Potencjat pracownikow

zatrudnienia zewnetrznego

powolnienie gospodarcze, ktérego obecnie
doswiadczamy zmienia oblicze rynku pracy na zawsze.
Pracodawcy zrozumieli, ze w obliczu rosnacej konkurencii

na $wiecie niezbedne jest wprowadzenie zmian w strategiach

pozyskiwania talentow. Dzi$, gdy sytuacja na rynkach ulega
nieznacznej poprawie, pracodawcy muszg wykazac¢ sie
gotowoscig szybkiej reakcji na zmiany gwattownie
zachodzace na rynku pracy i uswiadomic¢ sobie rosngca
przepas¢ pomiedzy zapotrzebowaniem na pracownikow

a ich dostepnoscia. To pociggneto za sobg wyksztatcenie sie
bardziej elastycznej struktury zatrudnienia, pozwalajgce;

na utrzymywanie statych, niskich kosztéw, a w efekcie

— na osiggniecie wiecej, mniejszym naktadem.

Pracodawcy nie maja juz mozliwosci swobodnego dziatania
ani srodkow, by zwiekszac liczbe pracownikow statych'.
Zamiast tego, musza wyksztalci¢ umiejetnos¢ odnajdywania,
pozyskiwania i zatrudniania talentéw potrzebnych firmie

do ptynnego realizowania strategii biznesowych. Proces ten
powinien by¢ przeprowadzany w sposob, ktéry pozwala

na zwiekszanie elastycznosci i jest optymalny w sytuacii
rosngcego rozdzwieku miedzy potrzebami firmy

a dostepnosciag najlepszych pracownikdw.

Wraz z odwrotem recesiji, aby osiggac cele biznesowe

w bardziej strategiczny, elastyczny sposdb, pracodawcy
coraz czesciej polegajg na zatrudnieniu zewnetrznym,

czyli pracownikach tymczasowych, pracownikach
kontraktowych, outsource’owanych i konsultantach.

W niedawno przeprowadzonym badaniu wsrod 41 tysiecy
pracodawcow w 35 krajach, ponad 30 procent
respondentow deklaruje, ze pracownicy zatrudnienia
zewnetrznego sg kluczowym elementem ich strategii
zatrudnienia. Wsrdd respondentdw z obu Ameryk, liczba

ta wzrosta do niemal potowy wszystkich badanych?.
Nadchodzace zmiany gospodarcze moga zrewidowac
przyczyny, dla ktérych pracodawcy korzystajg z zatrudnienia
zewnetrznego i bedzie sie za nimi kry¢ cos$ wiecej niz jedynie
che¢ utrzymania statej liczby etatow.
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Kluczovve aspekty

Zblizajgca sie poprawa sytuacji gospodarczej sprawia,

ze pracodawcy coraz czesciej beda polegac na elastycznej
strukturze zatrudnienia, gdzie zatrudnianie pracownikéw na state
oraz korzystanie z pracownikéw zatrudnienia zewnetrznego
pozwoli organizacjom osiggac strategiczne cele i lepiej zarzadzad
ryzykiem.

® Badanie wykazato, ze 14 procent pracodawcéw na catym Swiecie

korzysta z pracownikdéw zatrudnienia zewnetrznego, by osiagnac
wiekszy potencjat strategiczny. Strategiczne wykorzystanie
zatrudnienia zewnetrznego to m.in.: pozyskanie oséb o rzadkich,
wyspecjalizowanych umiejetnosciach, wytaczenie zadan

i procesow, ktdére nie wchodzg w zakres podstawowej dziatalnosci
organizacji, wyprébowanie kandydatow przed zatrudnieniem

na state oraz zapewnienie dtugofalowej elastycznosci zatrudnienia.

® Aby wykorzysta¢ maksymalnie korzysci ptynace z zatrudnienia

zewnetrznego firmy muszg zadbac o petne zaangazowanie tych
pracownikéw w dziatalnos¢ firmy, realizacje jej celéw i ogding
strategie.

Wiecej artykutdw na ten temat:
zaktadka Badania Manpower na stronie www.manpower.pl


www.manpower.pl

Wyniki badania Manpower Pracownicy zatrudnienia
zewnetrznego w strategii zatrudnienia firm wskazuja,
ze jednag z najczesciej wymienianych przyczyn, dla ktorych
pracodawcy decydujg sie na korzystanie z zatrudnienia
zewnetrznego jest zapewnienie ptynnej realizacji zadan

w okresach wzmozonej aktywnosci. Warto zwrdci¢ uwage
na fakt, ze 14 procent pracodawcéw na catym swiecie
ma bardziej strategiczne powody, by korzysta¢

z zatrudnienia zewnetrznego, m.in.: wyprobowanie
kandydatéw do zatrudnienia na state, zapewnienie
dtugofalowej elastycznosci zatrudnienia, pozyskanie

w krotkim czasie pracownikow, ktérzy wymagaja
specjalistycznego szkolenia oraz wytgczenie zadan

i procesow, ktdre nie wchodzg w zakres podstawowej
dziatalnosci organizacji®. Zapotrzebowanie

na wyspecjalizowanych pracownikow kontraktowych

i pracownikow outsource’owanych bedzie wcigz rosto,
szczegdlnie w obszarach, w ktdrych kluczowa jest wiedza
i gdzie technologia pozwala na prace zdalng z dowolnego
miejsca na swiecie. Coraz wiecej firm zaczyna rozumie¢
znaczenie zrbwnowazenia zasobow ludzkich poprzez
wsparcie pracownikéw zatrudnienia zewnetrznego w celu
zdobycia strategicznej wartosci dla firmy. Procent firm, ktore
korzystajg z zatrudnienia zewnetrznego bedzie sie zwiekszat
na przestrzeni najblizszych lat.

Uwolnienie potencjatu

Pracownicy zatrudnienia zewnetrznego faktycznie mogag
podnies¢ poziom talentéw danej organizacji, poprawic
strategiczny potencijat firmy i zwiekszy¢ jej wydajnosc.

W zadnym wypadku nie nalezy jednak spodziewac sie
takich rezultatow bez odpowiedniego wysitku. Pracodawcy
nie powinni oczekiwa¢ od pracownikéw zatrudnienia
zewnetrznego, juz w kilka godzin po rozpoczeciu przez nich
pracy, takich samych wynikow jak od pracownikdw
zwigzanych przez wiele lat z firmg. Aby dany pracownik
realizowat dokfadnie to, czego sie od niego oczekuije, nalezy
mie¢ pewnose, ze jest to odpowiednia osoba,

o odpowiednich kwalifikacjach, obsadzona na odpowiednim
stanowisku. Takie dopasowanie nie zawsze jest tatwe.
Niezaleznie od tego, czy dana firma nawigzuje wspotprace
z pracownikami zatrudnienia zewnetrznego bezposrednio
czy tez za posrednictwem agenciji zatrudnienia,
najwazniejsze jest, aby miata sprawdzony proces oceny

i selekcji kandydatow.

Drugi konieczny warunek pozwalajacy na wykorzystanie
pemi potencjatu pracownikow zatrudnienia zewnetrznego
i pozyskanie najlepszych pracownikéw to ich
zaangazowanie. Mowa tu o stopniu, w jakim pracownicy
identyfikujg sie z firmg i sg zaangazowani w realizowanie
jej celow i ogoding strategie. Organizacje pragngce w pemi

Q

Poziom zaangazowania

Korzystanie z zatrudnienia zewnetrznego rézni sie

w zaleznosci od miejsca na swiecie. W Hiszpanii

na przykfad, osoby pracujace tymczasowo stanowig
okotfo 30 procent wszystkich pracownikow, a w Wielkiej
Brytanii i Stanach Zjednoczonych — odpowiednio,
512 procent' '3 4, Tak samo jak lokalne rynki pracy
réznig sie pod wzgledem liczby oséb zatrudnionych
tymczasowo, rynek pracownikéw zatrudnienia
zewnetrznego rézni sie pod wzgledem poziomu
zaangazowania. W celu zapewnienia takiego samego
poziomu zaangazowania, niezaleznie od statusu
pracownikow, organizacje musza zoptymalizowacé
strategie motywacyjne tak, by byty one dopasowane
do kazdego typu pracownika.

Pracownicy tymczasowi zatrudniani na stanowiskach
wymagajacych najmniej specjalistycznych dziatan,

sa najmniej zmotywowani. Wynik ten nie jest
zaskoczeniem. Ich praca jest w najmniejszym stopniu
potaczona z realizacja celow przez organizacje,

a pracodawcy nie sg sktonni sprawiac, by pracownicy
ci czuli sie czesciag zespotu. Aby podnies¢ ich poziom
zaangazowania nalezy traktowac ich z szacunkiem

i dotozy¢ wszelkich staran, by zrozumieli, czego sie
od nich oczekuije i w jaki sposob ich praca wptywa

na realizacje celow firmy, niezaleznie od tego, czy

ich zadania nalezg do tych najbardziej podstawowych
czy nie.

Pracownicy kontraktowi, ktérzy najczesciej maja
specjalistyczne, niszowe umiejetnosci, nie majg poczucia,
ze ich praca ma wptyw na catg firme, jezeli nie jest ona
jasno potaczona z realizacjg celéw przez firme.
Podnoszenie ich poziomu zaangazowania to miedzy
innymi dbanie o to, by zawsze mieli odpowiednie
narzedzia pracy oraz zawsze otrzymywali konstruktywng
informacje zwrotng odnosnie wynikdw pracy. To powinno
mieC szczegolne znaczenie dla pracodawcow we Francii,
gdzie tzw. CDD, czyli umowy na czas okreslony, stanowig
okofo 8 procent catkowitej liczby pracownikéw — to wiecej
niz liczba pracownikow tymczasowych (Interim), ktorzy
stanowig 2 procent liczby wszystkich pracownikéw!®,

Pracownicy outsource’owani, w szczegdlnosci ci,
ktérzy zatrudniani sg bezposrednio przez firmy
outsource’ingowe czesto sg bardzo zmotywowani.
Jednak pracownikom przeniesionym od pracodawcy
do firmy outsource’ingowej moze juz tej motywacji
brakowac. W obu przypadkach kluczowe jest
podtrzymywanie poczucia przynaleznosci do firmy

i zadbanie o to, by ich praca byta zawsze doceniana.

Konsultanci zazwyczaj odczuwajg wieksza lojalnosc

w stosunku do ich witasnej firmy. Ma to jednak pozytywny
wplyw na ich zaangazowanie w prace dla tej organizaciji
poniewaz praca, ktorg wykonuja ma bezposredni wptyw
na wyniki ich pracodawcy. Im bardziej podkreslona jest
ta zaleznosé, tym wieksze jest zaangazowanie

i wydajnos¢ konsultantow.




zaangazowac i zmotywowac pracownikdw zatrudnienia
zewnetrznego muszg znalez¢ odpowiednie sposoby

na zintegrowanie, wyszkolenie, zarzgdzanie i motywowanie
tych pracownikow.

Zaangazowanie pracownikdw ma znaczenie. Badania
przeprowadzane do tej pory dowodzg, ze zaangazowani
pracownicy sg bardziej wydajni i chetniej rekomenduja
pracodawce innym pracownikom. Co wiecej, zaangazowani
pracownicy zatrudnienia zewnetrznego chetniej przedtuzajg
lub akceptujg ponowng wspodtprace z danym pracodawca,
a takze czesciej sktaniajg sie ku zatrudnieniu na state

w danej organizaciji. By¢ moze w obliczu nadchodzgce;
poprawy gospodarczej, nastepujgcy argument jest
najwazniejszy — zaangazowani pracownicy podnoszg zyski
firmy, a niezaangazowani obnizajg je i wptywajg negatywnie
na postawe innych pracownikéw. Jedno z badan wykazato,
iz szacowany koszt zwigzany za spadkiem wydajnosci kadr
w samych Stanach Zjednoczonych moze przekracza¢

300 miliardéw dolaréw?.

Z badania Manpower wynika, ze pracownicy zatrudnienia
zewnetrznego zazwyczaj wykazujg sie wiekszg lojalnoscig
w stosunku do pracodawcy, u ktérego pracujg niz wobec
agencji posrednictwa pracy, ktéra ich zatrudnia i wyptaca
im wynagrodzenie. W rzeczywistosci, pracownicy
zatrudnienia zewnetrznego chcg by¢ zaangazowani i czu¢
sie czescig organizacji pracodawcy oraz mie¢ poczucie,
ze majg w te organizacje wtasny wkitad. Dlatego utrzymanie
wysokiego poziomu motywaciji pracownikéw zatrudnienia
zewnetrznego nie powinno przysparza¢ trudnosci
pracodawcy. Dzieje sie tak, jesli pracodawca:

e Z sukcesem wprowadzi pracownikow zatrudnienia
zewnetrznego w stanowisko i miejsce pracy.

* Bedzie starat sie utrzymac wysoki poziom zaangazowania
pracownikéw zewnetrznych przez caty okres trwania ich
pracy, bez wzgledu czy jest to tydzien czy rok.

e Da im odczué¢, ze ich praca przyczynia sie do realizowania
celéw firmy.

Nadal jednak zbyt wiele firm ma problemy z motywowaniem
pracownikow zatrudnienia zewnetrznego, gtéwnie dlatego,
iz traktuje ich jako osoby z zewnatrz, mniej zwigzane

z organizacjg. Dla przyktadu wystarczy powiedziec,

ze ponad jedna czwarta pracodawcow na catym swiecie
nie zapewnia pracownikom zatrudnienia zewnetrznego

tych samych procesdw wdrozeniowych co pracownikom
zatrudnionym na state. Jest to gtéwna przyczyna niskiego
poziomu zaangazowania tych pracownikow®.

Organizacje moga wiele zrobi¢, by podnies¢ poziom
motywaciji pracownikéw zatrudnienia zewnetrznego.
Przyjrzyimy sie tym trzem podejsciom:

€D Segmentacja pracownikéw zatrudnienia
zewnetrznego.

Organizacje powinny wypracowa¢ odpowiednio
dopasowane, elastyczne strategie w celu segmentacii
zewnetrznych grup pracowniczych dokfadnie tak, jak robig
to w przypadku pracownikéw statych. Nalezy wzia¢ pod
uwage ponizsze kryteria:

e Charakter pracy. To co motywuje konsultanta IT bedzie
sie rozni¢ od tego, co jest wazne dla pracownika produkcii.
Czy umiejetnosci danego pracownika sg specijalistyczne

i trudno dostepne na rynku, czy moze sa to umiejetnosci
bardziej ogdlne, o ktére na rynku nie jest trudno?

* Rdéznica wieku. Mtodsi pracownicy majg odmienne
oczekiwania zwigzane z miejscem pracy niz starsi,
ktérzy moga by¢ mniej zaznajomieni z praktykami
networkingowymi i technologig Web 2.0.

e Czynniki kulturowe. Poniewaz mobilnos¢ zawodowa jest
coraz bardziej popularna, na znaczeniu zyskuje otwartos¢
na réznice kulturowe.

* Cele osobiste. Pracownicy posiadajacy rodziny majg inne
potrzeby i cele niz ci, ktérzy zblizajg sie do wieku
emerytalnego — tu kluczowa jest elastycznos¢ zarzadzania.

@ Dbanie o to, by pracownicy zatrudnienia
zewnetrznego czuli sie¢ czescig zespotu.

Sukces budowania zaangazowania pracownikow
zatrudnienia zewnetrznego w ogromnej mierze zalezy

od petnego wprowadzenia ich w miejsce pracy

i zintegrowania z organizacja. Kwestie zwigzane z lojalnoscig
i traktowanie tej grupy pracownikdéw jak oséb spoza
organizacji to gtéwne przeszkody na drodze do podniesienia
ich motywacji. Kazda firma powinna:

* Ulepsza¢ procesy wdrazania pracownikéw
zatrudnienia zewnetrznego. Niezaleznie od ztozonosci
tego procesu, najwazniejsze jest komunikowanie misji, wizji
i wartosci firmy.

* Dbac o to, by pracownicy zatrudnienia zewnetrznego
mieli zapewnione narzedzia pracy. Pracownicy umystowi
muszg mie¢ odpowiedni sprzet, oprogramowanie i dostep
do sieci, aby jak najszybciej wykazac sie wydajnoscia.
Pracownicy fizyczni natomiast, muszg mie¢ jasno
przekazane, na czym polega ich zadanie. Wszyscy powinni
takze przejs¢ przeszkolenie zwigzane z bezpieczenstwem



pracy, niezbedne, aby czuli jak wazne sg wykonywane przez
nich zadania.

* Rozwazy¢ szkolenie statych pracownikéw, aby
zacheci€ ich do petnej integracji z pracownikami
zatrudnienia zewnetrznego. Menedzerowie muszg
zrozumie¢ oczekiwania i zachowania réznych segmentéw
pracownikow zatrudnienia zewnetrznego (patrz: ramka

na 2 stronie). Pracownicy zatrudnieni na etat muszg
zrozumiec, ze zatrudnienie zewnetrzne odgrywa kluczowg
role w realizacji celéw przez firme. Powinni by¢ zachecani
do otwartosci wobec pracownikdw zatrudnienia
zewnetrznego i traktowania ich jako cennych dla organizaciji.

¢ Usuna¢ bariery, ktére uniemozliwiajg pracownikom
zatrudnienia zewnetrznego poczucie przynaleznosci
do zespotu. Wytgczanie tych pracownikéw z komunikagii
korporacyjnej, newsletterow, spotkan firmowych itp. moze
wyrzadzi¢ wiele szkody. Skutkom takich dziatan mozna
tatwo zaradzi¢. Nalezy pamietac, ze przepisy obowigzujgce
w réznych krajach mogg narzucac sposéb postepowania
organizacji z pracownikami zatrudnienia zewnetrznego.
Warto sie upewni¢, ze jest petne zrozumienie i wiedza

na temat przepisdw w celu unikniecia wszelkich kwestii
prawnych dotyczacych zatrudnienia zanim podjete zostang
kroki do motywowania tych pracownikéw.

E) Umozliwienie rozwoju zawodowego.

Wprowadzenie programu rozwoju umiejetnosci, a tym
samym wartosci pracownikéw zatrudnienia zewnetrznego,
mimo ze nie sg to pracownicy etatowi, w efekcie pomoze
organizaciji realizowac cele biznesowe. Wykazujgc chec
rozwijania umiejetnosci pracownikdw kazdego segmentu,
firmy nie tylko wzmacniajg swoj potencjat, ale tez budujg
silng marke pracodawcy, tym samym zachecajac
najlepszych pracownikow do podjecia pracy wtasnie

w tej organizaciji.

Zalety elastycznosci

Wprawdzie zatrudnienie zewnetrzne daje pracodawcom
pozadang przez nich elastycznos¢, warto jednak zauwazyc,
iz w obliczu poprawiajgcej sie sytuacji gospodarczej sytuacja
moze sie odwrdcic i elastyczne formy zatrudnienia stang sie
takze cenione przez pracownikdw. Istnigje wiele powoddw
takiej sytuacji. Najwazniejszy, po dtugim okresie redukowania
liczby pracownikdw, ich lojalno$¢ zostata wystawiona

na probe i moga nie byc¢ juz tak chetni do osobistych
poswiecen w imie zachowania pracy. Badania

przeprowadzone przez Center for Work-Life Policy
[organizacja non-profit badajgca sytuacje kobiet w pracy]
wykazujg, ze w okresie od czerwca 2007 do grudnia 2008
roku, liczba pracownikéw deklarujgcych lojalnos¢ wobec
pracodawcy spadta z 95 do 39 procent®. Inny raport
wskazuje, ze skala zdemotywowanych pracownikdw
wzrosta z 1:10 do 1:5 od pierwszej potowy 2007 roku’.

Z powyzszych faktéw wyciggna¢ mozna wniosek,

ze w realiach post-recesyjnych logicznym wydaje sie fakt,
ze wielu pracownikow, zardéwno etatowych jak i zatrudnienia
zewnetrznego szuka¢ bedzie zatrudnienia gwarantujgcego
lepszy balans miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
Elastycznose, ktdrg zapewnia pracownikom zatrudnienie
zewnetrzne oraz warunki, jakie przy stosowaniu tej formy
zatrudnienia oferujg pracodawcy, moga okazac¢ sie dobrym
sposobem na pozyskanie lub utrzymanie kluczowych
pracownikéw dla organizacii.

Kolejny powdd, pracodawcy powinni pamietac, ze roznice
pokoleniowe rowniez wymuszajg wiekszg elastycznose

W miejscu pracy. Mtodsze pokolenie pracownikdw

ma po prostu inne poglady i oczekiwania niz ich rodzice.
Coraz mnigj pracownikdw poszukuije pracy od 8:00

do 16:00, pie¢ dni w tygodniu, a zamiast tego chce
pracowac zgodnie ze swoimi potrzebami, na swoich
warunkach. Dotyczy to szczegdlnie mtodych pracownikow

i 0sOb z tzw. pokolenia baby boom. Zatrudnienie zewnetrzne
oferuje im rozwigzania, ktorych poszukuija.

Jedno z ostatnio przeprowadzonych badan wykazato,

ze trzy czwarte osdb z pokolenia Y, mimo niestabilngj
sytuacji gospodarczej, nie widzi powodu, by rezygnowac
ze swoich oczekiwan tj.: dobrego wynagrodzenia,
elastycznych godzin pracy, szkolen, pracy zagranica czy
tygodnia pracy nie przekraczajgcego 40 godzin®. Inne
badanie wykazato, ze 73 procent oséb z pokolenia Y
troszczy sie o to, by mie¢ wiasciwy balans miedzy zyciem
zawodowym a osobistym?®. Dzieki dostepnym technologiom,
0soby te uwazajg, ze praca moze by¢ wykonywana zdalnie
,O dowolnej porze, z dowolnego miejsca”. Nie ma zadnych
powodow, dla ktdrych te przekonania miatyby ulec zmianie
W przysztosci.

Przewiduje sie, ze trend ten bedzie sie utrzymywat i rozwijat
w kierunku zdalnej pracy, telepracy i tzw. homesource’ingu
— pracy wykonywanej dzieki technologii z domu lub innego
miejsca. Ten rodzaj pracy bedzie zyskiwac¢ na popularnosci,
gdyz mtodsze pokolenia wkraczajg na rynek pracy,

a pozostali pracownicy uswiadamiajg sobie korzysci ptyngce
z tych nowoczesnych, elastycznych form zatrudnienia.



Wyniki najnowszych badan tylko potwierdzajg ten trend

— liczba osdb wykonujgcych teleprace wzrosta w Stanach
Zjednoczonych o 17 procent, z 28,7 miliondw w 2006 roku
do 38,7 miliondow w 2008 roku'®. Nie méwimy tu jedynie

0 pracownikach zatrudnionych na etat, ale takze

0 pracownikach rozliczanych godzinowo, wséréd ktdrych
rowniez wzrasta liczba osdb pracujacych zdalnie''. Podobny
trend odnotowuje sie w Europie. Z tego wiasnie powodu
pracodawcy juz teraz powinni uwzglednia¢ te opcje

w swoich planach krotko- i dtugofalowych.

W takiej atmosferze coraz wigksza liczba pracownikow

w kazdym wieku zacznie postrzega¢ zatrudnienie
zewnetrzne jako bardziej odpowiadajgce ich potrzebom;
niezaleznie od tego, czy praca wykonywana bedzie

w miejscu zatrudnienia czy zdalnie. Jezeli tylko firmy potrafig
wypracowac proces zarzgdzania konieczny do utrzymania
poziomu zaangazowania pracownikow zatrudnienia
zewnetrznego i wykorzystywania ich potencjatu, stang one
przed prawdziwg okazjg stworzenia miejsca pracy
zaprojektowanego do realizacji swoich celéw biznesowych.

Manpower Inc. (NYSE: MAN), firma znajdujgca sie na 119. migjscu na liscie
Fortune 500, oferuje pracodawcom game ustug zatrudnienia poprzez

4100 oddziatow w 82 krajach na Swiecie. Manpower Polska sp. z 0.0.

istnieje na polskim rynku od marca 2001 r. Pod markga Manpower w Polsce
dziata prawie 50 agenciji. W chwili obecnej ustugi Manpower w Polsce obejmuja
prace tymczasowa, rekrutacje pracownikow stafych, zatrudnienie zewnetrzne
oraz doradztwo personalne. Z grupy Manpower, w Polsce obecne sg rowniez
Manpower Professional, Manpower Business Solutions, Right Management

i Elan. Wiecej informacji na temat Manpower mozna znaleZ¢ pod adresem

www.manpower.pl.

Jezeli tylko firmy potrafig wypracowac
proces zarzgdzania konieczny
do utrzymania poziomu zaangazowania
pracownikow zatrudnienia
zewnetrznego | wykorzystywania ich
potencjatu, stang one przed prawdziwg
Okazjg stworzenia migjsca pracy
zaprojektowanego do realizacji swoich
celow biznesowych.
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