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Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono problematyke doboru na stanowiska menedzer-
skie w grupach kapitalowych. Zaprezentowano zasady, jakimi powinni kierowac si¢ decyden-
ci odpowiedzialni za rekrutacjg i selekcjg na te stanowiska, a takze omowiono korzysci i wady
unii personalnej jako wyznacznika doboru kandydatow na cztonkow rad nadzorczych oraz
cztonkow zarzadow spotek zaleznych. Dokonano réwniez oceny mozliwosci i zasadno$ci
wykorzystania Assessment Center oraz testow psychologicznych jako narzedzi doboru kadry
kierowniczej w grupach kapitatowych.

Stowa kluczowe: grupa kapitatlowa, rozwoj menedzeréw, doskonalenie menedzeréw, instru-
menty polityki personalne;j.

1. Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatlowych jest skomplikowanym pro-
cesem ze wzgledu na ich specyfike, ktora wyznaczaja m.in. ztozono$¢, wieloinstan-
cyjno$¢, podmiotowos¢ (odrebnosé prawna) tworzacych je przedsigbiorstw, uktad i
charakter wewngtrznych powiazan kapitatowych oraz rozproszenie terytorialne (tak-
ze w skali miedzynarodowej). Proces ten powinien by¢ postrzegany w roznych wy-
miarach: m.in. strategicznym i operacyjnym, podmiotowym i przedmiotowym, po-
przez pryzmat modeli zarzadzania grupami kapitatlowymi oraz funkcji, metod,
technik i narzedzi zarzadzania nimi. Takie podej$cie umozliwia, przy zastosowaniu
zréznicowanego instrumentarium badawczego, petny oglad sfery spotecznej zgru-
powan podmiotéw gospodarczych. Pozwala takze zidentyfikowaé najwazniejsze
problemy kadrowe wystgpujace w relacjach pomigdzy spotkami podporzadkowany-
mi (zaleznymi) a spotka nadrzedna (dominujaca).

Na potrzeby niniejszego opracowania grupe kapitalowa mozna zdefiniowac jako
zgrupowanie przedsigbiorstw majace mozliwos¢ osiagania wspdlnych celow. Moz-
liwos¢ t¢ wyznaczaja intensywno$¢ oraz rodzaj powiazan wystepujacych pomigdzy
przedsigbiorstwami tworzacymi to zgrupowanie'. Jednym z czynnikow wspieraja-

! B. Nogalski, R. Ronkowski, Podstawy funkcjonowania polskich grup kapitatowych oraz ich formy
organizacyjne i sposoby zarzqdzania, [w:] B. Nogalski, P. Walentynowicz (red.), Zarzqdzanie w grupach
kapitatowych. Aspekty organizacyjne, finansowe, wiascicielskie i personalne, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2004, s. 11.
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cych, a w wielu przypadkach nawet i zapewniajacych osiaganie wspolnych celow
podmiotow gospodarczych — uczestnikow grupy kapitatowej, jest skuteczne zarza-
dzanie jej zasobami ludzkimi, zarowno w wymiarze strategicznym jak i operacyj-
nym. Pojmuje je jako proces decyzji i dziatan w szeroko ujmowanej przestrzeni
spotecznej grupy zorientowanych na ksztalttowanie kompetencji pracownikow oraz
menedzerow zatrudnionych w tworzacych ja przedsigbiorstwach, ktore gwarantuja
osiaganie celow strategicznych i operacyjnych grupy. Dziatania te operacjonalizuja
si¢ w postaci konkretnych rozwiazan w zakresie doboru kluczowej kadry menedzer-
skiej, oceny jej pracy, motywowania oraz szkolen i rozwoju. Powinny one takze
coraz glebiej wkracza¢ na grunt kultury organizacyjnej grupy kapitatowej, a zwtasz-
cza na poziom wartosci i norm wyznaczajacych zachowania i postawy zatrudnio-
nych w niej ludzi.

Celem opracowania jest analiza i ocena instrumentarium doboru kadry kierow-
niczej w grupach kapitatowych. Podstawe epistemologiczna do jego przygotowania
stanowia przeprowadzone przeze mnie studia literaturowe.

2. Ogolne zasady doboru menedzerow w grupach kapitalowych

Jak shusznie zauwaza S. Lachiewicz, ,,zmiany w sferze wymagan stawianych mene-
dzerom w strukturach wtadzy we wspotczesnych przedsigbiorstwach oraz ewolucja
ich rol i funkcji wywotuja réoznorodne przeksztatcenia w systemach doboru i rozwo-
ju kadry kierowniczej. Przeksztalcenia te wiaza si¢ ogolnie z odchodzeniem od prak-
tyk uwazajacych dobor i doskonalenie kadry kierowniczej za przedsigwzigcia incy-
dentalne, podejmowane przy okazji zmian kadrowych, dziatan restrukturyzacyjnych,
odejscia dyrektora na emeryturg czy tez szkolen zwiazanych z wprowadzaniem no-
wych rozwigzan, w kierunku strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
stosowania zasad organizacji uczacej si¢”. Poglad ten mozna takze odnie$¢ do grup
kapitatowych. W szczegolnosci dotyczy on proceséw doboru kandydatow na stano-
wiska menedzerskie. Dobor menedzerow w grupach kapitatowych powinien, we-
dtug mojej opinii, uwzglednia¢ kilka zasad, ktorych przestrzeganie stanowi jeden z
warunkow jego trafnos$ci i skutecznosci, ocenianych z punktu widzenia konkretnych
potrzeb personalnych grupy. Do zasad tych zaliczam: zasadg¢ celowosci, zasadg inte-
gracji strategicznej, zasad¢ koherentno$ci proceduralnej oraz zasadg elastycznosci.

Zasada celowoSci polega na przygotowaniu i przeprowadzaniu rekrutacji i se-
lekcji kandydatow na stanowiska kierownicze w grupie kapitatowej, zgodnie z jej
potrzebami wynikajacymi z zamierzen i1 celdw biznesowych ujetych w strategii
ogolnej grupy oraz w planach strategicznych poszczegolnych jej podmiotow. Takie
podejscie stanowi takze jeden z koniecznych warunkéw dochowania zasady integra-
cji strategicznej wewnatrz zgrupowania przedsigbiorstw,

2 S. Lachiewicz ,Menedzerowie w strukturach wladzy organizacji gospodarczych, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne , Warszawa 2007, s. 234-235.
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Zasade integracji strategicznej odzwierciedla zmiany ewolucyjne we wspot-
czesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W przeciwienstwie od tradycyjnego za-
rzadzania personelem jest ono zorientowane na $ciste powiazanie strategii personal-
nej, ktorej przestrzen merytoryczna w wymiarze rzeczowym i finansowym
wypehiaja takze cele i zadania zwigzane z doborem, ze strategia ogolna organizacji.
Zwiazek ten dostrzega m.in. M. Armstrong, ktory podkresla, ze koncepcja strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi moze mie¢ swoj wktad w strategig przed-
sigbiorstwa. Strategia przedsigbiorstwa zarazem stanowi wedtug niego uzasadnienie
tej koncepcji®. T. Listwan zwraca natomiast uwage na kontekst kulturowy strategicz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi, wskazujac na konieczno$¢ powiazania prak-
tyk personalnych (w tym takze i doboru pracownikdéw oraz menedzerow) z kultura
organizacyjna przedsigbiorstwa, a zwlaszcza z jej wartosciami?. Dobor menedzerow
w grupie kapitalowej zatem powinien wspierac jej strategi¢ biznesowa i uwzgled-
nia¢ wartosci kulturowe, wystepujace w jej tkance spoteczno-organizacyjne;.

Zasade koherentnosci proceduralnej nalezy moim zdaniem pojmowac jako
dopasowanie sposobow postepowania (procedury) w zakresie rekrutacji i selekcji
menedzerow w grupach kapitalowych do powszechnie stosowanych, w ramach da-
nej grupy, procedur kadrowych, adekwatnie do celow ujetych w jej strategii perso-
nalnej, wymogéw stanowiskowych, poziomu zarzadzania, na ktorym znajduja sig
wakujace stanowiska itp.

Zasada elastyczno$ci odnosi si¢ do elastyczno$ci metod, technik i narzedzi rekru-
tacji 1 selekcji kandydatow na stanowiska kierownicze w grupie kapitatlowe;j, tj. ich
dopasowania do wymogow konkretnych stanowisk oraz profili zawodowych i osobo-
wosciowych kandydatow na te stanowiska, zrodet rekrutacji (wewngtrzne czy ze-
wngetrzne). Warto przy tym brac¢ pod uwagge takze cechy i wymogi wynikajace z anali-
zy pracy i warunkow jej wykonywania na okre§lonym stanowisku kierowniczym,
oddziatywanie konkretnego instrumentarium na zachowania kandydatoéw w procesie
doboru, fachowosc¢ i do§wiadczenie specjalistow wykorzystujacych okreslone metody
i techniki doboru, koszty i czas niezbedne do przeprowadzenia rekrutacji i selekcji
przy uzyciu tych metod oraz prawdopodobienstwo uzyskania zaktadanych rezultatow,
a takze liczbg kandydatow uczestniczacych w postgpowaniu selekcyjnym?.

3. Unia personalna jako wyznacznik
doboru kluczowych menedzerow w spotkach zaleznych

Obsadzanie kluczowych stanowisk w grupach kapitalowych na zasadzie unii perso-
nalnej kierownictw spotki nadrzednej i spotek podporzadkowanych stanowi jeden z
instrumentow w zbiorze narzedzi kadrowych zarzadzania spotka kapitatowa. Two-

3 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 232.

4 T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 39-40.

5 S. Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wladzy organizacji gospodarczych, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 240.
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1rzg one, wraz z instrumentami: konstutywnymi, strategicznymi, finansowymi i funk-
cjonalnymi, $rodki pozostajace do dyspozycji zarzadzajacych grupami kapitato-
wymi®. ,Konstelacj¢” tych narzedzi oraz zakres mozliwych i rzeczywistych ich
zastosowan powinno si¢ rozpatrywaé¢ w odniesieniu do konkretnych modeli zarza-
dzania zgrupowaniami przedsi¢biorstw. Modele te — od skrajnie zdecentralizowa-
nych, poprzez rdzne formy posrednie, az po modele skrajnie scentralizowane — od-
zwierciedlaja okre$lone uklady organizacyjno-strukturalne grup kapitalowych
opisujacych pozycje spotki nadrzednej i spotek podporzadkowanych oraz charakter
wystgpujacych pomigdzy nimi wigzi.

Unia personalna, jako podstawa doboru menedzerow na najwazniejsze stanowi-
ska w grupach kapitatowych, przynosi wiele korzysci, ktére obejmuja:

e ulatwianie i poszerzanie informacji wewnatrz grupy,

e wzmacnianie skutecznos$ci nadzoru wlascicielskiego,

* zwigkszanie mozliwo$ci realizacji wspolnej dla catego zgrupowania polityki
personalnej,

* rozszerzenie mozliwosci awansu menedzerow spotek podporzadkowanych na
stanowiska kierownicze w grupie, co prowadzi do podwyzszania ich motywacji
do dziatania na rzecz calej grupy,

e obnizanie kosztow rekrutacji i selekcji wysoko kwalifikowanej kadry kierowni-
czej’.

Do wymienionych korzysci, ktore prowadza do przyspieszenia i wzmocnienia
integracji spotecznej grupy kapitatowej, nalezy moim zdaniem doda¢ rowniez mniej-
sze, w poréwnaniu z zewnetrznymi zrodtami kandydatow do pracy, ryzyko doboru
kadr kierowniczych reprezentujacych najwyzszy szczebel zarzadzania.

Taki sposob doboru kluczowej kadry menedzerskiej w grupach kapitatowych nie
jest pozbawiony takze i wad, do ktérych nalezy zaliczy¢:

* wigksze prawdopodobienstwo przeniesienia konfliktow personalnych z poziomu
zarzadu spotki dominujacej na poziom rad nadzorczych i zarzadow spotek zalez-
nych,

* brak doptywu $wiezej krwi utrudniajacy wprowadzanie nowych wartosci kultu-
rowych do tkanki spotecznej grupy kapitalowe;j,

* obnizone mozliwosci zwigkszenia kompetencji kadry menedzerskiej grupy z ty-
tutu zawezenia zrodet rekrutacji i seleke;ji,

e prymat interesow nad kryterium profesjonalizacji dziatan w zakresie funkcji per-
sonalnej grupy kapitatlowej ograniczajacy potrzebe siggania po réznorodne na-
rzgdzia rekrutacji 1 selekcji kandydatow na najwazniejsze stanowiska kierowni-
cze, takze tych z rynku pracy, co moze prowadzi¢ w dtuzszej perspektywie do
obnizenia potencjalu kwalifikacyjnego grupy kapitatowej jako uczestnika gry
rynkowe;j.

¢ Szerzej na ten temat pisza: M. Romanowska, M. Trocki, B. Wawrzyniak, Grupy kapitatowe
w Polsce, Difin, Warszawa 1998, s. 138-153.
7 M. Romanowska, M. Trocki, B. Wawrzyniak, wyd. cyt., s. 151-152.
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Warianty integracji personalnej kierownictw w ramach spotki kapitatowej przed-
stawiono na rys.1.

Spoélka nadrzedna (spétka matka) Spétka zalezna (spotka cérka)
Rada nadzorcza Rada nadzorcza
Zarzad > Zarzad

Rys. 1. Warianty integracji personalnej kierownictw grupy kapitatowej

Zrodto: F. Hoffmann (red.), Konzernhandbuch, Gabler Verlag, Wiesbaden 1993, za: M. Romanowska,
M. Trocki, B. Wawrzyniak, wyd. cyt., s. 152.

Czynnikiem minimalizujacym ujemne strony unii personalnej w zakresie doboru
kluczowych menedzerow na stanowiska w organach zarzadzajacych spotek podpo-
rzadkowanych jest podejscie oparte na wykorzystaniu réznorodnych metod i narze-
dzi rekrutacji i selekcji. Takie podej$cie pozwala, moim zdaniem, zdiagnozowaé
kompetencje zawodowe kandydatow na omawiane stanowiska, a tym samym zwigk-
sza prawdopodobienstwo zatrudniania na nie ludzi o odpowiednich kwalifikacjach,
a nie jedynie tych, ktorzy reprezentuja okreslone grupy interesow wystepujacych
wewnatrz zgrupowania. Wsrod bogatego instrumentarium doboru pracownikow,
jako potencjalnie uzyteczne do oceny kompetencji zawodowych kandydatéw na naj-
wyzsze stanowiska kierownicze w grupach kapitalowych, na uwage zastuguja we-
dlug mnie: metoda Assessment Center oraz testy psychologiczne.

4. Assessment Center i testy psychologiczne jako narzedzia
rekrutacji i selekcji kandydatow na stanowiska Kierownicze
w grupach kapitalowych

Wykorzystanie Assessment Center jako ztozonej, wielokryterialnej, kompleksowej i
wielowymiarowej metody oceny kandydatow do pracy daje gwarancj¢ trafnego
zdiagnozowania ich potencjatu menedzerskiego, co stanowi jeden z warunkow ko-
niecznych do podejmowania waznych decyzji personalnych w grupie kapitalowej na
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bazie kryteriow merytorycznych. Procedura oceniania obfitujaca w réznorodne gry

symulacyjne, prace projektowe, testy psychologiczne, autoprezentacje, wywiady,

¢wiczenia indywidualne i grupowe zorientowane na rozwiazywanie probleméw in-
terpersonalnych i decyzyjnych itp. obejmuje w metodzie Assessment Center:

e wybor kandydatéw do oceny i oceniajacych ich ekspertow oraz przygotowanie
wymagan i cech ocenianych zachowan, jak rowniez ustalenie charakteru i rodza-
ju zaje¢ przewidzianych do przeprowadzenia w trakcie danej sesji ,,assessmen-
towej”,

e przeprowadzenie treningdéw oceniajacych, przygotowanie zestawu c¢wiczen
i przekazanie uczestnikom informacji zwrotnej,

* realizacja sesji oceniajacej, w trakcie ktorej oceniani kandydaci wykonuja przy-
gotowane ¢wiczenia,

e dokonanie przez ekspertdw analizy i oceny wynikow uzyskanych przez uczest-
nikow sesji,

* omoéwienie wynikOw oceny z uczestnikami ses;ji,

*  r0ZmMOWE oceniajaca zorientowang na wytyczenie $ciezki dalszego rozwoju i do-
skonalenia kompetencji ocenianych 0sob®.

Jej zastosowanie zwigksza mozliwo$¢ adekwatnego i bardziej elastycznego do-
pasowania profilu zawodowego 1 osobowosciowego kandydatow do wymogodw sta-
nowisk kierowniczych w grupie. Dodatkowym argumentem przemawiajacym za
sigganiem po t¢ metode¢ w procesie doboru menedzeréw, o ktérym mowa, sa mozli-
wosci finansowe grupy kapitatowej. Sa one z reguty o wiele wigksze niz w przypad-
ku pojedynczego przedsigbiorstwa, co nie jest bez znaczenia, jesli wezmiemy pod
uwage wysokie koszty Assessment Center.

Obok metody Assessment Center postulowanym przeze mnie narzgdziem dia-
gnozowania kompetencji kandydatow na stanowiska czlonkow rad nadzorczych i
cztonkow zarzadow w spdlce nadrzednej i podmiotach jej podporzadkowanych,
funkcjonujacych w strukturach zgrupowan przedsigbiorstw sa testy psychologiczne.
Daja one mozliwos¢ sprawdzenia fachowosci i przygotowania merytorycznego kan-
dydatéw do peienia przez nich funkcji zarzadzania oraz rol kierowniczych (testy
wiadomosci), pozwalaja zdiagnozowac potencjalny poziom efektywnosci dziatan na
stanowiskach, na ktdore prowadzona jest selekcja (testy sprawnosci, umiejgtnosci), a
takze sprawdzi¢ potencjat rozwojowy 0sob ubiegajacych si¢ o stanowiska kierowni-
cze (testy uzdolnien).

Przed wykorzystaniem testow w analizowanym przeze mnie procesie doboru
nalezy starannie rozwazy¢ wszystkie zalety i wady procedury testow jako narzg¢dzia
diagnostycznego. Zostaty one przedstawione ponizej w tab. 1.

Warto pamigtac takze i o tym, ze testy psychologiczne nie powinny by¢ stosowa-
ne jako jedyne narzedzia diagnostyczne w procesie doboru. Moga one bowiem znie-

8 Zob.: J. Lucewicz, Ocenianie pracownikéw, [w:] T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, Wy-
dawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 223-224.
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Tabela 1. Zalety i wady testow psychologicznych

Procedura testow
Zalety wady
e Duzy stopien obiektywizmu i rzetelnosci | » dtugi czas i wysokie koszty przygotowania testow
« Sciste ukierunkowanie testu na zmienne oraz procedury ich przeprowadzania
i wlasciwos$ci wazne w danej sytuacji * wybidrczy charakter metod testowych, mozliwosé
* Wzgledna tatwo$¢ w stosowaniu diagnozy niektorych cech osobowosciowych
* Szybkos¢ i prostota w obliczaniu wynikow |  kandydata z pominigciem innych cech, posredni
* Mozliwo$¢ porownywania wynikow kontakt z badanym kandydatem itp.
réznych kandydatow e trudne i czasochtonne ustalenie norm (kryteriow)
e Mozliwo$¢ sporzadzania $cistych norm umozliwiajacych pordéwnywanie uzyskanych
i okreslania postgpow lub zmian wynikow
w rozwoju poszczegdlnych osob i grup * niebezpieczenstwo wczesniejszego ,,przecieku
* Prosta procedura przeprowadzania testu testow” prowadzace do zafalszowania ich
* Latwos¢ podejmowania decyzji na wynikow
podstawie kryteriow liczbowych czy * koniecznos$¢ okresowej aktualizacji testow
punktowych ze wzgledu na mozliwos$¢ nauczenia si¢ przez
¢ Proste przetwarzanie i wykorzystywanie kandydatow prawidtowych odpowiedzi po
wynikow testow wielokrotnym stosowaniu tych samych testow, co
prowadzi do zafalszowania uzyskanych wynikow

Zrédto: M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor — kreator — inspirator, Wy-
dawnictwo Akade, Katowice 2000, s. 113.

ksztalci¢ obraz faktycznego potencjatu zawodowego i osobowosciowego kandydata.
Ponadto stosowanie niektorych rodzajow testow wymaga wiedzy specjalistycznej i
doswiadczenia potwierdzanych w niektorych przypadkach posiadaniem uprawnien
przez osoby je przeprowadzajace (licencja do prowadzenia testow psychologicz-
nych). Biorac pod uwage profile zawodowo-osobowosciowe kandydatéw bedacych
podmiotem rozwazan w niniejszym opracowaniu, stwierdza si¢, ze tym bardziej
przekonuje zasadnos¢ siggania po Assessment Center, ktora wykorzystuje, obok in-
nych instrumentow, takze wachlarz r6znorodnych testow psychologicznych.

5. Zakonczenie

Skuteczny dobor menedzerow jest jednym z warunkow zapewnienia grupie kapita-
towej kapitatu ludzkiego o wysokim poziomie kompetencji zawodowych, co stano-
wi dzisiaj jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu w biznesie. Dobor kadr kierowni-
czych, ich motywowanie i doskonalenie we wspotczesnych grupach kapitatowych
powinny by¢ zorientowane na ksztalttowanie i rozwoj cech opisujacych postawy kor-
poracyjne ich naczelnej kadry kierowniczej, tj. odpowiedzialnos$¢ za interesy catej
grupy oraz wszystkich tworzacych ja podmiotow gospodarczych, dbato$¢ o wzrost
wartosci spotek tworzacych grupe kapitatowa oraz o majatek akcjonariuszy (udzia-
lowcow), nastawienie na otwarto$¢ w podejmowaniu decyzji i uwzglednianie po-
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trzeb wszystkich interesariuszy (stakeholders) grupy, odpowiedzialno$¢ za wlasciwa
realizacjg strategii grupy, przestrzeganie zasad racjonalnego gospodarowania i etyki
biznesu oraz poszanowania prawa. Uksztaltowanie korporacyjnej orientacji kadry
menedzerskiej moze przynies¢ wiele korzysci podmiotom gospodarczym tworza-
cym grupg kapitalowa, m.in.: orientacj¢ kadry kierowniczej i personelu wokot pro-
blemow i strategii rozwoju grupy, wytworzenie si¢ poczucia wspdlnotowosci stano-
wiacego baze powstania korporacyjnej kultury w grupie kapitatowej, zbudowanie
pozytywnego wizerunku ugrupowania przedsigbiorstw w otoczeniu spotecznym
i gospodarczym, korzystny wptyw na wysoka sprawnos¢ zarzadzania, klarowno$¢
regut wspoldziatania podmiotow wewnatrz grupy, racjonalny dobér menedzerow
i pracownikow, kreowanie klimatu organizacyjnego opartego na zaufaniu, zaanga-
zowaniu i wspotpracy®.
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CHIEF EXECUTIVE OFFICERS’ SELECTION IN HOLDINGS

Summary: This paper presents the problem of selection on CEO posts in holdings. The prin-
ciples of selection processes on managerial posts in holdings are described. Advantages and
disadvantages of “personal union” treated as a determinant of the supervisory boards and
boards’ members selection in subsidiaries are also presented. The evaluation of Assessment
Center and psychological tests as the “tools of selection” on managerial boards in holdings is
made too.

% Szerzej na temat korporacyjnej orientacji menedzerow i kultury korporacji pisza m.in.: P.S. Gup-
tara, Kultura korporacji, [w:] D. Lock (red.), Podrecznik zarzqdzania jakosciq, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2002, s. 49 i dalsze; R.S. Lessem, Managing Corporate Culture, Gower, Aldershot
1996.
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