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Dette dokument er et fgrste udkast til en strategi for lederrekruttering i Aalborg Kommune. Strategiens tilgang er et
bredt "fgr-, under- og efter-perspektiv’ pa kommunens rekrutteringspraksis, som udvikles og implementeres i tre
step. Strategien er én blandt fem delstrategier, der skal styrke kommunens ledelse og ledere med henblik pa at skabe
gode arbejdspladser og god service for kommunens borgere og gvrige interessenter.
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Baggrund og formal

Aalborg Kommune er i hgj grad afhaengig af at have tilstreekkelige og velkvalificerede ledere pa
alle niveauer og til hver en tid. Det kalder pa en hensigtsmeessig balance mellem lederafgang og
ledertilgang. Situationen er den, at mange af kommunens nuveerende ca. 860 ledere kan fratraede
deres lederstilling grundet alder i Iobet af de kommende ar, jf. rapporten "Ledelse i tal, september
2009”. Kommunen star saledes overfor at skulle modsvare en markant afgang af ledere, hvorfor
der bl.a. er behov for at nytaenke og optimere kommunens rekrutteringspraksis. Den strategiske
udfordring skeerpes endvidere af, at de demografiske forhold i form af sma ungdomsargange pa
arbejdsmarkedet afstedkommer en generel stagrre vanskelighed med at rekruttere ledere til Aalborg
Kommune.

Intentionen med neerveerende rekrutteringsstrategi er at identificere, prioritere og tydeliggere hvor-
dan Aalborg Kommune vil arbejde med den rekrutteringsmaessige ledelsesudfordring. Forventnin-
gerne er, at en samlet malrettet, systematisk rekrutteringsstrategi kan styrke kommunens lederka-
pacitet, samt medvirke til den videre ledelsesudvikling i Aalborg Kommune.

Formalet med lederrekrutteringsstrategien er

v At styrke Aalborg Kommunes evne til at kunne tiltraekke velkvalificerede ledere til
kommunens ledelsesopgaver og lederstillinger
v At sikre et innovativt og udvidet "fgr-, under- og efter-perspektiv’ pa lederrekrutteringen

Rekrutteringsstrategien har steerke snitflader til de gvrige delstrategier i kommunens samlede le-
delsesudviklingsstrategi, herunder tiltag som kompetenceudvikling, ledelsesevaluering, etablering
af laeringsrum samt ledertalentudvikling for medarbejdere og ledere. | tillaeg hertil er de seks pejle-
meerker i kommunens feelles ledelsesgrundlag en staerk referenceramme for rekrutteringsstrategi-
en, ligesom vaerdierne i den feelles personalepolitik markerer holdninger til, hvordan rekrutteringen
skal finde sted i praksis. Endvidere inddrages perspektivet om kvinder i ledelse, jf. kommunens
kansligestillingspolitik.

En strategi i tre dele

Rekrutteringsstrategiens udvidet "fgr-, under- og efter-perspektiv’ pa lederrekruttering i Aalborg
Kommune afstedkommer en strategi i tre dele, hvor del 1 har fokus pa far-rekrutteringen, herunder
anvendelse af viden fra lederafgang ind i den nye rekruttering. Del 2 omhandler selve rekrutte-
ringsforlgbet, herunder udarbejdelse af jobprofil og stillingsannonce mv. samt selve samtalen og
den tilhgrende udveelgelsesproces og feedback. | forlaengelse heraf falger aktiveringen af "efter-
perspektivet”, der sikrer at den nye leder komme godt i gang gennem en succesfuld introduktion.
Der er tale om tre dele, der hver for sig og sammen skal drive og styrke kommunens lederrekrutte-
ring, og som afspejler velkendte savel som mere nytaenkende vinkler pa rekruttering. Strategiens
tre dele ses i figur 1.
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Figur 1: Strategiens tre dele
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Del3:
Succesfuld introduktion
—kom godt i gang

Intentionen med en strategi i tre dele signalerer endvidere at der er tale om en strategiproces, hvor
strategien tager fylde og form over tid. De tre dele leder frem til tre resultatmal, som tilsammen
fokuserer bade en produkttiigang og en procestilgang, sa rekrutteringsstrategien bade genererer
lederkandidater, og at der er en velfungerende rekrutterings- og udviklingspraksis herfor. Resul-
tatmalene og de dertil knyttede indsatser er:

Strategiens tre dele

Resultatmal

Indsats

1. Viden om leder-
afgang forud for
ny rekruttering

Fratraedelsesarsager er
kendte og indgar som viden
i neeste rekruttering

A. Udvikling og implementering af koncept
for fratreedelsesinterviews af ledere,
hvor fratreedelsesarsagen ikke er alder
eller sygdom

2. Velfungerende
rekrutterings-
praksis

Arbejdsgange og -proces-
ser knyttet til rekruttering
fungerer fra A til Z

B. Udvikling og etablering af en velassor-
teret elektronisk rekrutteringsveerktgjs-
kasse med anvisninger og skabeloner

3. Succesfuld
introduktion
— kom godt i

gang

Den nye leder fglger sig
velkommen og stattes gen-
nem et planlagt introdukti-
onsforlgb

C. Videreudvikling og gennemfgrelse et
koordineret introduktionsprogram for
nye ledere

De tre dele med tilhgrende indsatser og aktiviteter samt overvejelser om tidsplan er beskrevet pa

de naeste sider.

Del 1:

Viden om lederafgang
forud for ny rekruttering

et Dare gz
‘Viden om lederaigang
fonud for ny rekrutiering Raaticie ot =i gl gy

Tilgang af ledere handler i hgj grad om afgang af ledere. Det betyder, at det er ngdvendigt at have
viden om hvor mange ledere, der fratraeder deres stillinger. Denne viden genereres via rapporten
"Ledelse i tal” som udarbejdes igen i sensommeren 2010. Endvidere er det oplagt at generere data
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om hvorfor ledere fratraeder deres job i kommunen, herunder at arbejde fremadrettet og konstruk-
tivt med det store laeringspotentiale, der ligger i denne viden. Det kalder pa et udforskende per-
spektiv pa lederafgang og arbejdsgange herfor — hvilket skabes gennem:

Indsats A: Udvikling og implementering af koncept for fratreedelsesinterviews af ledere,
hvor fratreedelsesarsagen ikke er alder eller sygdom
Aktiviteterne forventes bl.a. at veere:

- At afholde interviews med henblik pa at afklare fratreedelsesarsagen, og om “farvel” kan bli-
ve til "pa gensyn”

- Atudarbejde en kvalitativ analyse af fratraedelsesarsager blandt kommunens ledere med
fokus pa fratreedelsesarsager med henblik pa at kunne gare status, skabe overblik og iden-
tificere eventuelle udviklingsbehov

- At udarbejde et veerktgj til fratraedelsesinterviews, herunder identifikation af fratreedelsesar-
sager

- At oprette arbejdsgange for afholdelse af fratreedelsesinterviews

- At etablere en organisation til at foretage fratreedelsesinterviews samt afrapportering heraf

- At sikre at viden fra fratraedelsesinterviewene indsamles, behandles og afrapporteres til den
pageaeldende leder samt i forhold til organisatorisk laering.

Rekrutteringsstrategiens forste del: Viden om lederafgang forud for ny rekruttering gennem fratree-
delsesinterviews igangseettes pr. 1. februar 2010. Konceptet, som fortrinsvis er udviklet i 4. kvartal
2009, er vedlagt i bilag 1 med angivelse af formal, malgruppe, procedure for gennemfarelse, spar-
geramme og feedback-praksis. HR-enheden er i et samarbejde med forvaltningernes konsulenter i
HR-udviklingsgruppen ansvarlige for pilotprojektets gennemferelse og evaluering.

Del 2:
Velfungerende LN | I——
rekrutteringspraksis

Er der kvalitet og flow i lederrekrutteringsprocessen lige fra de indledende overvejelser og opslag
af stillingen over indkaldelse og ansaettelsessamtale til konstruktiv respons bade ved et "Ja” og et
"Nej"? For at stille skarpt pa og optimere den nuveerende rekrutteringspraksis er rekrutteringsstra-
tegiens anden del at sikre, at kommunens ledere har adgang til viden og hjeelpeveerkigjer. Det sker
gennem:

Indsats B: Udvikling og etablering af en velassorteret elektronisk rekrutteringsveerktgjs-
kasse med anvisninger og skabeloner
Aktiviteterne forventes bl.a. at veere:
- Atindsamle og videreudvikle veerktgjer og metoder til lederrekruttering
- At udarbejde en tjekliste for den gode lederstillingsannonce
- At udarbejde en interviewguide med gode idéer og anbefalinger
- At give rad om professionel og etisk handtering af udvaelgelse og afslag (brev og telefon-
samtale)
- At udarbejde cases pa forskellige problemstillinger i rekrutteringsprocessen med afsaet i
kommunens pejlemaerker for god ledelse
- Attydeliggere hvordan kommunens seks pejlemaerker for god ledelse kan veere reference-
ramme for rekrutteringstiltag og -processer
- At sikre en digital let tilgaengelig formidling af veerktajer, metoder og cases, herunder steer-
ke relationer til OPUS.

Projektgrundlag
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Den elektroniske rekrutteringsveerktgjskasse udvikles i perioden 4. kvartal 2009 - 2. kvartal 2010 i
et samarbejde mellem den tvaergaende HR-enhed og konsulenter fra HR-udviklingsgruppen. Ad
hoc inddrages kommunens IT-kontor og kommunikationsteam. Endvidere gennemfgres en test-
fase i lgbet af 2. kvartal 2010 med henblik pa at trykprave og kvalificere rekrutteringsveerktgjskas-
sen. Indsats B forventes at veere etableret, klar til brug for kommunens ledere i sensomme-
ren/efteraret 2010.

Del 3:
Succesfuld introduktion Smmeerens 3| S,
—kom godt i gang

Ud fra en antagelse om, at rekrutteringsarbejdet ogsa bar have et "efter-perspektiv’ pa rekrutte-
ringsprocessen omhandler rekrutteringsstrategiens tredje del den farste tid i den nye anszettelse.
Det er alt afggrende, at den nyansatte leder oplever en positiv modtagelse og kommer godt i gang
med jobbet, derfor er en del af rekrutteringsarbejdet at sikre den nye leder en god velkomst og
entre i Aalborg Kommune. Det sker gennem:

Indsats C: Videreudvikling og gennemfgrelse af et koordineret introduktionsprogram for
nyansatte ledere
Aktiviteterne forventes bl.a. at veere:
- At etablere et fast format for introduktion for nyansatte ledere, hvor de far en organisatorisk,
kulturel og ledelsesmeessig indfgring i at vaere ledere i Aalborg Kommune, bl.a. i forhold til
Det Fzelles Ledelsesgrundlag, den faelles personalepolitik og ledelsesudviklingsstrategien
mv.
- Atsikre, at alle nyansatte ledere har en introduktionsplan for den fgrste maneds anseettel-
se.

Ovennaevnte aktiviteter forventes afholdt i Igbet af 3. og 4. kvartal 2010, men selve italeseettelsen
heraf i naervaerende rekrutteringsstrategi forventes i sig selv at vaere vaerdiskabende. Forventnin-
gen er, at opmeerksomheden pa vaerdien af en god introduktion kan saette lys pa det udviklingspo-
tentiale, der forventes at ligge i det nuvaerende introduktionsforlgb samt veere med til at fremme
forandringer, der her og nu kan igangsaettes centralt og decentralt i kommunen og veere med til at
fremme en succesfuld velkomst og introduktion.

HR-enheden er ansvarlig for indsats C i et samarbejde med forvaltningsledelserne samt forvaltnin-
gernes konsulenter i HR-udviklingsgruppen m.fl. Det skal endvidere papeges, at strategiens tredje
del skal ses i relation til delstrategien "Laeringsrum for ledere”, hvor en af indsatserne er at etablere
mentorordning for nyansatte ledere samt delstrategien "Strategisk kompetenceudvikling”, hvor
elementer fra det nye Aalborg Kommune Modul kan medteenkes i introduktionen.

Forankring, organisering og ressourcemaessige overvejelser

Projektet er forankret i Aalborg Kommunes Direktargruppe, dvs. at Direktgrgruppen er opdragsgi-
ver af naervaerende projektgrundlag. Den daglige ledelse og koordinering af lederrekrutteringsstra-
tegien og de tilhgrende indsatser og handlinger er placeret i den tveergaende HR-enhed i et neert

samspil med forvaltningernes konsulenter i HR-udviklingsgruppen.
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De ressourcemaessige overvejelser til gennemfgrelse af projektet knytter sig til:
- Ressourcer i forhold til enkelte ledernes trykpravning og kvalificering af veerktgjskassen i

testfasen

- Konsulentbistand fra konsulenter i forvaltningerne i forhold til afholdelse af fratraedelsesin-
terviews, herunder udarbejdelse af opsamling pa data

- Ressourcer i forhold til at videreudvikle introduktion af nye ledere, hvilket kan veere fra for-
valtningsledelserne og/eller konsulenter i HR-udviklingsgruppen

- Projektkoordinering og konsulentbistand fra HR-enheden i forhold til at udvikle og imple-
mentere strategiens tre dele, herunder sikre den strategiske fokusering

- Ad hoc konsulentbistand fra kommunens It- og kommunikationsenheder.

Fra projektgrundlag til handlingsplan i hovedtraek
Handlingsplanen nedenfor i skema 1 synligger sammenhaengen mellem de tre indsatser i lederre-
krutteringsstrategien og de tilhgrende aktiviteter, og dermed hvordan strategien effektueres. Hand-
lingsplanen viser endvidere i hovedtreek hvem der er ansvarlige for de enkelte indsatser og aktivi-

teter samt hvornar aktiviteterne igangsaettes.

Skema 1. Overordnet handlingsplan - effektuering af strategi for lederrekruttering

INDSATS

HANDLING

ANSVARLIG

TID

A. Udvikling og
implementering af
koncept for fratrae-
delsesinterviews af
ledere, hvor fra-
treedelsesarsagen
ikke er alder eller
sygdom

At afholde interviews med henblik pa at af-
klare fratraedelsesarsagen, og om "farvel”
kan blive til "pa gensyn”

At udarbejde en kvalitativ analyse af fratrae-
delsesarsager blandt kommunens ledere
med fokus pa fratraedelsestemaer med hen-
blik pa at kunne ggre status, skabe overblik
og identificere eventuelle udviklingsbehov
At udarbejde et veerktgij til fratraedelsesinter-
views, herunder identifikation af fratraedel-
sesarsager

At oprette arbejdsgange for afholdelse af
fratreedelsesinterviews

At etablere en organisation til at foretage
fratraedelsesinterviews samt afrapportering
heraf

At sikre at viden fra fratreedelsesinterviewe-
ne indsamles, behandles og afrapporteres til
den pagaeldende leder samt i forhold til or-
ganisatorisk laering.

HR-enheden i
samarbejde med
konsulenter fra
HR-udviklings-
gruppen

4. kvartal 2009-
2. kvartal 2010

(Skema 1 fortseettes pa neeste side).

Projektgrundlag
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Skema 1. Overordnet handlingsplan - effektuering af strategi for lederrekruttering, fortsat

AALBORG
KOMMUNE

INDSATS

HANDLING

ANSVARLIG

TID

B.

Udvikling og etab-
lering af en velas-
sorteret elektro-
nisk rekrutterings-
veerktgjskasse
med anvisninger
og skabeloner

At indsamle og videreudvikle veerktgjer og
metoder til lederrekruttering

At udarbejde en tjekliste for den gode leder-
stillingsannonce

At udarbejde en interviewguide med gode
idéer og anbefalinger

At give rad om profession og etisk handte-
ring af udvaelgelse og afslag (brev og tele-
fonsamtale)

At udarbejde cases pa forskellige problem-
stillinger i rekrutteringsprocessen med afseet
i kommunens pejlemeerker for god ledelse
At tydeligggre hvordan kommunens seks
pejlemaerker for god ledelse kan veere refe-
renceramme for rekrutteringstiltag og -
processer

At sikre en digital let tilgeengelig formidling af
veerktgjer, metoder og cases

HR-enheden i
samarbejde med
konsulenter fra
HR-udviklings-
gruppen

Ad hoc bistand
fra IT-kontoret og
kommunikations-
teamet

Test ved udvalg-
te ledere

4. kvartal 2009 —
2. kvartal 2010

2. kvartal 2010

C. Videreudvikling
0g gennemfgrelse
af et koordineret
introduktions-
program for nyan-
satte ledere

At etablere et fast format for introduktion for
nye ledere, hvor de far en organisatorisk,
kulturel og ledelsesmaessig indfgring i at
veere ledere i Aalborg Kommune, bl.a. i for-
hold til Det Feelles Ledelsesgrundlag, den
feelles personalepolitik og ledelsesudvik-
lingsstrategien mv.

At sikre, at alle nye ledere har en introdukti-
onsplan for den fgrste maneds ansaettelse

HR-enheden i et
samarbejde med
forvaltningsledel-
serne samt kon-
sulenter fra HR-
udviklings-
gruppen

3. - 4. kvartal
2010

Projektgrundlag
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Bilag 1 Koncept for fratraedelsesinterviews af ledere i Aalborg Kommune
- Et tilbud til ledere i Aalborg Kommune, der har opsagt deres job.

Baggrund

Som led i Aalborg Kommunes lederrekrutteringsstrategi er kommunen interesseret i at fa viden om
og leere af, hvorfor ledere gnsker at fratraede deres job. Derfor tilbydes alle ledere i Aalborg Kom-
mune, der opsiger deres stilling, et fratraedelsesinterview. Fratraedelsesinterviewet er et tilbud,
hvorfor det er valgfrit at deltage. Dog tilskynder kommunens HFU og direktargruppe til, at tilbuddet
ses som en oplagt mulighed for at give en systematisk feedback pa anseettelsen, herunder at iden-
tificere forbedringsmuligheder — og at fratraedelsesinterviewet derfor opprioriteres.

Afholdelsen af fratreedelsesinterviews er et supplement til Aalborg Kommunes faelles personalepo-
litik, og er ét blandt flere tiltag for at styrke kommunens ledelse og ledere samt Aalborg Kommune
som en attraktiv arbejdsplads.

Formal
Fratraedelsesinterviewet skal:
e give viden om fratreedelsesarsager, herunder hvad der fungerer godt og hvad der bgr for-

bedres i ansaettelsen med henblik pa at forbedre forholdene til gavn for den kommende re-
kruttering og arbejdspladsen.

e give viden om hvad der er attraktivt i et eventuelt nyt job.

e give viden til at forbedre og videreudvikle god ledelse i Aalborg Kommune og fastholde
kommunens nuvaerende ledere.

¢ medvirke til at lederen, der har sagt sit job op, far et ordentligt farvel, som maske kan blive
til et "pa gensyn”.

Malgruppe
Tilbuddet om et fratraedelsesinterview gives til alle ledere i Aalborg Kommune, der har opsagt de-
res stilling. Dog tilbydes der ikke et fratreedelsesinterview til ledere, hvor opsigelsesarsagen er
grundet:

» pension eller sygdom.

> afskedigelse.

Ansvar for afholdelse af interview

Fratraedelsesinterviewet skal finde sted snarest muligt efter, at lederen har indgivet sin opsigelse.
Ansvaret for at indkalde til og afholde interviewet varetages af en af forvaltningens konsulenter.
Det betyder folgende opgaver for konsulenten:

e at sende et invitationsbrev til lederen, der har opsagt sin stilling, med forslag om dato og tid
for interviewet — sa hurtigt som muligt efter at opsigelsen er indgivet.

o at afholde interviewet ud fra en interviewskabelon med fem hovedtemaer (jf. neeste side).
Konsulent bedes indtage en anerkendende, nysgerrig rolle, der signalerer respekt for den
interviewedes beslutning.

e at udarbejde en opsamling pa interviewet og videreformidle opsamlingen, jf. nedenfor.

Den enkelte forvaltning skal udarbejde en arbejdsgang for at sikre, at konsulenten rettidigt far be-
sked om opsigelsen.

Udgangspunktet er, at alle fratradte ledere i ovennaevnte malgruppe tilbydes et interview

Projektgrundlag 7
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Udgangspunktet er, at alle fratradte ledere i ovennaevnte malgruppe tilbydes et interview, dog kan
de starre forvaltninger undtagelsesvis foretage stikprever. Hertil skal bemeerkes, at HR-enhedens
konsulenter udger en buffer-funktion og kan afholde fratreedelsesinterviews i forvaltningerne efter
behov. Det kan veere i tilfeeldet af, at forvaltningen vurderer, at forvaltningens konsulent er "for teet
pa” eller grundet darlig kemi, og/eller hvis der er et markant stort antal fratraedelsesinterviews, der
skal holdes pa kort tid.

Interviewets indhold, form og struktur
Interviewet tager ca. 30 minutter og holdes i egen forvaltning. Interviewet er semistruktureret, idet
folgende fem hovedtemaer behandles:
e Preesentation/beskrivelse af lederens (den interviewedes) nuveerende job
e Lederens overvejelser omkring opsigelsen — hvorfor opsigelse, hvad fungerede godt ved
det nuvaerende job og hvad bgr forbedres?
¢ Identifikation og veegtning af seks fratraedelsesarsager:
1. Ledelsesopgaven
2. Samarbejdsrelationer og statte i arbejdet
3. Vilkar og rammer
4. Faglige og personlige udviklingsmuligheder
5. Trivsel
6. Andre arsager
e Forlgbet for opsigelsen, herunder opmaerksomhed pa hvad der er attraktivt i et eventuelt
nyt job
¢ Det samlede syn pa den pagaeldende forvaltning og Aalborg Kommune som arbejdsplads,
mulige anbefalinger fra den interviewede og afrunding (kort evaluering af fratreedelsesinter-
viewet).

Fratreedelsesinterviewet afholdes i fortrolighed. Konsulenten udarbejder pa baggrund af interviewet
en opsamling struktureret i forhold til de fem hovedtemaer. Den interviewede kan, hvis vedkom-
mende gnsker det, fa opsamlingen til gennemsyn og godkendelse.

Afrapportering til og opfglgning i forvaltningen

Umiddelbart efter interviewet sender konsulenten den endelige opsamling til den interviewedes
naermeste leder og dennes leder. Hensigten er at videregive den indsamlede viden om bl.a. fra-
treedelsesarsagerne, herunder hvad der fungerer godt og hvad der ber forbedres i ansaettelsen,
med henblik pa at forbedre forholdene til gavn for den kommende rekruttering og arbejdspladsen. |
forleengelse heraf har lederen for den leder, der har opsagt sin stilling (den interviewede), ansvaret
for at felge op pa eventuelle utilsigtede forhold og indkomne forslag til 22ndringer — med henblik pa
at kvalificere den naeste rekruttering og forbedre arbejdspladsen. Opsummerende er ansvaret for
at anvende viden fra fratreedelsesinterviewene placeret i den pageeldende forvaltning.

Afrapportering til og opfglgning i Aalborg Kommune som organisation

Intentionen med fratreedelsesinterviewene er ogsa at give viden til at forbedre og videreudvikle god
ledelse i Aalborg Kommune og fastholde kommunens nuveerende ledere. Det fordrer, at der paral-
lelt med den forvaltningsvise afrapportering sker en afrapportering pa et mere strategisk, feelles
plan. For at sikre dette fokus etableres en falgegruppe bestaede af 2-3 af de konsulenter, der fore-
tager interviewene i forvaltningerne samt en konsulent fra HR-enheden (er tovholder for gruppen).
Folgegruppens opgave er:

Projektgrundlag 8



-.‘t-

L"“"‘ « AALBORG
BO*  xommune

e At have et centralt overblik over fortrinsvis ledernes fratraedelsesarsager med henblik pa
organisatorisk laering for Aalborg Kommune som en organisation.
e At faglge og evaluere brugen af konceptet for fratreedelsesinterviews af ledere.

Det betyder, at den enkelte konsulent ogsa mailer opsamlingen til tovholderen af den strategiske
folgegruppe. Samtlige opsamlinger indsamles saledes for at danne grundlag for et feelles strate-
gisk analysemateriale. Tendenser i materialet videreformidles halvarsvis i 2010 til Direktgrgruppen
til evt. dreftelse og behandling, herunder eventuelt med henblik pa at igangsaette supplerende ind-
satser i henhold til kommunens ledelsesudviklingsstrategi.

Fratreedelsesinterviewet er som naevnt fortroligt og det samme er opsamlingen herfra og skal be-
handles som sadan af de parter, der modtager opsamlingen.

Oplysninger pa www.aalborgkommune.dk/HR

Neerveerende koncept for fratreedelsesinterviews af ledere i Aalborg Kommune og den tilhgrende
lederrekrutteringsstrategi kan ses pa www.aalborgkommune.dk/HR. Neermere oplysninger kan
desuden fas hos HR udviklingskonsulent Lone Thomsen Qrtoft, HR-enheden (lokalnr. 11883, e-
mail: lon@aalborg.dk).
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