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1 ICH ROLE W ZARZADZANIU FILIAMI

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu, opartego na studiach literaturowych, byto wska-
zanie rosnacego znaczenia kadry menedzeréw — ekspatriantow oraz ich rél odgrywanych w
filiach korporacji miedzynarodowych. Ze wzgledu na przygotowanie polskich organizacji do
ekspansji zagranicznej podjeta tematyka wydaje si¢ wazka i stanowi przyczynek do badan nad
kadra ekspatriantow pracujacych w Polsce.
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1. Wstep

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw migdzynarodowych na globalnym rynku charakteryzu-
je ztozonos¢ w realizacji kazdej z funkcji zarzadzania, w tym zarzadzania zasobami
ludzkimi. Dylematy, przed ktorymi staja menedzerowie firm migdzynarodowych,
dotycza tego, czy przyja¢ model uniwersalistyczny', tzw. one best way w zarza-
dzaniu, czyli stosowanie podobnych standardow i narzedzi w catej korporacji, czy
raczej realizowa¢ model lokalny? polegajacy na podkreslaniu tego, co jest niepo-
wtarzalne i unikatowe, w zaleznosci od kontekstu. Oznacza to, ze w filiach korpo-
racji migdzynarodowej procedury i narzedzia w zakresie funkcji personalnej (np.
doboru kadry, jej rozwoju, motywowania i wynagradzania) sa dostosowywane do
kontekstu kulturowego, ekonomicznego, spotecznego i prawnego krajow, w ktorych
te filie funkcjonuja. Perspektywe glokalna w zarzadzaniu korporacja podziela takze
jeden z amerykanskich przedsigbiorcow, zwycigzca konkursu ,,World Entrepreneur
of the Year 2006”. Zapytany o rozwiazania, ktére powinny by¢ stosowane przez kor-
poracje na zagranicznych rynkach, powiedziat: ,,Nie ma globalnego klienta, sa tylko
r6zniacy si¢ od siebie konsumenci w réznych krajach. Nie chodzi tu o podazanie

I C. Brewster nazywa to perspektywa wysokiego kontekstu (high context perspective) [Bonache,
Fernandez 1999, s. 10].

2 Wedtug C. Brewstera jest to tzw. perspektywa niskiego kontekstu (low context perspective) [Bo-
nache, Fernandez 1999, s. 10].
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sladami McDonalds, ale o dopasowanie do lokalnej specyfiki, by lepiej zrealizowac
uniwersalng potrzebg” [Internet 1, s. 3].

Przyjecie przez korporacje jednej z tych perspektyw: uniwersalnej lub lokalne;j,
powoduje, ze rozne beda wymagania wzgledem menedzeréw pracujacych w jed-
nostkach lokalnych korporacji na calym $wiecie. Celem tego studium teoretycznego
opartego w duzej mierze na literaturze zagranicznej jest okreslenie znaczenia tych
menedzeréow dla korporacji miedzynarodowych oraz rél, jakie maja do odegrania
w filiach zagranicznych tychze organizacji.

W literaturze przedmiotu podnoszona jest takze kwestia roli menedzeréw lokal-
nych’, ktorzy moga skuteczniej przyczyni¢ si¢ do zarzadzania filia korporacji niz
ekspaci, szczegblnie w sytuacji, gdy wystepuje duza asymetria kulturowa pomigdzy
centrala a filig oraz gdy otoczenie i uwarunkowania kraju filii dla prowadzenia biz-
nesu sa ryzykowne. Przeciwnicy zatrudniania w filiach ekspatéw przywotuja tak-
ze argument kosztéw ich transferu, przygotowania oraz przypisuja im raczej role
»czujnych detektywow” $ledzacych i kontrolujacych wprowadzanie wytycznych
ptynacych z centrali (watchdogs) anizeli stanowiacych warto$§¢ dodang do zasobow
i potencjatu ludzkiego danej filii [Min Toh, DeNisi 2007, s. 187].

Chociaz zatrudnianie lokalnych menedzeréw w filiach korporacji migdzynaro-
dowych nabiera znaczenia®, dominujace sa wciaz praktyki korzystania z ustug eks-
patriantow. Dlatego niniejszy artykul poswigcony bedzie ich roli w praktyce zarza-
dzania filiami zagranicznymi.

2. Definicja ekspatrianta

W literaturze przedmiotu odnajdujemy rézne okreslenia odnoszace si¢ do kadry me-
nedzerskiej przedsigbiorstw miedzynarodowych. Wérdd nich wystepuje pojecie eks-
patrianta i inpatrianta.

W Stowniku jezyka polskiego stowo ,,ekspatriacja” oznacza wydalenie kogos$
z kraju, faczace si¢ zwykle z pozbawieniem obywatelstwa; wygnanie, a takze do-
browolne opuszczenie kraju; zerwanie z ojczyzna. Natomiast ,,ekspatriant” (ekspa-
ta) to cztowiek, ktory przymusowo lub dobrowolnie opuscit kraj [Stownik... 1978,
s. 524].

W literaturze anglojezycznej mianem ekspatrianta (expatriate) okresla si¢ mene-
dzera, ktoéry wywodzi si¢ z kraju pochodzenia firmy macierzystej, a ktory zostat odde-
legowany do zagranicznych placowek (filii) danej korporacji w celu: rozwoju przedsig-
wzigcia lub projektu na nowym, trudnym rynku; wdrozenia strategii centrali i kontroli,

3 Wigcej na temat roli menedzerow lokalnych pisza: D. Da Silva [2007] oraz R. Grainger i A. Nan-
kervis [2001, s. 77-92].

* H. Scullion pisze o wylaniajacych si¢ migdzynarodowych talentach, czyli menedzerach — in-
patriantach [Scullion, Collins 2006, s. 170], a A. Harzing o alternatywnym zrddle wzgledem kadry
ekspatow, jakie stanowia menedzerowi lokalni — impatrianci [Harzing 2004, s. 266].
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przekazania wiedzy i umiejgtnosci miejscowym pracownikom i kierownikom (ktérych
to z réznych wzglgdow nie mozna pozyskac na lokalnym rynku). Dodatkowo, zda-
niem G. Desslera, ,,ekspatrianci nie sa zwykle obywatelami krajow, w ktorych pra-
cuja” [Dessler 2003, s. 469] oraz, jak twierdzi D. Deeprose, ,,to osoby mieszkajace
i pracujace poza krajem ich wlasnego pochodzenia” [Deeprose 2002, s. 80].

Istnieje jeszcze szersze pojgcie ekspatrianta, ktore zamiennie stosowane jest
z okresleniem transpatrianta [Stor 2005, s. 164] w sytuacji, gdy dotyczy ono me-
nedzera pochodzacego z kraju trzeciego®, a wysylanego przez macierzysta firme na
dlugoterminowy kontrakt do filii w kraju goszczacym.

Warto takze dokona¢ rozrdéznienia dotyczacego czgstotliwosci wyjazdu na za-
graniczne kontrakty. Autorzy W. Mayrhofer i H. Scullion [2002, s. 815] wskazuja na
ekspatriantow stale (permanent expatriates) 1 sporadycznie (intermittent expatria-
tes) przemieszczajacych si¢ pomiedzy centralg a filig lub pomigdzy samymi filiami
korporacji (tab. 1).

Tabela 1. Formy migdzynarodowych przemieszczen ekspatriantow

Kontrakty dtugookresowe: | Czas trwania takiego kontraktu moze wynosi¢ od 1 roku do
> | trwajace od 1 roku do 5 lat |5 lat. Pracownik przeprowadza sig za granicg na czas trwania
ZE] (tradycyjne) kontraktu wraz z rodzing. Celem dziatalnosci ekspaty jest
; E (permanent contract) wykonanie konkretnego projektu, zadania w jednej z filii.
;M &=
8 8 Kontrakty Celem takich kontraktow jest wypehienie luki umiejgtnosci
3 krotkoterminowe: trwajace | w danej jednostce lub rozwiazywanie nagle pojawiajacych si¢
A | 3-12 miesiecy trudnosci i problemow (tzw. gaszenie pozarow).
(short term assignee)
Kontrakty rotacyjne Pracownicy po kilku miesiacach pracy w kraju macierzystym
(rotational assignee) firmy wyjezdzaja do miejsca pracy w innym kraju na kolejne
kilka miesigcy.
. Ten rodzaj kontraktu jest bardzo popularny wsrod kadry
é kierowniczej zatrudnionej w przemysle naftowym na
; E platformach wiertniczych.
=
8 a Kontrakty na dojazdy Ten rodzaj dotyczy pracownikoéw dojezdzajacych do pracy
- S migdzynarodowe z kraju centrali do innego kraju, zwykle na tygodniowe lub
& | (cross-border commuter) | dwutygodniowe pobyty, w czasie ktorych rodzina ekspaty
M pozostaje w kraju jego pochodzenia. Ten rodzaj kontraktu
dotyczy np. specjalistow 1 urzgdnikéw zatrudnionych
w strukturach UE dojezdzajacych do pracy co kilka dni, np.
z Amsterdamu do Brukseli.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Pocztowski 2004, s. 160; Stor 2005].

5 Kraj trzeci — nie jest to ani kraj pochodzenia centrali korporacji, ani kraj, w ktorym korporacja

ma swoje jednostki lokalne (filie).
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Czestotliwos¢ przemieszezen zalezy od czasu ich trwania i rodzaju zadan, dla
wypehienia ktorych ekspatriant zostaje wystany do jednostki lokalnej.

Mozna zatem zaproponowac definicj¢ ekspatrianta integrujaca stosowane w lite-
raturze przedmiotu okreslenia:

Ekspatriant, inaczej ekspata®, to menedzer, ktory wywodzi sie z kraju pocho-
dzenia firmy macierzystej lub z kraju trzeciego (transpatriant), a ktory zostat odde-
legowany przez centrale na diugoterminowe lub krotkotrwate kontrakty do zagra-
nicznych placowek (filii), lub przemieszcza sie pomiedzy filiami danej korporacji

(interpatriant) (rys. 1).
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Rys. 1. Rodzaje menedzeréw ze wzgledu na kierunek ich przemieszczen

Zrodto: opracowanie wlasne.

¢ W niniejszym opracowaniu terminy ,,ckspatriant” i ,,ckspata” bgda stosowane jako synonimy.



Znaczenie menedzerow — ekspatriantdéw w korporacjach migdzynarodowych... 125

Dla porzadku nalezy wyjasnié¢ tez pojecie inpatrianta (inpatriate’), ktére odnosi
si¢ do menedzera, ktory zostal przeniesiony z kraju trzeciego lub kraju goszczace-
go fili¢ do centrali firmy w celu nabycia okreslonych umiejgtnosci, zapoznania si¢
ze strategia i1 kulturg organizacyjng, zrozumienia propagowanych w firmie warto-
$ci oraz pozadanych zachowan, ktore powinny by¢ zastosowane w filiach [Przytuta
2005, s. 52].

Na rysunku 1 dokonano proby wizualizacji omawianych definicji.

Warto w tym miejscu przyblizy¢ kilka statystyk i badan odnoszacych si¢ do po-
pulacji ekspatriantow. Z raportu badan prowadzonych kazdego roku przez GMAC
Global Relocation Services [Internet 2] wynika, ze 65% badanych ekspatow pocho-
dzi z kraju firmy macierzystej, 35% za$ bylo narodowosci krajow trzecich. Jezeli
chodzi o miejsce ich oddelegowania i kierunek przemieszczen, to 42% badanych
menedzerow wysylano z firm macierzystych do filii, 26% ,,wedrowato” z regionu
do regionu, a 16% ankietowanych ekspatow przemieszczalo si¢ w obrebie jednego
regionu.

Inne statystki mowia o tym, ze ok. 38% badanej kadry ekspatow stanowia osoby
pomigdzy 30 a 39 rokiem zycia, w dalszej kolejnosci dane pokazuja, ze 28% to oso-
by w wieku od 40 do 49 lat. Mtodzi ekspaci w wieku od 20 do 29 lat stanowia dzi$
na $wiecie 16% catej populacji menedzerow, a 13% to osoby w wieku 50-59 lat.

ponad 60 lat

50-59 lat

40-49 lat
30-39 lat

20-29 lat 16%

1 1 1 1 1 1 1 1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Rys. 2. Wiek badanych menedzeréw — ekspatriantow

Zrédlo: [Internet 2].

Az 53% zawieranych kontraktow dotyczyto wyjazdoéw trwajacych od 1 roku
do 3 lat. Wyjazdy trwajace od p6t roku do roku to 13-14% wszystkich kontraktow

7 W literaturze anglojgzycznej spotyka sig tez okre$lenie impatriate [Harzing 2004, s. 266].
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zagranicznych, natomiast kontrakty na state stanowia jedna piata umow zawartych
w 2006 1.

na state

1 rok-3 lata 53%

od 6 m-cy do 1 roku

ponizej 6 m-cy

T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rys. 3. Czas trwania kontraktow zagranicznych

Zrédto: [Internet 2].

Bogactwo literatury zagranicznej oraz badania empiryczne w tym zakresie do-
starczaja licznych przyktadow potwierdzajacych wzrost znaczenia tej grupy mene-
dzerow.

Badania S. Colakoglu i P. Caliuri ukazuja, ze na $wiecie jest obecnie ok. 850 000
filii korporacji migdzynarodowych, co moze wskazywa¢ na mozliwosci zatrudnia-
nia kadry menedzerow — ekspatriantoéw [Harvey, Moeller 2009, s. 17]. Przyczyn-
kiem dla wyboru wiasnie ekspatow na stanowiska kierownicze w wigkszosci filii
zagranicznych moze by¢ fakt, iz zauwaza si¢ dos¢ ptytki rynek lokalny w zakresie
wykwalifikowanej kadry menedzerow o doswiadczeniu migdzynarodowym. Po-
twierdzaja to takze badania Corporate Relocation Survey 2008, z ktorych wynika, ze
jednym z istotniejszych wyzwan, przed ktdérymi staje wiele korporacji, jest poradze-
nie sobie z brakiem i dostgpnoscia wykwalifikowanej kadry na rynkach lokalnych
[Internet 1].

Dodatkowo eksploracje poczynione przez S. Blacka i H.B. Gregersena wska-
zuja, iz 80% przedsigbiorstw $redniej wielkosci i duzych wysyta ekspatow do filii
zagranicznych, a 45% z nich planuje zwigkszy¢ liczbe wysytanych menedzeréw.

Inne rezultaty badan Organization Resources Counselors przeprowadzonych
w 775 miedzynarodowych korporacjach dowodza, ze trend wysytania ekspatéw na
zagraniczne kontrakty jest rosnacy [Bonache, Fernandez 1999, s. 8], a zatem warto
przyjrze¢ sig¢ rolom, jakie maja do odegrania ci menedzerowie na ,,scenie teatru”
wielkich korporacji.
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3. Role ekspatow w firmach mi¢gdzynarodowych

Definicj¢ menedzera — ekspatrianta mozna uzupeti¢ przez wskazanie rol, ktore od-
grywa on w korporacjach migdzynarodowych.

Rezultaty badan nad populacja ekspatow ujawniaja, iz sa oni wysytani za grani-
cg, aby wypetni¢ przypisane im funkcje, np.:

* uzupehi¢ luke¢ umiejetnosci wsrod kadry lokalne;j,

* pracowac nad konkretnym projektem, przekazujac wiedz¢ i umiejetnosci miej-
scowym pracownikom i kierownikom,

» dokonac¢ kontroli i ekspertyz dziatalnosci filii oraz

» transferowac elementy kultury korporacyjnej firmy [Internet 2].

wym lub trudnym rynku, ponadto ich obecnos$¢ w filii ma na celu wspieranie global-

nej integracji przedsigbiorstwa migdzynarodowego.

Wedtug S. Hetrick [Hetrick 2002, s. 335] rola ekspaty sprowadza si¢ do pet-
nienia kontroli bezposredniej (bezposrednie zaangazowanie si¢ w podejmowanie
decyzji, dobor pracownikow lokalnych i ich rozwdj) oraz kontroli posredniej (prze-
noszenie i implementowanie wartosci, postaw 1 sposobow dziatania obowiazujacych
w jednostce macierzystej oraz bycie tzw. no$nikiem kulturowym).

Wielu autorow wskazuje na najwazniejsza rol¢ ekspatow, jaka jest transfer wie-
dzy z centrali do filii. Zdaniem H. Harrisa i L. Holdena ,,ekspaci odgrywaja znacza-
ca rolg jako interpretatorzy i wdrozeniowcy praktyk zarzadzania kadrami i strategii
biznesowej. Przyczyniaja si¢ oni do dyfuzji praktyk i wiedzy pomigdzy centrala a fi-
liami. Transfer ten moze by¢ wielokierunkowy, tj. z centrali korporacji do jej filii za-
granicznych, jak rowniez z jednostek lokalnych wiedza i stosowane praktyki moga
ptyna¢ do centrali. Ekspaci zatem moga by¢ tzw. pasami transferowymi pomigdzy
centrala a zagranicznymi jednostkami lokalnymi” [Cerdin 2007, s. §].

Transfer wiedzy, dos§wiadczenia i kultury organizacyjnej ma wigc charakter wie-
lostronny. Ow przeptyw dokonuje si¢ pomiedzy centrala a filia oraz pomiedzy jed-
nostkami filialnymi. Wedtug P.M. Rozenzweiga i N. Nohria, praktyki personalne
w korporacjach sa zwykle dostosowywane do lokalnych praktyk filii [Hetrick 2002,
s. 336]. Organizacje, ktore dziela to samo otoczenie oraz uwarunkowania kulturowe,
beda wdrazaty podobne praktyki. Sukces transferu praktyk zarzadzania z centrali do
filii zalezy zatem od kulturowego dystansu pomigdzy krajami pochodzenia centrali
oraz filii. Poziom transferu praktyk w korporacji miedzynarodowej zalezy tez w duzej
mierze od poziomu uczenia sig, podejscia do zmian i innowacji w filiach. Orientacja
filit w zakresie uczenia si¢, zarzadzania zmiang i wprowadzania innowacji skutkuje
bardziej pozytywnymi postawami jej pracownikéw wzgledem przepltywu know-how
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi [Stehle, Erwee 2007, s. 63].

Zaangazowanie ekspatow w transfer wiedzy, kultury i praktyk zarzadzania i ich
postawa zaleza ponadto od ich relacji zawodowych z centralg i z filiami. Literatura
przedmiotu proponuje klasyfikacje rdl ekspatow w procesie przeptywu know-how
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w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, oparta na dwéch wymiarach: dazenia
do osiagnigcia interesow jednostki macierzystej oraz dazenia do osiagnigcia celow
i interesow filii.

Rezultaty badan J.S. Blacka i H.B. Gregersena (za: [Harzing 2004, s. 275]) prze-
prowadzonych na populacji 750 ekspatriantow pozwolity na okreslenie czterech rol
odgrywanych przez tychze menedzeréw oraz procentu badanych wpisujacych sig¢
w dang charakterystyke (tab. 2).

Tabela 2. Role ekspatriantow w zaleznosci od poziomu postuszenstwa
wzgledem centrali lub filii

z
‘2 .2
g < Egzekutor (12%) Podwdjny obywatel (32%)
E é bear role dual citizen role
£
‘% g
=
.S k ktyk
2 8 _f‘;’ Wolny agent (41%) S orump(ol\;/?/n)y prakty
o 2 0
b = Jree agent role practice corruptor
k=
[}
N
= niskie wysokie

dqzenie do osiqgniecia interesow filii

Zrodto: [Grainger, Nankervis 2001, s. 276; Brewster 2003, s. 15].

Kiedy ekspaci daza do osiagnigcia celow i dbaja o interesy centrali, a malo za-
biegaja o interesy filii, staja si¢ ,,egzekutorami” transferowanych praktyk. ,,Rola
niedzwiedzia”, ktora w badanej populacji przyjeto 12% ekspatow, moze utatwic
dalsze ,,narzucanie” okreslonych praktyk i zapewni¢ centralg o ich egzekwowaniu
i przestrzeganiu. Cechy egzekutoréw to ugodowos¢, postuszenstwo, wytrwatosc.
Przyjecie przez ekspata roli egzekutora moze oznaczaé, ze transferowane praktyki
beda wierng kopia rozwiazan stosowanych w jednostce macierzystej korporacji.

Kiedy ekspatriant dba o interesy zarowno centrali, jak i filii, podejmuje role
»podwdjnego obywatela”, ktory staje sig interpretatorem wdrazanych praktyk. Jego
cechy to otwartos¢ na zmiany, orientacja na dzialanie i zmiang. Ta rola, charaktery-
styczna dla 32% badanych ekspatow, polega na wdrazaniu pomystow i praktyk cen-
trali z uwzglednieniem realiow prowadzenia biznesu w kraju, w ktorym dziata filia.

Kiedy ekspatriant nie przejawia dbalosci o interesy ani centrali, ani filii i nie jest
zaangazowany w proces transferu praktyk zarzadzania, okreslany jest mianem ,,wol-
nego agenta”. Sposrod badanych ekspatriantow az 41% to ,,wolni agenci”. Cha-
rakteryzuje ich elastyczno$¢ dziatania oraz §miatos¢ i che¢ podejmowania ryzyka.
W takim przypadku integracja i koordynacja praktyk personalnych w ramach catej
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korporacji przebiega powoli i jest procesem trudnym. J.S. Black i H.B. Gregersen
(za: [Harzing 2004, s. 275]) wyr6zniaja ponadto tzw. uzbrojonych wolnych agentow
oraz wolnych agentow w fazie plateau kariery. Ci pierwsi sa zwykle migedzynarodo-
wymi ekspertami zatrudnianymi spoza korporacji (tzn. z zewngtrznego rynku pra-
cy). Dbaja przede wszystkim o wtasng karierg, lubia wyzwania, swobode¢ dziatania
oraz cenig sobie korzy$ci finansowe i pozamaterialne zwiazane z ekspatriacja. Wolni
agenci w fazie plateau swej kariery zadowalaja si¢ kontraktem ekspatrianckim, po-
niewaz ich kariera w firmie macierzystej osiaga faze schylkowa i jest to dla nich
ostatnia szansa, by zmieni¢ co$§ w swoim zyciu zawodowym. Nie maja oni jednak
wewngtrznej motywacji do pracy w migdzynarodowym otoczeniu, dlatego bywaja
nieefektywni. Dla ,,wolnego agenta” kontrakt zagraniczny moze zatem stanowic
albo wyzwanie, albo ,,zeslanie”.

W ostatnim przypadku, kiedy ekspatriant jest bardziej zainteresowany dbato-
$cia o interes filii niz centrali, jego dziatania moga przypominac¢ ,,skorumpowanego
praktyka”. Cechy takich ekspatriantow to ekstrawersja i kulturowa empatia. Auto-
rzy badan wskazali, ze 15% badanych menedzerow odgrywato taka wtasnie rolg.

4. Zakonczenie

Praca ekspatrianta w filiach zagranicznych powinna uwzglednia¢ kontekst kulturo-
wy kraju pochodzenia centrali oraz kraju goszczacego. Mimo znanych rozbieznosci
w koncepcjach dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi w korporacjach mig-
dzynarodowych (okreslanych mianem uniwersalizacji oraz lokalizacji) praktyki per-
sonalne korporacji powinny by¢ dostosowywane do realiow i izomorfizmoéw rynku
lokalnego, na ktorym dziata dana filia.

Ekspaci sa postrzegani jako ,,pasy transferowe”, przekazujace wiedzg i praktyki
ptynace z centrali do jednostek podleghych.

Praca menedzerow — ekspatriantow, dziatajacych pomigdzy centrala a filia,
a wiec jakby ,,na pograniczu” réznych jednostek organizacyjnych, réoznych krajow
i czgsto odmiennych kultur, zalezy od dwoch wymiarow charakteryzujacych ich
dzialalno$¢. Pierwszy wymiar okresla dazenie ekspaty do osiagnigcia zamierzen jed-
nostki macierzystej, a drugi wyraza zabieganie i dbato$¢ o interesy filii. Te wymiary
okreslaja cztery role ekspatow: egzekutora, podwdjnego obywatela, wolnego agenta
oraz skorumpowanego praktyka.
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THE MEANING OF MANAGERS-EXPATRIATES
IN INTERNATIONAL CORPORATIONS
AND THEIR ROLES IN MANAGING SUBSIDIARIES

Summary: The main purpose of this article is to present the roles of expatriates in interna-
tional corporations in transferring HR practices from headquarter to subsidiary.

The increasing meaning of expatriates has been showed on the basis of various research con-
ducted by foreign authors in recent years.
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