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Einleitung

lImarinen! definiert Arbeitsfahigkeit so: ,,Unter Arbeitsfahigkeit verstehen wir die Summe
der Faktoren, die eine Person in einer bestimmten Situation in die Lage versetzen, eine
gestellte Aufgabe zu bewdltigen”. Arbeitsmarktbezogen, kann man auch sagen:
Arbeitsfahig ist, wer eine realistische Chance hat, auf dem Arbeitsmarkt eine Stelle zu
finden und diese zu halten. Aus den Definitionen geht sofort hervor, dass die
Arbeitsfahigkeit in einem Zusammenhang steht mit den Situationen, in denen Arbeit
geleistet werden kann oder muss. Das heisst, die Arbeitswelt ist ebenso entscheidend,
ob eine Person arbeitsfahig ist, wie die Person selbst. Es ist deshalb sehr wohl moglich,
dass eine Person die gleiche Arbeit in der einen Firma nicht mehr leisten kann, in der
anderen aber schon. Aus diesem Grund ist ArbeitsfGhigkeit erstens keine absolute
Grosse, sondern eine relative, und zweitens ist sie beeinflussbar, sowohl von der
betreffenden Person selbst, wie auch von den Arbeitgebenden her. Damit sind wir
bereits mitten im Thema, n&mlich der Frage, wie die Unternehmen die Arbeitsfahigkeit
férdern kbnnen und hier insbesondere, wie sie die Arbeitsfahigkeit im Alter férdern
kdnnen. Arbeitsfahigkeit im Alter heisst hier Arbeitsfahigkeit ab 40, da der Mensch
bezogen auf die Arbeitswelt ab 40 bereits zu den Alteren gehért.

Um abschdatzen zu kbnnen, wie Unternehmen, bzw. alle Arbeitgebenden, die
Arbeitsfahigkeit der Mitarbeitenden beeinflussen kdnnen, ist zu Uberlegen, worauf sich
Arbeitsfahigkeit vor allem stitzt. Man kann von den vier S&ulen der Arbeitsfahigkeit
sprechen:

Kompetenz und Wissen einer Person
Ihre Motivation

lhre Gesundheit

Die Arbeitsbedingungen

rODdN—

Gehen wir von diesen vier SGulen aus, dann wird deutlich, dass alle von der be-
treffenden Person, aber auch vom Unternehmen beeinflusst werden kénnen. Wahrend
die Arbeitsbedingungen zu einem grossen Teil unternehmensseitig bestimmt und
beeinflusst werden, hdngen die Ubrigen drei SGulen stark auch von der einzelnen Person
ab. Voraussetzung ist allerdings, dass eine Person subjektiv und objektiv in der Lage ist,
Einfluss auf diese drei SGulen zu nehmen. Um es in einem extremen Beispiel zu sagen: In
einem Land, in dem die Kinder arbeiten mUssen und deshalb die Schule nicht besuchen
k&dnnen und die Existenzsicherung von Tag zu Tag von frUher Kindheit an im Vordergrund
steht, ist die einzelne Person in viel kleinerem Masse in der Lage, die Arbeitsfahigkeit
Uberhaupt zu beeinflussen. Aus diesem Grunde stellt auch lImarinen sein Haus der
Arbeitsfahigkeit in den Rahmen des gesellschaftlichen Umfeldes. Dieses muss einige

! Juhani llmarinen/Jiirgen Tempel ,Arbeitsfahigkdil®, Was kdnnen wir tun, damit Sie gesund bleib&@A-
Verlag 2002, Hamburg
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Mindestanforderungen erfullen, damit die einzelne Person in der Lage ist, ihre SGulen der
Arbeitsfahigkeit zu pflegen und aufzubauen.

Was beeinflusst zur Hauptsache die Arbeitsfahigkeit?

Die Verantwortlichen fur die Arbeitsfahigkeit sind somit die betreffende Person, ihr
Umfeld und die Unternehmen. Bei der betreffenden Person sind inre Haltung, ihre Werte,
inre Fahigkeiten, ihr Geschick und ihre Motivation ihr Leben inkl. inr Arbeitsleben zu
gestalten und in die eigenen Hadnde zu nehmen entscheidend. Als zweiter wichtiger
Faktor spielt das Umfeld im weiteren Sinne, also die gesellschaftlichen und politischen
Bedingungen und das im engeren Sinne, die Familie, Freunde und Bekannte usw. eine
wichtige Rolle. Der dritte entscheidende Einflussfaktor sind die Arbeitgeber. Sie
bestimmen die Arbeitsbedingungen, sie bestimmen die Kultur in einem Betrieb und sie
haben auch Einfluss auf die Gbrigen drei SGulen der Arbeitsfahigkeit.

Arbeitsfahigkeit und Alter

Es besteht kein Zweifel, dass Arbeitsfahigkeit und Alter sich gegenseitig beeinflussen
kénnen. limarinen kommt aufgrund seiner Untersuchungen dabei zu folgenden
SchlUssen:

- Arbeitsf@higkeit kann mit zunehmendem Alter abnehmen, gleich bleiben oder
sich verbessern.

Damit zeigt llImarinen bereits, dass es nicht eine Abhdngigkeit nur in eine
Richtung zwischen Alter und Arbeitsfahigkeit gibt.

- Der Erhalt der Arbeitsfahigkeit kann durch gezielte Massnahmen unterstiutzt
werden. Das zeigt, dass Arbeitsfahigkeit nicht Schicksal ist, sondern beeinflusst
werden kann oder ganz konkret mit gezielten Massnahmen kann sie lGnger
erhalten, verbessert oder wenigstens so beeinflusst werden, dass sie weniger
abnimmt.

- Die alters- und alternsgerechte Gestaltung des Arbeitslebens ist von
entscheidender Bedeutung. Im Grunde genommen ist dies die zentrale Botschaft
auf die Frage: ,,Wie kann Arbeitsfahigkeit im Alter von den Unternehmen
gefdérdert werden?" Es geht darum, das Arbeitsleben alters- und alternsgerecht
zu gestalten. D.h. natUrlich nicht nur, das Arbeitsleben auf die dlter werdenden
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auszurichten, sondern es heisst ebenso dezidiert,
das Arbeitsleben so zu gestalten, dass die Arbeitsfahigkeit aller Generationen
hoch bleibt.

Arbeitsleistung ist altersunabhangig

Ich mdéchte hier als Einschub kurz die Frage der Leistungsféhigkeit der Menschen im
Beschdaftigungsalter, d.h. zwischen rund 18 und 65 Jahren diskutieren. Untersuchungen
zeigen in seltener EinmuUtigkeit, dass bei den meisten Arbeitsleistungen, und es ist
wichtig, hier von Arbeitsleistungen zu sprechen, nicht altersabhdngig sind. In
Untersuchungen, in denen Arbeitsleistungen verschiedner Altersgruppen gemessen
wurden, ohne dass die Messenden wussten, welche Alterszusammensetzung die
Gruppen hatten, ist meistens aufgrund der Arbeitsleistung nichts Uber die Altersstruktur
der betreffenden Gruppe herauszufinden. Das liegt nicht daran, dass sich die
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Menschen mit dem Alter werden nicht ver&ndern. Vielmehr liegt auf der Hand, dass
bestimmte Leistungskompetenzen zunehmen, andere bleiben gleich und noch einmal
andere nehmen ab (vgl. Tabelle 1). Der Grund, weshalb die Arbeitsleistung sehr oft
praktisch unverdndert bleibt, liegt darin, dass dltere Menschen Faktoren, die zu
abnehmender Leistung fUuhren wirden, kompensieren kénnen. Z.B. die abnehmende
korperliche Leistungsfahigkeit mit der grésseren Erfahrung, die abnehmende
Geschwindigkeit mit gezielterem und geplanterem Vorgehen usw.

Diese Untersuchungsergebnisse zeigen, dass aus Leistunggrinden wenig Sinn macht,
eine Belegschaft mdglichst jung zu halten. Da viele andere Grinde an sich fur eine
altersmdassig durchmischte Personalstruktur sprechen, erhdlt eine optimale
Zusammenarbeit zwischen Angehdrigen der verschiedenen Generationen eine

besondere Bedeutung.

Zunehmende, abnehmende und gleich bleibende Leistungsvoraussetzungen im
Zusammenhang mit dem Alterwerden

Zunehmend Gleich bleibend Abnehmend

- Lebens- und - Leistungs- und - Kérperliche
Berufserfahrung, Zielorientierung Leistungsfahigkeit
beftriebsspezifisches Wissen |- Systemdenken - Geistige Beweglichkeit

- Urteilsf@higkeit - Kreativitat - Geschwindigkeit der

- Zuverlassigkeit - Entscheidungsféhigkeit Informationsaufnahme und
- Besonnenheit - Physische Ausdauer und | -verarbeitung

- Qualitétsbewusstsein psychisches - Kurzzeitgeddchtnis

- Kommunikationsfahigkeit
(je nach Autor auch
gleichbleibend)

- Kooperationsfahigkeit

- Konfliktfahigkeit

- Pflicht- und
Verantwortungsbewusstsein
- Positive Arbeitseinstellung
- Ausgeglichenheit und
Bestdndigkeit

- Angst vor Verdnderungen

Durchhaltevermdgen

- Kooperationsfahigkeit (je
nach Autor auch
zunehmend)

- Konzentrationsfahigkeit
(je nach Autor auch
abnehmend)

- Risikobereitschaft

- Aufstiegsorientierung

- Lern- und
Weiterbildungsbereitschaft

Aus ,,Die Erfahrung dlterer Mitarbeiter als Ressource”, Michael Bruggmann, Wiesbaden 2000

Die vier Saulen der Arbeitsfahigkeit im einzelnen

Im folgenden gehe ich auf die vier SGulen der Arbeitsfahigkeit im einzelnen ein.

Saule 1: Kompetenz und Wissen

FUr Hans-Eberhard Plath ist Erfahrungswissen ,,eine hoch entwickelte Form des
Handlungswissens". Die Bedeutung des Handlungswissens kommt in einer Arbeitswelt, in
der die Verdnderungsgeschwindigkeit zunimmt und die gepragt ist von komplexeren
Abl&ufen und z.T. technologischen Innovationen eine immer hdhere Bedeutung zu.
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Erfahrungswissen als Handlungswissen zu verstehen und einzusetzen, ist deshallb mit
Sicherheit ein wichtiger Erfolgsfaktor in einem Unternehmen. Dadurch verliert auch das
Erfahrungswissen als méglicher Hemmschuh fur Neues seine ,,Schrecken. Von selbst
jedoch geschieht das nicht, das Unternehmen muss von der FGhrung, von der
Betriebskultur und den eingesetzten Instrumenten her seinen Beitrag leisten oder mit
anderen Worten: Hier ist ein wichtiger Punkt, an dem das Unternehmen die
Arbeitsfahigkeit férdern kann.

Altere Mitarbeitende, bzw. solche, die schon l&ngere Zeit in einem Unternehmen sind,
verfugen meist Uber ein betrdchtliches implizites Wissen, sowohl was die Organisation,
die Produkte und die Kultur eines Unternehmens betreffen. Kommt dazu, dass das
implizite Wissen zunehmend zum fast einzigen wirklichen Wettbewerbsvorteil wird, den
ein Unternehmen hat. Es ist deshalb entscheidend, dass es den Unternehmen gelingt,
das Erfahrungswissen und implizite Wissen der Alteren zu erhalten, zu nutzen und an die
JUngeren weiterzugeben. Da jedes Wissen weiterentwickelt werden muss, ist von grosser
Bedeutung, dass Untersuchungen bestatigen, dass Altere wéhrend der hier zur
Diskussion stehenden Altersperiode lernen kdnnen und dies praktisch ohne Unterschied
zu den Jungen. Sie lernen jedoch zum Teil anders und fur Altere muss zum Teil der
Rhythmus, die Didaktik und die Ubungsanlage angepasst werden. Dabei ist
insbesondere zu beachten, dass beim Lermnen der Alteren das Ankndpfen an
vorhandenes Wissen fur den Lernerfolg sehr wichtig ist. Dafur gibt es Modelle z.B. des
arbeitsbezogenen Lernens (vgl. Tabelle 2). Der Bezug zur Arbeit sollte vorhanden und
der Sinn des Lernens muss ersichtlich sein. Altere schatzen es eher wenig, wenn sie
»pauken” sollen, ohne dass ihnen die Lehrperson erkl@ren kann, wozu das nutzlich ist.
Zusatzlich ist zu berUcksichtigen, dass die ,Speicherzeit" ins Langzeitged&chtnis bei den
Alteren Personen in der Regel l&nger ist, d.h. dies muss bei der Stoffvermittlung
berUcksichtigt werden.

Tabelle 2

Modelle arbeitsbezogenen Lernens Konzepte und Lernformen

Lernen durch Arbeitshandeln im realen | Traditionelle Beistellehre;

Arbeitsprozess (arbeitsgebundenes Anpassungsqualifizierung; arbeitsintegriertes

Lernen) Lernen in modernen Arbeits- und
Organisationsformen; Communitites of
Practice

Lernen durch Instruktion, systematische | Betriebliche Ausbildung; Anlernformen;

Unterweisung am Arbeitsplatz Cognitive Apprenticeship

(arbeitsgebundenes Lernen)

Lernen durch Integration von Qualitatszirkel, Lernstatt, Lerninseln, Lern- und

Erfahrungslernen und organisiertem Arbeitsaufgaben; Interaktives Lernen;

Lernen (arbeitsgebundenes oder Structured Learning on the Job

arbeitsverbundenes Lernen)

Lernen durch Hospitationen sowie durch | Betriebliche Praktika; Betriebliche
inner- und zwischenbetriebliche Versetzungsstellen und Rotation;
Erkundungen (arbeitsgebundenes und | Benchmarking
arbeitsverbundenes Lernen)

Lernen durch Simulation von Produktionsschulen; Lernburo;
Arbeitsprozessen (arbeitsorientiertes auftragsorientiertes Arbeiten in
Lernen) Bildungszentren

Aus ,,Arbeitsprozessintegriertes Lernen”, Matthias Rohs (Hrsg.), Waxmann-Verlag 2002
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Mogliche Forderung durch das Unternehmen

Wie bereits angetdnt kommt dem méglichst arbeitsbezogenen und in der Nahe der
Arbeit stattfindenden Lernen eine grosse Bedeutung zu. Das Lernen ohne grosse Trans-
ferkosten am Lernort Arbeitsplatz, bei dem Angehdrige verschiedener Generationen auf
das gleiche Ziel hin arbeitend lernen oder lernend arbeiten kommt den BedUrfnissen der
heutigen Arbeitswelt recht nahe. Zudem gibt es kaum Anforderungen der Alteren ans
Lernen, die nicht auch von den Jungen als positiv empfunden werden. Eine weitere
Méglichkeit sind der Aufbau von Lernzirkeln fur bestimmte Lernsequenzen, bei denen
ebenfalls schon klar ist, woraufhin gelernt wird und innerhalb denen z.B. der Austausch
zwischen frisch ausgebildeten und erfahrenen Mitarbeitenden ungezwungen und
zielgerichtet vor sich gehen kann. In diesen Bereich gehdrt auch eine Kultur, in der
Neueintretende, die frisch aus der Ausbildung kommen ihr Wissen in einem
institutionalisierten Rahmen an die bisherigen Mitarbeitenden weitergeben kénnen,
gerade zu Beginn inrer Arbeit. Ein letzter Punkt ist das Fordern der Lernkultur, d.h. das
Fordern einer Kultur, in der Fragen erwUnscht sind, in der neues Wissen gefragt ist und in
dem man von Fehlern lernt und nicht die Zeit mit der Suche nach Schuldigen
vergeudet.

Sdaule 2: Motivation

Grundsatzlich unterscheidet man zwischen der intrinsischen Motivation, die aus der
Sache selbst heraus entsteht und der extrinsischen Motivation, die darauf gerichtet ist,
ein bestimmtes Ziel zu erreichen oder einen bestimmten Lohn zu erhalten. Die Férderung
der intrinsischen Motivation durch das Unternehmen kann vor allem damit geschehen,
dass sie den BedUrfnissen der Arbeitenden entsprechende Arbeitsbedingungen schafft.
Der Erhalt der intrinsischen Motivation ist einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren eines
Unternehmens, da diese nicht wie die exirinsische Motivation st&ndig neu gendhrt
werden muss.

Wie gesagt, ist der Erhalt der intrinsischen Motivation stark davon abhdngig, ob die
BedUrfnisse der Mitarbeitenden in angemessenem Rahmen berucksichtigt werden. Dies
kann nur dort geschehen, wo die Unternehmen auch die Bedurfnisse der
Mitarbeitenden kennen. Aus vielen Untersuchungen geht immer wieder hervor, dass
bestimmte Arten von BeduUrfnissen bei dlteren Mitarbeitenden entscheidend sind. Zu
diesen z&hlen:

- Angepasste Arbeitszeiten, d.h. Arbeitszeiten die nach Moglichkeit z.B. auf
alternsbedingte BedUrfnisse RUcksicht nehmen.

- Der Sinn der Arbeit muss erkennbar sein. Altere Mitarbeitende legen mehr
Gewicht darauf, zu wissen, wozu eine Arbeit gut ist und sind empfindlicher gegen
Arbeit, deren Sinn sie nicht erkennen. Diese Eigenschaft durfte mitunter ein Grund
sein, warum manchmal Alteren nachgesagt wird, sie seien schwieriger zu fOhren
oder weniger flexibel.

- Altere Mitarbeitende reagieren empfindlich auf den Abbau von Perspektiven z.b.
Weiterbildung und Beférderungen aus Altersgrinden.

- Respektvolles FGhrungsverhalten der Vorgesetzten: Was méglicherweise Jingere
noch leichter in Kauf nehmen, ist fUr Altere oft schwieriger zu akzeptieren, wenn
Vorgesetzte es an elementarem Respekt und Anstand fehlen lassen.
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- Angepasste Arbeitsumgebung: Hier geht es zum Teil um elementare Dinge, wie
Hebeeinrichtungen, genigend grosse Schriften, deutliches Sprechen usw. Je
nach Arbeitsplatz ist auch im Zusammenhang mit der Gesundheitsprdvention
und Gesundheitsmassnahmen wichtig, die Arbeitsumgebung so anzupassen,
dass das Arbeiten nicht unndtige MUhe bereitet.

- Abbau von Vorurteilen gegenitber Alteren: Vorurteile kénnen die Motivation
Glterer Mitarbeitenden sehr empfindlich stéren.

- Gesundheitspréavention und Massnahmen: Gesundheitsprévention ist nicht nur
etwas fUr dltere Mitarbeitende sondern bereits in jungen Jahren kommt dieser
immer groéssere Bedeutung zu. Sie sollen im Laufe der Zeit dem Alter angepasst
werden.

Eine wichtige Funktion kommmt der Personalentwicklung auch fir Uber 50-jahrige zu.
Geht man von einem Beschdaftigungsalter bis 65 aus, dann ist selbst fur 55-j&hrige noch
ein Zeitraum von 10 Jahren zu planen, bei dem es sich sehr wohl lohnt — auch vom
Unternehmen her — noch etwas zu investieren.

Neuorientierung im Alter zwischen 45 und 50

FUr ein Erwerbsleben, das bis zum Schluss Perspektiven offen halt, und Heraus-
forderungen mit sich bringt, ist es unumgdnglich, dass im Alter zwischen 45 und 50 eine
Orientierungsphase eingelegt werden kann, in der jemand sich auf den ndchsten
Abschnitt des Erwerbslebens ausrichten und allenfalls neu orientieren kann. Heute
scheitert das oft an den finanziellen Méglichkeiten der Einzelnen. Grundsatzlich sollte for
diese Orientierungsphase eine staatliche Vorsorgeeinrichtung im Rahmen des
lebenslangen Lernens eingerichtet werden. Solange dies noch nicht realisiert ist, sollten
Unternehmen und Mitarbeitende nach méglichen Lésungen suchen und/oder auch
sozialpartnerschaftiche Modelle erarbeitet werden.

Sdaule 3: Gesundheit

Gesundheit ist eine Grundvoraussetzung fur den Verbleib im Arbeitsleben und das
Erbringen einer befriedigenden Leistung. Mogliche Massnahmen, die ein Unternehmen
bringen kann, sind Informationskampagnen zur Gesundheitsprévention, immer wieder
Uberprufen der Arbeitsbedingungen mit Blick auf die Gesundheit der Mitarbeitenden,
dafur sorgen, dass die fachlichen Kompetenzen bezuglich Gesundheitsfragen im
Betrieb gesichert sind, Gesundheitszirkel, die Inputs zur Gesundheit von Fachleuten
sicherstellen und einen Erfahrungsaustausch unter den Mitarbeitenden und
regelmassige Gesundheitschecks.

Sdule 4: Arbeitsbedingungen

In einem gewissen Sinne haben wir jetzt stGndig auch Uber Arbeitsbedingungen
gesprochen. Dazu gibt es zusatzlich spezifische Instrumente, um die Arbeitsfahigkeit der
alteren in den Unternehmen zu férdern. Dazu gehéren das EinfGhren der Bogenkarriere,
d.h. gegen das Ende der Erwerbsarbeit kdnnen Personen bestimmte Aufgaben, die z.B.
besonders anspruchsvoll oder anstrengend sind, an jungere abgeben. Dies kann auch
zusammen mit einer Nachfolgeplanung geschehen, in dem jingere sukzessive
schwierigere Aufgaben Ubernehmen und zugleich ein Mentoring erhalten von
Personen, die gegen das Ende ihrer Erwerbsarbeit gehen. In eine dhnliche Richtung
geht das Staffettenmodell, dass davon ausgeht, dass dltere Mitarbeitende jingere in
bestimmte Bereiche ihrer Arbeit einfUhren und ihnen diese dann suksessive Ubergeben.
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Dies kann ebenfall kombiniert werden mit Altersteilzeit, indem die Alteren gegen Ende
des Arbeitslebens inre Arbeitszeit reduzieren. Ein wichtiger Teil ist wie erwdhnt die
Personalentwicklung auch fUr Personen in der letzten Beschaftigungsphase. Bereits recht
verbreitet ist das Mentoring, d.h. dltere Mitarbeitende begleiten und beraten jingere fir
eine bestimmte Zeit. Dies kann auch hilfreich sein, wenn dltere FGhrungs- oder
Fachleute einen Teil ihrer Aufgaben abgeben, als Mentor, bzw. Mentorin aber trotzdem
einen bestimmten Status im Betrieb halten kbnnen. Ein wesentlicher Punkt ist die
Schulung der FUhrungskrafte, damit die SensibilitGten fUr generationentbergreifende
Fragen gescharft und das dafur notwendige FUhrungswissen bei den FGhrungskraften
sichergestellt ist. Dabei spielt insbesondere die Situation eine Rolle, in der jungere
FOhrungskréafte mit dlteren Mitarbeitenden arbeiten. Hilfreich ist selbstverstdndlich ein
flexibles Pensionierungssystem, das eine bestimmte Anpassung des Pensionierungsalters
ermoglicht.

Quellen moglicher Synergien zwischen den Generationen

Voraussetzung fir einen Erfolg bei der Verbesserung der Arbeitsfahigkeit der Alteren ist,
dass sich auch die JUngeren und Jungen in einem Betrieb wohl fUhlen. Ein Unternehmen
steht ja vor der Aufgabe, die knapper werdenden Jungen fUr sich zu gewinnen und die
Alteren, auf die es zusatzlich angewiesen ist, behalten zu kdnnen. Wie bereits
ausgefuhrt, ist dabei das gemeinsame Arbeiten und Lernen ein wesentlicher Punkt, wie
auch Projekte mit altersdurchmischten Projektgruppen und das Pflegen einer Kultur, in
der jeder und jede von jedem und jeder lernt. Ebenfalls spielt die Reduktion der
Anciennitatskultur eine Rolle, d.h. das dass z.B. das Alter allein kein Faktor zur
Lohnbemessung, dem Bezahlen von Weiterbildung oder der Beférderung ist und ganz
generell niemand nur aufgrund des Alters von bestimmten Optionen und Perspektiven
ausgeschlossen wird.

Schlussbemerkung: Von einer betrieblichen Altersentwohnung zur betrieblichen
Altersgewohnung

Im Grunde geht es darum, von einer FrGhverrentungskultur zu einer Kultur des lGngeren
Erwerbslebens zu kommen, oder anders ausgedruckt, von einer Kultur der betrieblichen
Altersentwdhnung zur betrieblichen Altersgewdhnung. In diesen Feststellungen kommt
bereits zum Ausdruck, dass es hier um Fragen geht, die sich mit ein paar neu
eingefUhrten Instrumenten oder mit der Anstellung eines Gesundheitsverantwortlichen
nicht 16sen 1&sst. Es ist eine Herausforderung fUr alle in einem Betrieb, ganz besonders
und nachhaltig aber ist die FUhrung gefordert.
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