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PODMIOTOWE A ATRYBUTOWE ZARZADZANIE
TALENTAMI PODWLADNYCH

Streszczenie: Realizowana przez przedsigbiorstwo koncepcja zarzadzania talentami jest impli-
kacja przyjetej definicji talentu. Jesli jest on rozumiany podmiotowo — jako osoba obdarzona
wybitnymi zdolno$ciami, zarzadzanie talentami funkcjonuje jako wyrafinowana forma zarza-
dzania karierami kadr o najwyzszym potencjale. Natomiast konsekwencja atrybutowego rozu-
mienia talentu — jako niezwyktej zdolnosci, jest zarzadzanie ludzmi dazace do identyfikacji,
aktywacji 1 maksymalizacji wykorzystania potencjalu wszystkich pracownikéw. W dobie
»wojny o talenty” podmiotowe zarzadzanie talentami jest swoistym marnotrawstwem poten-
cjatu kadr, gdyz w rzeczywisto$ci ogranicza dostgpna przedsigbiorstwom pulg talentow.

Stowa kluczowe: ,,wojna o talenty”, podmiotowe zarzadzanie talentami, atrybutowe zarza-
dzanie talentami, wykorzystanie potencjatu kadr.

1. ,Wojna o talenty”

Koncepcja zarzadzania talentami wykrystalizowata si¢ podczas opracowywania wy-
nikow badan przeprowadzonych przez McKinsey & Company w 1997 r. w 77 du-
zych przedsigbiorstwach amerykanskich. Okazato si¢ wtedy, ze kryterium odrdznia-
jacym przedsigbiorstwa najlepsze od tych o przecigtnych rezultatach nie byta jakos¢
procesow zarzadzania zasobami ludzkimi (jak oczekiwano), lecz fundamentalna
wiara ich przywodcow w znaczenie talentu przejawiajaca si¢ w podejmowanych
dziataniach stuzacych wzmocnieniu organizacyjnego zasobu talentow. Po powto-
rzeniu badan w roku 2000 ich autorzy zdefiniowali nowa biznesowa rzeczywistos¢
wykreowana przez ,,wojng o talenty”, jak ja nazwali. Co ciekawe, mimo iz sami
uznali wybrane hasto za zbyt ,militarne” [Michaels, Handfield-Jones, Axelrod
2001, s. IX-X], by¢ moze wiasnie dzigki niemu zostata wyeksponowana waga pro-
blemu, o ktory trzeba az ,,walczy¢”.

W tej nowej rzeczywistosci biznesowej ludzie nie sa juz traktowani calosciowo
jako zasoby, ktorych jako$¢ nalezy podnosi¢ wobec ogolnie panujacego przekonania
o ich istotnym wplywie na wyniki dziatalno$ci przedsigbiorstwa, lecz sa odrgbnymi
talentami (no$nikami talentow?), nalezy wigc ich traktowa¢ adekwatnie do wartosci,
czyli zdolnosci do kreowania wartosci dodanej przedsigbiorstwa. Poniewaz wojna
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toczy sig o talenty, cata dziatalnos¢ kadrowa jest skoncentrowana na ich pozyskiwa-
niu i aktywizacji. Poszukiwanie talentow trwa nieustannie: i na zewnatrz przedsig-
biorstwa (takze wsrdd osob nieposzukujacych pracy), i w nim (duzy nacisk na wni-
kliwe, systematyczne przeglady kadr wszystkich szczebli), a zidentyfikowane
talenty (wedlug mocy/wielkosci i specjalizacji) poddawane sa zindywidualizowanej
obrébee (coaching, mentoring), by jak najsprawniej (i najszybciej — bo sa w danym
miejscu jedynie czasowo) przemieni¢ ich potencjal w dziatanie. Wsparcia udziela
budowanie wizerunku firmy, jako miejsca nowych wyzwan i pasjonujacych in-
teresow, a sztywne dotad widetki placowe nie stanowia juz bariery pozyskiwania
najlepszych.

Co warte podkreslenia, sformutowana przez Michaelsa, Hanfield i Axelrod ,,woj-
na o talenty” nie oznacza wytacznego skupienia na najlepszych, lecz promuje zindy-
widualizowane podejscie do odmiennych talentow — poprzez staranng identyfikacje
potencjatu i wykorzystywanie go tam, gdzie efekty beda najlepsze. Stanowi to r6z-
nice w stosunku do ,,starej” rzeczywistosci, w ktorej przydatnos¢ i mozliwosci pra-
cownika oceniane byly w zestawieniu z wymogami zajmowanego przezen stanowi-
ska (i z osigganymi na nim wynikami), jak np. w modelu kompetencyjnym. Tak wigc
przedsigbiorstwo, ktore zarzadza talentami, nie tylko nieustannie go poszukuje, by
mie¢ go jak najwigcej, ale nieustannie nim ,,obraca” (liczne transfery migdzy po-
szczegblnymi jednostkami organizacyjnymi, prace w roznych zespotach zadanio-
wych itd.), by uzyska¢ z niego jak najwicksza wartos¢ dodana.

2. Podmiotowe a atrybutowe poj¢cie talentu

Przeglad literatury przedmiotu utrudnia jednoznaczne zdefiniowanie przedmiotu za-
rzadzania talentami, wymiennie stosowane sa bowiem rozne okreslenia, np. talenty,
utalentowani ludzie, osoby o wysokim potencjale itd., tymczasem ma ono podstawowe
znaczenie dla okreslenia roli i miejsca zarzadzania talentami w przedsigbiorstwie.

Wedtug Stownika jezyka polskiego talent ma dwa znaczenia zwiazane z tema-
tem':

— atrybutowe: ,,niezwykla, nieprzeci¢tna zdolnos¢ twoércza: wybitne uzdolnienie
do czego$” oraz
— podmiotowe: ,,cztowiek obdarzony wybitnymi zdolno$ciami tworczymi” [Szym-

czak (red.) 1994, s. 475].

Podejscie atrybutowe eksponuje silny zwiazek zarzadzania talentami z zarzadza-
niem wiedza i kapitatem intelektualnym, a podmiotowe — z zarzadzaniem ludzmi.
Natomiast identyfikacja sktadowych talentu, czyli ustalenie determinant owych
»hieprzecigtnych zdolnosci”, moze by¢ interpretowane jako rodzaj tacznika z zarza-
dzaniem kompetencjami. Tak wigc istota zarzadzania talentami moze by¢ (i jest)
roéznie pojmowana w zalezno$ci od rozumienia pojgcia talentu.

! T trzecie — historyczne — jako jednostki wagowo-pieniezne;j.
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3. Zarzadzanie talentami podwladnych
wobec podmiotowego rozumienia talentu

Jak mozna wnioskowac z obecnych w literaturze przedmiotu opisow praktyk zarza-
dzania talentami, wiele przedsigbiorstw w Polsce definiuje zarzadzanie talentami
jako ,,przyciaganie, rozwijanie i utrzymywanie w firmie najbardziej wartoSciowych
pracownikow, tzw. talentow. Polityka zarzadzania talentami polega na tworzeniu
warunkow, w ktorych utalentowani pracownicy beda rozwijaé¢ swoj potencjat i wy-
korzystywac¢ go dla dobra firmy, najdtuzej jak to mozliwe” [Klimkiewicz 2007], al-
bowiem ,,jest to obecnie jedna z najpopularniejszych w $wiecie koncepcji rozwoju
kariery wybitnych jednostek” [Milonas 2009]. W prezentowanym ujgciu zarzadza-
nie talentami jest forma odpowiedzi na rosnace (gtownie z powodow demograficz-
nych) trudnosci ze znalezieniem kandydatow na kluczowe stanowiska [Manpower
2009]. W efekcie podejscia podmiotowego tworzone sa programy zarzadzania talen-
tami skierowane do pracownikdw o wysokim potencjale (por. rys. 1), co do zasady
przypominajace niegdysiejsze/dotychczasowe programy rozwoju rezerwy kadrowej,
cho¢ oczywiscie stosowane w nich instrumentarium jest bardziej wyrafinowane.

IDENTYFIKACJA TALENTOW ) INDYWIDUALNE PLANY

- Wewnatrz firmy:

Okreslenie $Sciezki kariery

Presclekeja Badanie potrzeb |
rozwojowych
Badanie potencjatu
roZW0jowego Indywidualny plan rozwoju = —
— Na rynku pracy: u
Rozwdj
kompetencji
Ukierunkowana
rekrutacja
Modyfikacja
planu rozwoju

T Kontrola
efektow

Rys. 1. Program rozwoju pracownikow o wysokim potencjale zawodowym

Zrodto: GFMP Management Consultants za: [Klimkiewicz 2003].
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Podmiotowe zarzadzanie talentami dotyczy zatem pracownikéw ponadprze-
cigtnych, wyjatkowych, wybranych. W tym kontekscie nie dziwia opinie krytyczne
podwazajace oryginalno$¢ takiego podejscia (przedsigbiorstwa zawsze zabiegaty o
najlepszych) [Everybody s doing... 2000] 1 przestrzegajace przed skutkami krotko-
wzrocznej taktyki skoncentrowanej na elitarnej grupie pracownikow (kontrproduk-
tywnos¢, demotywacja i frustracja pozostatych kadr) [Hyams 2007]. Ujgcie pod-
miotowe nie jest podejSciem nowym takze ze wzgledu na tradycyjne kryterium
wyboru talentoéw, tj. wymogi stanowiska/zadan. Za novum mozna uzna¢ rosnaca
swiadomos$¢ wagi talentu dla wynikow przedsigbiorstwa bedaca konsekwencja co-
raz powszechniejszego wykorzystywania i doskonalenia metod pomiaru wptywu
kapitatlu intelektualnego/ludzkiego na wyniki dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

Przede wszystkim jednak podmiotowe zarzadzanie talentami (w przedstawio-
nym powyzej rozumieniu) w rzeczywistosci ogranicza dostgpna przedsigbiorstwom
pule talentéw, co wynika m.in. ze wspdtczesnych trendow demograficznych: w ma-
lejacej (w liczbach bezwzglednych) grupie osob w wieku produkcyjnym zmniejsza
si¢ tez liczba jednostek wybitnych (bo rozktad talentdw, tj. inteligencji, uzdolnien
itd., pozostaje normalny). A to zmusza przedsigbiorstwa do coraz ostrzejszej ,,walki
o talenty”.

4. Implikacje atrybutowego rozumienia talentu

Literatura przedmiotu dostarcza bogactwa odnos$nych definicji, niemniej istnieje
dos$¢ powszechna zgoda, iz talent jest swoistym polaczeniem uzdolnien:
— urzeczywistniajacym si¢ w okreslonej dziatalnosci cztowieka dzigki interakcji

czynnikéw wewngtrznych i zewnetrznych [Hornowski 1986],

— stwarzajacym mozliwosci tworczego wykonywania jakiego$ zadania na najwyz-

szym poziomie [Strelau 1997].

Z badan prowadzonych przez Katedrg Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie wynika, iz najbardziej rozpowszechnione wérod
praktykow rozumienie pracownika utalentowanego jest nastepujace: to ,,0soba uzy-
skujaca ponadprzecigtne wyniki lub wysoce efektywna” (60% wskazan), a dopiero
w drugiej kolejnosci stwierdza sig, ze jest to ,,0soba majaca ponadprzecigtne uzdol-
nienia w jakims$ kierunku” (45% wskazan) [Mis, Pocztowski 2008, s. 44]. Innymi
stowy, w opinii kadrowcow talent czy osoba utalentowana maja by¢ przede wszyst-
kim skuteczne w dziataniu. Dlatego H. Gardner, autor koncepcji inteligencji wielo-
rakich, twierdzi (podobnie jak inne autorytety z omawianego obszaru, np. A.J. Tan-
nenbaum), iz ,,osiagnigcia w jakiejkolwiek dziedzinie to w znacznym stopniu sprawa
checi i woli” [Gardner 2002, s. 30], co z moca eksponuje tez amerykanska sentencja:
Genius is 1% of inspiration and 99% of perspiration (,,geniusz to 1% pomystu i 99%
potu”).
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W podejsciu atrybutowym przyjmuje si¢ zatozenie, ze wszyscy ludzie maja ta-
lenty?. Poniewaz celem zarzadzania talentami jest maksymalne wykorzystanie kapi-
talu intelektualnego zawartego w ludziach, skupienie si¢ jedynie na (wybitnych)
jednostkach jest marnotrawstwem, bo pomija si¢ potencjat kryjacy si¢ w pozostatej
rzeszy pracownikow: tez duzy, cho¢ bardziej rozproszony. Dlatego rola przedsig-
biorstwa jest staranna identyfikacja i stworzenie sytuacji sprzyjajacej uaktywnieniu
jak najwickszej liczby talentow wszystkich zatrudnionych.

Przedstawione atrybutowe rozumienie zarzadzania talentami jest odmienne od
znacznie bardziej rozpowszechnionego w praktyce kadrowej podejscia nazywanego
tu podmiotowym. W dobie ,,walki o talenty”, wobec dazen do maksymalizacji talen-
tu bedacego w dyspozycji przedsigbiorstwa, bardziej adekwatne wydaje sig podej-
Scie atrybutowe. Jest ono jednak o wiele trudniejsze, wymaga bowiem czynnego
zaangazowania kadr kierowniczych wszystkich szczebli — szczegdlnie najnizszych,
majacych bliski, codzienny kontakt z podwtadnymi. O ile bowiem podmiotowe za-
rzadzanie talentami realizowane jest gtownie przez odgdrnie zaprojektowane pro-
gramy, a wigc glownym podmiotem odpowiedzialnym za jego przebieg jest dziat
kadrowy, o tyle podejscie atrybutowe jest zasadniczo podejsciem oddolnym, w
znacznej mierze lezacym w gestii bezposrednich przetozonych.

5. Zarzadzanie talentami podwladnych
wobec atrybutowego rozumienia talentu

Przyjmujac, iz w konsekwencji postepujacego wzrostu znaczenia kapitalu inte-
lektualnego w kreowaniu wartosci (dodanej) przedsigbiorstwa istota/celem zarzadza-
nia talentami jest wzrost efektywnos$ci gospodarowania tymze kapitatem zawartym w
ludziach/pracownikach, mozna wskaza¢ trzy podstawowe drogi do tego wiodace:

— doskonalenie identyfikacji zrodet/czynnikow ludzkiego kapitatu intelektualnego
(talentéw),

— tworzenie warunkow sprzyjajacych interakcji sktadnikéw talentu (uaktywnianie
talentu jako potencjatu),

— bardziej efektywne wykorzystywanie ludzkich talentéw (w adekwatnych do ta-
lentu rolach, funkcjach, zadaniach, z uwzglednieniem permanentnej zmiany
mozliwosci/potrzeb: transfery, rotacje, awanse, delegacje itd.).

Identyfikacja talentu zarbwno sumarycznego/zbiorczego, jak i jego indywidual-
nego zroznicowania utatwia zarzadzanie nim: i operacyjne (biezace dopasowanie do
rol, funkcji, zadan), i strategiczne (okreslenie/wybor strategii: zarzadzania, inwesto-
wania, konkurowania). W konsekwencji takiego podejscia talent egalitaryzuje sig,
bedac bowiem wypadkowa wielu sktadowych, moze by¢ bardzo zréznicowany i
przejawiac si¢ w zupelnie odmiennych obszarach, przynoszac ponadprzecigtny czy
tworczy efekt.

2 Whnikliwa dyskusja terminologiczna wykracza poza ramy niniejszego opracowania.
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Kolejnym niezbednym etapem tworczego/maksymalnego wykorzystania poten-
cjatu talentow pracownikow jest jego aktywacja (stworzenie ,,warunkow integracji
sktadnikow talentu” wedlug Tannenbauma). Fundamentalne znaczenie sytuacji w
omawianym kontekscie, J. Strelau, polski psycholog klasy $wiatowej, ujmuje naste-
pujaco: ,,zachowanie czlowieka, w ktorym przejawiaja si¢ charakterystyczne dla
niego cechy osobowosci i mozliwos$ci intelektualne, jest wyznaczone wieloma czyn-
nikami, tworzacymi sytuacje, w ktorej cztowiek si¢ znajduje (...). Sktadaja si¢ na nia
migdzy innymi aktualnie dziatajace bodzce i wymagania, to, w jaki sposob cztowiek
te sytuacje spostrzega, jego stan psychiczny i fizyczny w momencie zaistniatej sytu-
acji, doswiadczenie zwiazane z zachowaniem w podobnych sytuacjach, cechy psy-
chiczne (osobowosciowe i intelektualne (...)), jak rowniez uksztattowany w ontoge-
nezie system warto$ci i postaw”, a zachowanie si¢ cztowieka w konkretnej sytuacji
jest ,,wynikiem interakcji wszystkich tych czynnikow badz tez — w zaleznosci od
specyfiki tej sytuacji — tylko niektorych z nich” [Strelau 2006]. Dlatego rola przed-
sigbiorstwa jest stworzenie spojnego systemu kadrowego (badz czesciej — spdjnego
wykorzystania istniejacego juz przeciez systemu kadrowego) nakierowanego na in-
dukowanie zachowan nowych, tworczych, pozarutynowych badz perfekcjonistycz-
nych czy ponadprzecigtnych w sposob czytelny i zrozumiaty dla pracownikow (co
implikuje fundamentalne znaczenie otwartego, droznego i transparentnego systemu
komunikacji w firmie). Pracownicy musza ,,postrzegac” sytuacj¢ tworzona przez
przedsigbiorstwo i swoich przetozonych jako zachete do uaktywniania swoich roz-
norodnych mozliwosci, wiedzac, ze zostana one spozytkowane (a nie zmarnotrawio-
ne) i docenione.

W tabeli 1, w ktorej dokonano zestawienia pordwnawczego etapow omawianych
dwoch podejs¢ do zarzadzania talentami, narzedzia utrzymania talentow w podej-
$ciu podmiotowym stanowia instrumentarium tworzenia warunkow uaktywniaja-
cych talenty — w podejsciu atrybutowym. W perspektywie atrybutowej bowiem, jak
juz wspomniano, cato$¢ zarzadzania kadrami mozna podzieli¢ na trzy obszary dzia-
fania:

— identyfikacji talentow (wewngtrznych, czyli pracownikow, i zewngtrznych,
czyli aplikantow, ktorych przedsigbiorstwo moze zechcie¢ pozyskac, jesli posia-
dany przez nich potencjal zostanie oceniony jako przydatny do wykorzystania
podczas osiagania celow),

— tworzenia warunkow sprzyjajacych uaktywnianiu talentow i

— maksymalnego wykorzystywania réznorodnych talentow wszystkich pracow-
nikow, ktore sa przydatne dla celow przedsigbiorstwa.

Nie jest wyodrgbnionym, samoistnym celem ani rozwdj pracownikow, ani ich
utrzymanie. Wazne jest tworzenie atmosfery rozwoju stymulujacej do nieustannego
przekraczania dotychczasowych osiagnig¢ i akceptacji/wspierania inicjatyw rozwo-
ju podejmowanych przez pracownika; wychodzace od przedsigbiorstwa propozycje
i plany rozwoju zazwyczaj dotycza tzw. luki kompetencyjnej, a wigc sa osadzone w
strukturze stanowiskowej/zadaniowej i jako takie czgsto poglebiaja jedynie nieade-
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kwatne do talentdow wykorzystywanie potencjatu pracownika. Natomiast koncentra-
cja na utrzymywaniu kadr jest konsekwencja z jednej strony checi uniknigcia straty
naktadow poniesionych na szkolenia/rozwoj pracownikow, a z drugiej — (mentalne-
g0) przywiazania do stanu posiadania wskutek btednego przekonania, ze automa-
tycznie przektada sig¢ on na wyniki.

Tak wigc atrybutowe zarzadzanie talentami pracownikéw dokonuje si¢ w znacz-
nej mierze w ramach bezposrednich kontaktow z przetozonymi, albowiem to oni w
istotnym stopniu kreuja codzienne warunki sprzyjajace uaktywnianiu talentow, oni
tez poprzez bliskie kontakty maja najwigksza szanse¢ identyfikacji tych talentow. O
ile, jak juz wspomniano, podmiotowe zarzadzanie jest w wigkszym stopniu pode;j-
sciem odgdérnym, o tyle podejscie atrybutowe jest podejsciem oddolnym, cho¢ takze
wymaga ogolnoorganizacyjnego zorganizowania.

Cho¢ wérod przedsigbiorstw funkcjonujacych na (polskim) rynku pracy znacz-
nie bardziej rozpowszechnione jest podmiotowe rozumienie zarzadzania talentami,
podejécie atrybutowe rowniez jest obecne i funkcjonuje pod hastem: ,.kazdy ma ja-
ki$ talent, trzeba tylko go odkry¢” [Dabrowski 2008]. Analizg potencjatu wigkszosci
pracownikoéw stosuje m.in. koncern motoryzacyjny Toyota Motor Manufacturing
[Liker, Meyer 2008]; w British American Tobacco Polska proces przegladu talentow
odbywa si¢ dwa razy w roku, a w jego trakcie kazdy pracownik jest indywidualnie
dyskutowany [Mroczek 2007].

Przejawem atrybutowego postrzegania talentu sa takze tworzone mozliwosci po-
zaorganizacyjnego okreslania go (i rozwoju), np. w ramach skierowanego do kadry
menedzerskiej i specjalistycznej programu Talent Club, ktory tak przedstawia inspi-
racj¢ swojego dziatania: ,,Ogdlnoswiatowe badania najskuteczniejszych menedze-
réw naszych czasow wykazaty, ze jedyna rzecza, ktora odrozniata ich od przecigtne;j
kadry, jest to, ze nie probowali oni zmienia¢ czy poprawia¢ ludzi. Dostrzegali jedy-
nie specjalne zdolnosci poszczegolnych cztonkow swojego zespotu oraz pozwalali
rozwija¢ im swoje talenty i umiejetnosci” [Talent Club...].

Kluczem do atrybutowego zarzadzania talentami jest zatem maksymalizacja wy-
korzystania potencjalu wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa, wobec czego
konieczne sa jego uprzednia identyfikacja i aktywacja. Za takim podejsciem opowia-
da si¢ np. H. Bieniok, gdy stwierdza: ,,Zarzadzanie talentami w firmie zaktada wy-
zwalanie potencjatu, umiej¢tnosci, pomystowosci i produktywnosci wszystkich pra-
cownikow, a nie tylko pojedynczych os6b (...) Chodzi bowiem o ujawnienie i
wykorzystanie sit kazdego czlowieka jako budulca wspolnych wartos$ci i osiagnigc.
Zarzadzanie talentami jest wigc filozofia wyzwalania uspionych rezerw tkwiacych
w ogromnej masie pracownikoéw dotychczas mato wykorzystanych” [Bieniok 2007,
s. 391]. Co istotne, jest to rowniez podejscie najlepsze nie tylko do dalekosi¢znego
rozwigzania problemu niedoboru talentow, ale i z punktu widzenia efektywnosci
kosztowej — co podkresla J. Fitz-enz, stwierdzajac, iz ,,kazdemu pracownikowi nale-
zy pomoc, by stat si¢ bardziej produktywny” [Fitz-enz 2001, s. 11].
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Dopiero w takiej perspektywie staja si¢ zrozumiate pojawiajace si¢ wraz z no-
wym tysiacleciem w kadrowej literaturze przedmiotu stwierdzenia, iz zarzadzanie
talentami jest kolejnym etapem w ewolucji zarzadzania ludzmi [Buckingham, Vos-
burgh 2001], ze powinno zastapi¢ uzywany dotychczas termin ,,zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi” [Kwiecien 2004, s. 162].

Wiedza jest efektem wykorzystania informacji; celem zarzadzania talentami jest
ich najwlasciwsze wykorzystanie, przy czym uaktywnione talenty to wlasnie wiedza
dotyczaca wlasciwych decyzji i dziatan — we wszystkich obszarach aktywnosci czto-
wieka. Istota kapitatu ludzkiego sa wigc jego (wielorakie) talenty, a od przedsig-
biorstw i ich kierownikéw zalezy, czy i w jakim stopniu sa wykorzystywane.
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SUBJECTIVE AND ATTRIBUTIVE MANAGING
OF EMPLOYEES TALENTS

Summary: There are two different ways of perceiving talent - by focusing on a talented per-
son or on the specific attribute one possesses. While concentrating on prominent persons,
managing talents is a lot like managing careers, and results finally in retention programmes to
avoid the loss of huge investments made to develop selected best employees. The other way
is to identify each person’s exceptional talent and combine it with a constructive, encouraging
situation to achieve the best results of one’s abilities. Nowadays not only demographical con-
straints point the attributive managing talents out as a winning option of the “war for talent”.
It better matches human capital management as well in opposite to human resources manage-
ment.
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