktioniert. Beim zwei-
ten Thema wurde die Sachlage schon
etwas komplizierter. Vom Sprung ins
kalte Wasser und alle MA sofort beur-
teilen bis zu ausgewahlten Versuchsper-
sonen, wurden alle erdenklichen Még-
lichkeiten aufgezahlt. Erst das graphi-
sche Aufzeichnen mit allen positiven
und negativen Punkten brachte Uber-
sicht in die Sache. Wir beschlossen, Pro-
bequalifikationen durchzufihren. Als
Testpersonen wahlten wir alle Neuein-
tritte und Austritte, weil:
a) ein neuer Mitarbeiter oder eine neue
Mitarbeiterin dem Betrieb wohlge-
sinnt gegentber steht
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b) sie das alte System nicht kennen

c) sie eventuell unsere Mitarbeiter-
Qualifikation positiv erleben und sich
gegeniber den Arbeitskollegen ent-
sprechend dussern

&

erkannte Fehler bis zur nachsten
Qualifikation behoben werden kon-
nen. Diese Anpassungen verwirren
und verunsichern das Personal nicht.

e) bei austretenden Mitarbeitern, muss
sowieso ein Austrittsgesprach ge-
fuhrt werden. Eine Qualifikation ist
ein gutes Gesprachsthema und kann
far den betroffenen MA hilfreicher
sein, als nur aufgrund des Arbeits-
zeugnisses seinen Stellenwert zu er-
ahnen

Fur alle Gbrigen MA einigten wir uns
auf den Start Ende Jahr.

Beim Thema «Orientierung der MA»
wurden uns die negativen Punkte eines
24-Stundenbetriebes mit beinahe nur
Teilzeitbeschaftigten wieder so richtig
bewusst. Der schwierige Informations-
fluss bei Mitarbeitern, die zum Beispiel
nur Nachts arbeiten, nur zwei- bis drei-
mal pro Monat prasent sind usw. Mit-
tels Brainstorming ermittelten wir alle
uns in diesem Fall zur Verfigung ste-
henden Mittel (Siehe Kapitel im Heft Nr.
6, Seite 371/Mitarbeiterorientierung).
Wir beschlossen, die Mitarbeiter in
einem Hauszeitungsartikel auf die be-
vorstehende MQ vorzubereiten. In
einem zweiten Schritt soll jeder MA vor
Ende Jahr ein Qualifikationshandbuch
erhalten. Dieses Handbuch muss leicht
lesbar und mit einigen Karrikaturen ver-
sehen sein, welches die Lust zum Lesen
anregen soll.

Damit ein Kadermitarbeiter die Qua-
lifikation selbstandig durchftihren kann,
ist eine flir ihn glltige Jahreszielsetzung
notig (siehe Kapitel Heft Nr. 5, Seite
303, und Heft Nr. 6, Seite 369, Punkte 4
und 5). Er muss die Ausbildungsschwer-
punkte kennen und wissen, welche Per-
sonalweiterbildungskurse  vorgesehen
sind. Diese Erkenntnisse losten ein
neues Projekt aus: Die Erarbeitung von
Abteilungsjahreszielen, abgeleitet vom
Heimjahresziel. Dieses Projekt konnte
erfolgreich abgeschlossen werden.

6. Schulung

Jedes Kadermitglied erhielt die Aufga-
be, sich Gedanken zu machen, bei wel-
chen Mitarbeitergesprachen Probleme
und Schwierigkeiten auftauchen kénn-
ten. Wir versuchten, in Rollenspielen
diese Probleme darzustellen. Es zeigte
sich aber sehr schnell, dass viele unserer
Kadermitarbeiter zuwenig Kenntnisse

Uber eine effiziente Gesprachsfiihrung
besitzen. Aus diesem Grund organisier-
ten wir einen Kurs tber Qualifikations-
gesprache. Es wurde ein externer Refe-
rent beigezogen. Der Kurs dauerte
einen Tag. Die schwierigen Mitarbeiter-
gesprache wurden anschliessend wie-
der in Rollenspielen durchgearbeitet. Es
zeigte sich ein deutlich verbessertes
Kommunikationsverstandnis bei unse-
rem Kader. Das «Spielen» von schwieri-
gen Situationen wurde bei uns beibe-
halten. Es wird hin und wieder bei
extremen Fallen von den Mitarbeitern
angewendet.

7. Vlersuche

Unser Betrieb beschaftigt viele Prakti-
kantinnen. Entgegen unserer Abgren-
zung in Kapitel Heft 4, Seite 220, ver-
suchten wir als erstes, mit diesen Mitar-
beiterinnen unsere Erfahrungen zu
sammeln. In einem zweiten Schritt qua-
lifizierten wir neu eintretende Mitarbei-
ter vor Ablauf der dreimonatigen Pro-
bezeit. Infolge Schwangerschaft der
Stationsleiterin musste die Stelle neu
besetzt werden, eine neue Mitarbeite-
rin will die Ausbildung zur Betagtenbe-
treuerin absolvieren, die Kochlehrtoch-
ter ist mit der Ausbildung fertig, und
auf der Pflege stellten wir eine neue
Hilfsschwester ein. Das Ergebnis ist sehr
erfreulich. Die Qualifikation wird von
den Beurteilten wie auch von den Beur-
teilern als positiv und konstruktiv emp-
funden. Bereits haben sich vereinzelte
Mitarbeiter gemeldet, die auch beurteilt
werden mochten.

8. Anpassungen

Bis zum heutigen Zeitpunkt haben sich
fir mich am erarbeiteten System noch
keine  Anpassungsarbeiten  aufge-
dréngt. Ich habe mit jedem qualifizier-
ten Mitarbeiter, zirka 10 bis 14 Tage
nach der Qualifikation, ein ungezwun-
genes Gesprach gefuihrt. Ich erkundigte
mich nach der Akzeptanz, dem Aussa-
gegehalt, aber auch nach Verbesse-
rungsmoglichkeiten an der von uns
gewahlten Form. Augrund dieser Aus-
sagen entstand bei mir das Gefthl den
richtigen Weg eingeschlagen zu haben.
Ich vermerkte mir alle Termine der Ziel-
vereinbarung und erkundigte mich
beim Kader und den Mitarbeitern nach
dem Erfullungsgrad der Zielvereinba-
rungen. Alle Zielvereinbarungen wur-
den erfullt und terminlich eingehalten.
Ich hatte nie geglaubt, dass von den
Mitarbeitern eine so starke Motivation
ausgeht, die Abmachungen zu errei-
chen.



Zwei Themen wurden mir erst am
Schluss bewusst: Wie Uberpriift man
die Effizienz und die Effektivitat bei
zirka 80 Qualifikationen und wie halt
man das Begonnene in Fluss. Diese Pro-
blematik ist nicht beschrieben, weil ich
den richtigen und machbaren Weg
noch nicht erkenne. Diese Themen
erscheinen mir um so wichtiger, als
Prof. Frey/ETH Zurich in einer Verhal-
tensstudie nachweisen konnte, dass
Zielvorgaben und auch gute Motivatio-
nen ohne kraftige Impulse nach spate-
sten 1'/2 Jahren zum Stillstand kommen.

Auswirkung auf
andere Politiken im Heim

Fir mich bedeutet der Begriff Politik:
Ich besitze ein eindeutiges Konzept und
klare Zielvorstellungen, nach denen ich
mich ausrichte. Das kann den gesamten
Heimbetrieb oder aber nur Teilbereiche
betreffen. Politik sagt mir nichts Uber
das Umsetzungsvorgehen aus.

Mir ist erst im Laufe dieser Arbeit
richtig bewusst geworden, wie stark
Verbindungen und Abhangigkeiten zu
anderen Gebieten bestehen. Durch die
Einfihrung der Mitarbeiter-Qualifika-
tion sind bei uns die drei klassischen
Politiken «Offentlichkeit», «Personal»
und «Finanzen» betroffen. Ihre Auswir-
kung mochte ich kurz aufzeigen.

Offentlichkeitspolitik:

Die Mitarbeiter-Qualifikation ist ein
Instrument. Es besagt nichts Uber die
einzuschlagende «Marschrichtung». Im
Grunde genommen ist fur die Mitarbei-
ter-Qualifikation jede Richtung gut,
wenn diese als richtig anerkannt wor-
den ist. Das bedingt, dass bei der Ein-
fuhrung der Mitarbeiter-Qualifikation
ein klares, richtungsweisendes Leitbild,
Jahresziele oder eine Heimphilosophie
vorhanden sein muss. An diesen Weg-
weisern kann der Mitarbeiter aber auch
der Vorgesetzte den richtigen oder fal-
schen Weg erkennén. Ohne Leitbild-
und Jahreszielvorstellung werden die
gemeinsamen Krafte bei der «Zielver-
einbarung in der Mitarbeiter-Qualifika-
tion» nicht kanalisiert, sondern aufge-
splittert.

Die Mitarbeiter-Qualifikation ist fur
mich eine der Voraussetzungen, auf
dem Weg hin zum Qualitatsdenken
(TQM) im Heim. Qualitdt muss nach
meiner Auffassung nicht nur gelebt
(interne Offentlichkeitspolitik), sondern
der Umwelt auch mitgeteilt werden
(externe  Offentlichkeitspolitik). — Der
Aussenstehende muss erkennen, dass
Leitbildgedanken, Fuhrungs- und Jah-
resziele tiber «Zielvereinbarungen in der
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Mitarbeiter-Qualifikation» gelebt und
verwirklicht werden.

Personalpolitik:

Hier ergeben sich die gréssten Auswir-
kungen. Die gegenseitigen Vernetzun-
gen sind sehr gut erkennbar. Der Vor-
gesetzte muss mit einem kooperativen
Fuhrungsstil arbeiten. Der Aufbau und
der vorgeschriebene Ablauf der Qualifi-
kation lenken ihn zwangslaufig in diese
Richtung. MbO (Fihren mit Zielvorga-
be) wird ihm teilweise «aufgezwun-
gen» (Kapitel im Heft Nr. 6, Seite 369,
Punkt 4), was wiederum indirekt Aus-
wirkungen auf die Mitwirkungspolitik
der Angestellten zur Folge hat. Um
MbO verwirklichen zu kénnen, muss
der Mitarbeiter geschult und geférdert
werden. Schulung, Férderung, Weiter-
bildung ohne Konzept und Strategie ist
wie Wandern ohne Ziel. Mitarbeiter-
Qualifikationen ohne Stellenbeschrei-
bungen oder Aufgabenkataloge sind
nicht sinnvoll. Klare Ablaufe, Kompe-
tenzenregelungen und Unterstellungs-
verhéltnisse sind fur eine gute Stellen-
beschreibung Voraussetzung. Dadurch
wird im Betrieb die Organisationspolitik
sehr stark betroffen. Anhand der Stel-
lenbeschreibung und dem in der Mitar-
beiter-Qualifikation  «ausgewiesenen»
Konnen lassen sich fur die Personalmar-
ketingpolitik (Beschaffung neuer Mitar-
beiter/interne Selektion) klare Anfor-
derungsprofile fiir neue Mitarbeiter er-
arbeiten.

Finanzpolitik:

Von den betroffenen Politiken bertihrt
die Finanzpolitik unser Heim nur am
Rande. Wir unterstehen dem o&ffentli-
chen Recht und besitzen ein staatlich
vorgeschriebenes Lohnskalamuster.
Jeder Mitarbeiter erhalt automatisch
jedes Jahr Dienstalterszulagen. Eine
Verweigerung dieser Zulage ist zwar
moglich, aber nicht ganz einfach umzu-
setzen. Die Mitarbeiter-Qualifikation
spielt fur uns insofern eine Rolle, als
aufgrund dieses schriftlichen Resultats
eine Verweigerung von Dienstalterszu-
lage begriindbar ist. Direkte Lohner-
héhungen sind nur erreichbar, wenn
der Mitarbeiter neue, anspruchsvollere
Aufgaben Ubernehmen kann. Auch
hier kann die Qualifikation zur Begriin-
dung herangezogen werden.

Gewonnene Erkenntnisse

Das bewusste Auseinandersetzen mit
den Unterstellten, offen zu seiner Mei-
nung stehen und diese auch kundtun,

=

erzeugte beim Kader ein Umdenken in
der Fuhrungsfunktion. Das personliche
Verhaltnis zu den Mitarbeitern anderte
sich. Man muss jetzt Verantwortung fur
sich und auch fir den andern tiberneh-
men.

Eine, der eindriicklichsten Erkennt-
nisse, die ich persénlich gewonnen
habe, war, als ich mit einem Mitarbeiter
ein Krisengesprach fuhren musste, das
mir von der Problematik her sehr nahe
ging. Bei der Vorbereitung fielen mir
nur negative Aspekte ein, welche ich
dem betroffenen Mitarbeiter unterbrei-
ten wollte. Am Ende meiner Vorberei-
tungsarbeiten erschrak ich. Meine inne-
re Wut und Verletztheit liessen keinen
«guten Faden» an ihm. Das konnte
doch nicht sein. Wirde ich ihm nun alle
notierten Punkte unterbreiten, ware der
Widerstand des Mitarbeiters vorpro-
grammiert. Mit dieser Gesprdchsvorbe-
reitung wdrde ich nie mein Ziel errei-
chen. Gottlob fiel mir im richtigen
Moment ein Mitarbeiter-Qualifikations-
bogen in die Hande. Anhand dieser
Checkliste versuchte ich, gefuhrt und
«relativ neutral» eine Gesamtbeurtei-
lung des Falles vorzunehmen. Das
anschliessende Gesprach, in das ich
viele positive Aspekte des betroffenen
Mitarbeiters einfliessen lassen konnte,
verlief fir beide Teile sehr zufriedenstel-
lend. Ich erkannte, dass eine «Checkli-
ste», wie sie die Mitarbeiter-Qualifika-
tion ist, fir unangenehme Gesprdche
mit Unterstellten hervorragend einge-
setzt werden kann und somit sehr viele
Vorteile bringt.

Auch wenn der Projektverlauf nicht
nach Wunsch verlief, mochten meine
Kadermitarbeiter und ich die gemach-
ten Erfahrungen nicht mehr missen.

Probleme

Bis zum heutigen Zeitpunkt bin ich nur
auf ein noch nicht gel6stes Problem
gestossen. Dabei handelt es sich um die
auslandischen Mitarbeiter, welche nur
tber einen sehr bescheidenen deut-
schen Wortschatz verfiigen. Diesen klar
zu machen, warum sie etwas gut oder
weniger gut machen, ist sehr schwierig.
Bewegen sich die Probleme nicht im
arbeitstechnischen, sondern im psycho-
logischen Bereich, stdsst man an nicht
zu Uberwindende Grenzen.

Ein Beispiel:

Wir versuchten einem kurdischen Mit-
arbeiter klarzumachen, dass man nicht
nur mit Messer und Gabel, sondern
auch mit den Augen isst. Dass das
Wohlbefinden unserer Bewohner ge-
steigert werden kann, wenn ein Mit-
tagstisch schon hergerichtet wird. Mes-
ser und Gabel mussen in einer Flucht
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zum Nachbarbesteck liegen. Blumen
auf dem Tisch erfreuen nicht nur das
Auge, sondern sind auch eine Freude
fur die Seele.

Wie sollte dieser Mitarbeiter unsere
Probleme verstehen. Viele Worter unse-
rer Sprache kennt er nicht. Zudem hat
fur ihn Essen anhand seines kulturellen
Hintergrundes eine andere Bedeutung.

Aufgrund dieser erkannten Probleme
habe ich beschlossen, fir diese Mitar-
beiter kein Mitarbeiter-Qualifikations-
gesprach in der vorgangig beschriebe-
nen Form durchzuftihren. Es muss aber
trotzdem ein Qualifikationsformular er-
stellt werden. Das Gesprach soll kurz
gehalten werden, und der Mitarbeiter
muss in einfacher Form erkennen kon-
nen, wie seine Leistungen anerkannt
werden. In Ausnahmeféllen, vorwie-
gend bei problematischen Mitarbeitern,

muss ein Dolmetscher zugezogen wer-
den.

Weiteres Vorgehen

Bis zur EinfUhrung der Mitarbeiter-Qua-
lifikation fur das gesamte Personal mus-
sen noch drei grossere Arbeiten erledigt
werden.

1. Erstellen von Stellenbeschreibungen
fur alle Mitarbeiter

2. Das Qualifikationshandbuch muss in
eine fur den Mitarbeiter lesbare und
interessante Form gebracht werden.
Geeignet scheint mir eine lllustration
des Textes mit passenden Karikatu-
ren. Bei der Erstellung des Starken-/
Schwachenprofiles unserer Mitarbei-
ter sind wir auf eine Zeichenkunstle-
rin gestossen. Fur das Handbuch lie-

gen auch bereits schon einige Zeich-
nungsentwdrfe vor.

3. Die Verteilung des Handbuches an
alle Mitarbeiter und eine personliche
Orientierung mussen noch erfolgen.
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