
 

سرمایه گذاری بر روی مدیران میانی به معنای واقعی کلمه  

 نتیجه بخش است
 

به نتایج   تحقیقات جدید نشان میدهد که داشتن مدیران میانی بیشتر با عملکرد بهتر، منجر

اینجا به پنج مورد از اقداماتی که می تواند مدیران و سازمان   بهتری می شود. در  مالی بسیار

موفقیت آماده کند اشاره شده است. های آنها را برای   
 

 
 

 

به عنوان محبوب ترین قسممت سمازمان   مدیران میانیروزها نام بردن از    این  .مدیریت میانی  

  شمرکت ها به وور   دهه های گذشمته بسمیاری از بسمیار دور از ههن اسمتا از آنجا که در

یتواند مشکلاتی معناداری سرمایه گذاری خود در این زمینه را متوقف کردند و این کار م

اخیرا از مدیران میانی  یک نظرسممنجی انجام داد که   مکنزیرا به همراه داشممته باشممد.  

و به جای تمرکز بر کارهایی که سمممازمان را به ترکت در می آورد   نشمممان داد ، رقدر

 ، در وظایف اداری فرو رفته اندباعث پیشرفت آن میشود 



 

 

 پرورش استعداد

هر شمممرکتی بماقی می   بعنوان مهمترین نقش در)ممدیران میمانی   نقش  علیرغم این موانع ، این  

، روابطی قوی می سمممازند که عملکرد تیم را  شمممان   ماند. مدیران میانی با عملکرد عالی

افزایش داده و باعث پیش برد موثر آن می شود. آن ها به تغییر رشم انداز یک سازمان 

هسمتند  تلاش در  در خط مقدم  و   میکنندو تبدیل اهداف اسمتراتییک به واقعیت کمک  

. مدیران میانی سمملامتی ب ش سممازمان هسممتند ، که وی سممالها  کننداسممتعدادیابی  که  

مرتبط با آن و  شمتهنشمان می دهد  این سملامت به عملکرد قوی نیاز دا  مکنزیتحقیقات  

 است.

 

لی که ما اشماره کرده  در یک آنالیز جدید، متوجه شمدیم که مدیران میانی قدرتمند ، فقط به دیی

ایم خوب نیستندا بلکه آنها یک ضرورت تجاری هستند. سازمان هایی که 

ممدیرانی بما عملکرد عمالی دارنمد، کمل بمازده سمممهماممداران را وی ممدت پنج 

سمماد در مقایسممه با مدیرانی که عملکرد متوسممط یا زیر متوسممط دارند،  

 دهی رسانده اند.  رندین برابر بیشتر به سود

 
د قوی با بازده سمهامداران ارزش پولی که در خطر اسمت را منعکم می کند  و فر مت این پیون

های عظیم سممازمان ها را آشممکار میکند و رهبران میبایسممت بر مدیران میانی سممرمایه 

گمذاری کننمد. تمرکز بر نقش این گروه تتی در زممان همای نماپمایمدار کمه هم بمه انعطماف  

یاتی نیاز دارد، شممدیدتر میشممود. در گزارشممی  پذیری و هم به تغییر در مدد های عمل

نشمان می دهد که شمرکت هایی که بر روی   2023سماد   درموسسهسه انانی مکنزی  از

بازده منابع  انسممانی خود سممرمایه گذاری میکنند، درآمد منسممجم تری در زمان های 

 بحران داشته اند.



 

یتی ، نزدیک ترین همبسمتیی با در این مقاله، ما به این موضمو  می پردازیم که کدام باور مدیر

نمد برای  میتوانهما    سمممازممان  ی را کمهپنج اقمدامو  ممالی سمممازممان هما دارد    عملکرد

مزیمت وییه ای ایجماد    ممدیران میمانی و  در بینتوسمممعمه ی این رفتمارهما  تممایمت از  

  کنیم.میانجام دهند را بررسی    برای این گروه

 

 
 
 
 

 

 مدیران قوی تر ، ارزش بالاتر
که ریونه مدیران میانی بر روی بازدهی مالی تاثیر مییذارند ، ما ابتدا    برای اینکه متوجه شمموید

شماخ  رفتاری  40تاثیر رفتار مدیران با کارایی عالی را دسمته بندی کردیم. از بررسمی  

نمونه ی   11،  مکنزی  مدیران وی آزمون های تعریف شمده در شماخ  سملامتی سمازمان 

 ار مدیران قوی ارتباط داشته : آنها مستقیما با رفت

 

 : از خلاقیت و نوآوری تمایت میکند  خلاقیت و کارآفرینی -

 : تشویق به  داقت ، شفاف سازی و گفتیوی  داقانه  پذیرا و قابل اعتماد -

 : تاکید بر بهره وری و کارایی  انضباط عملیاتی -

 : تمرکز بر سلسله مراتب جهت انجام کارها  معتبر   -

 : تشویق افراد به بیش از آنچه گمان میکردند ممکن است  انگیز  چالش بر -

 کارکنان را از وریق ارتباط و تفویض اختیار توانمند می کند: مشورتی   -

 : ایجاد محیطی مثبت بوسیله هماهنیی و تعیین نقش ها در تیم   حامی -

 : از وریق راهنمایی و شناخت تشویق می کندالنام بخش   -



 : افراد را در مسیر سازمان مشغود می کندن  مشارکت کارکنا -

 : با پاس یویی و مسئولیت پذیری فردی به پیش رفتنمالکیت شخصی   -

 : کورینگ در جهت بکار گیری دانش و مهارتتوسعه استعداد   -

 

با اسمتفاده از داده های بدسمت آمده از این تمرینات ، متوجه شمدیم سمازمان هایی که مدیران آن 

 75رهمارم باییی رتبمه بنمدی امتیازات تا مممل از تمرینات ) بکار گیری بیش از  در یک  

برابر بیشممتر از    21تا  3شمماخ  رفتاری یاد شممده   قرار دارند ، بین    11در ممد از این  

 ساله بازدهی مالی داشته اند. 5دییر سازمان ها وی یک دوره  

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 1نمودار شماره 

مدیرانشسان رفتاراا ی قوی از خود نشان داد  اند عملکرد بنتری سسازمان اایی که 

 .در )گزارش( درآمد سالانه ی خود بدست آورد  اند



 

 
ساد براساس تمرینات سلامت مدیران 5تغییر در بازده کل سهامداران در وود   

 

 
 

نتیجه بهتر در کارایی اسمت.  مدیران میانی قوی و   بیناین نشمان دهنده ی همبسمتیی مسمتقیم 

مدیر عامل ها و رهبران و مدیران عالی )درجه بای  که از شمدت این اثر گذاری شمیفت  

که نشمان می را در نظر بییرند  زده شمده اند، میتوانند نتیجه دهه ها تحقیقات سمازمانی  

ای  یکی از بزرگترین فماکتور هم   )اگر ن واهیم بیوییم بزرگترین عماممل  امما  دهمد ممدیران

مدیران قوی می توانند   درواقع  موفقیت و بازدهی کارمندان و رضایتشان در کار هستند .

روشمی که کارمندان سمر کار تاضمر می شموند، نحوه ی عملکرد آنها ، و اینکه به وور کلی  

 سازمان ریونه عمل می کند را متحود کنند.

  انسجام که مدیرانی با زمان هایی تجزیه و تحلیل ما نیز این را نشان داده که ثبات مهم است. سا

رفتمار میکننمد ، همماننمد یکمدییر  ممدیران درون و ممابین واتمدهمای تجماری    و،  دارنمد    بمای

در   از مدیرانی با انسمجام پایین تر دارند. بیشمتری  تقریباً دو برابر نمره سملامت سمازمانی

برنده می  رژه می روند، هممه)همماهنمگ باهم   زمانیکمه مدیران به ضمممرب یک وبمل  واقع

 شوند.  

 



 

 
 (2نمودار شماره )

زمسانیکسه مسدیران درون و مسابیح واحسد اسای تجساری بسه یسا شسسسکسل رفتسار می کننسد ، 

 سلامت سازمانی افزایش می یابد.

 
 سهم سازمان های  دارای سلامت در یک رهارم بای براساس سطح انسجام مدیریتی 

 
تعریف شده است بین رتبه واتد تجاری از تمرینات مدیریتی و رتبه ی کلی  انسجام مدیریتی به عنوان همبستیی متوسط 

 سازمانی عملکرد های مدیریتی 

2020تحقیق انسجام ساد   OHI منبع : نمونه 

  

 قدم برای کما به تقویت عملکرد مدیران میانی 5

که   "تکاوران سمازمان "ایجاد فضمای درسمت و مناسمب برای مدیران میانی برای تبدیل شمدن به  

از آنهما تم  بمد  تلاش همای بی اهمیمت را دور میکنمد. رهبران و سمممازممان هما برای خلق 

بمه ارزشمممی کمه     بمه نوبمه خود  ممدیران میمانی برتر رمه اقمدامماتی می تواننمد انجمام دهنمد و

آتش بمه اختیمار بودن ممدیران میمانی در سممماختمار ؟  زایش دهنمدرا افارمغمان می آورنمد  

قدرت تصمیم گیری و انجام تصمیمات  در    سازمانی و وراتی درست و ا ولی نقش آنها 



دلیل آن این موضمو  تعجب آور بنظر برسمد ،اما   اگرره ممکن اسمترا بیشمتر می کند. 

 است.    ساده

، با باشمند  کورک  اگر دائما درگیر موضموعات باشمیم کهما نمی توانیم از مدیران انتظار داشمته 

و فر مت یک پله عقب تر رفتن و نیاه کردن به  خواسمته های رقیب دسمتکاری شموند

رهبران  مانند  بتوانند ،موضموعات با دید وسمیع تر و بزرف فکر کردن را نداشمته باشمند

ظر سماختاری برای  الهام ب ش و متفکران اسمتراتییک عمل کنند. هنیامی که مدیران از ن

موفقیت آماده شممدند، ایجاد قابلیت ، بهبود تجربه و مکانیسممم های  مسممئولیت پذیری 

 میتواند دنباد شود.

 
 

ایجاد فضای درست و مناسب برای مدیران میانی  

که از   "تکاوران سازمان  "برای تبدیل شدن به 

آننا حسِ بدِ تلاش اای بی اامیت را دور 

 میکند. 
 

 

 ی سازمان "گهتر  "نه سازی قدم اول : بنی
و بر تعداد   گسمتره ی مناسمب تمرکز میکنندیافتن در وراتی سمازمانی، بسمیاری از شمرکت ها بر  

کمارآیی بهتر    بمه اثرب شمممی وجمادویی کمارکنمانی  کمه یمک ممدیر می توانمد برای دسمممتیمابی 

دو رالش مشمتر  برای این رویکرد وجود دارد. گسمتره   بیانجامد نظارت داشمته باشمد.

بر زمان مدیران ایجاد می کند و آن ها را با فر ت کمی   یهای بسیار بزرف، فشار زیاد



برای کورینگ )رهبری کردن   معنادار یا  ممرف زمان کافی برای اسممتراتیی رو به رو 

ند که کارشمناسمان می کنند. گسمتره های بسمیار کورک نشمان دهنده ی قسممت هایی هسمت

با اسمتعداد به وسمیله رهبری افراد پاداش دریافت می کنند ) تتی اگر از آن ها خواسمته  

فردی ، که ترجیح می دهد آن ها را انجام  -نشممده باشممد   که آن ها را از کار اشممتراکی

 دهد، دور می کند.

 

مدیران کجا   با بررسمی سمیسمتماتیک سماختار یک سمازمان، رهبران می توانند مشم   کنند که

. یکی از اسمتارت آ  های بیوتکنولوژی این  خلق نشمده اند    ارزش  ایجاد برای موفقیت و

تتی گزارش مسمممتقیم یما    3  شفرآینمد را وی کرد و دریمافمت کمه بیش از نیمی از ممدیران

کمتر داشمته اند. این شمرکت سماختار خود را با ایجاد مدیریت سمالم تر و انتقاد برخی از  

است ، مسیر  تر زیشن کارشناس که با نقاط قوت و آرزوهای آنها سازگار  به پو رانشمدی

تیم را    200دسممتیابی به عملکرد بهتر را بهینه کرد. این موضممو  تغییر کارایی بیش از  

 بهبود ب شید.

 

 

 

 بازنگری کنید را قدم دوم : نقش اای مدیر
  عامل بروکراسمی نقدر ها  باشمند، اما در واقعیت آ  مشمهورمدیران میانی ممکن اسمت به بروکراسمی  

نیسممتند. در بررسممی اخیر مدیران ، نزدیک نیمی از پاسممگ دهندگان اعلام کردند که 

داشمتن این    درنظر بروکراسمی منفی ترین جنبه از شمغل آن هاسمت. نقش مدیران باید با

را بمه    نکتمه در ههن بمازنیری شمممود. رهبران و سمممازممان هما می تواننمد نقش هما ی ممدیر

رسمی کنند )مثلا با اسمتفاده از گروه های متمرکز و تجزه و تحلیل تقویم    مورت کامل بر

 دسمته بندی کننداآیا ارزشمی اضمافه میکنند یا نه و وظایف مدیریتی را بر اسماس اینکه  

برای خودکار کردن وظایف روتین ، ه دنباد راه هایی باشممند  سمم م آن ها می توانند ب



به عنوان  . کارهای بوروکراتیک  تاتد امکان تذف  جلسمات غیرضمروری ، و ممنو  کردن 

مثاد ، اداره کردن فرم ها ، تاییدیه های پیچیده و گزارش هایی که برای توسمعه و ایمنی  

 .را تذف کنند ،افراد ضروری نیستند
 

مدیران میانی ممکح است به بوروکراسی بودن  

ل مشنور باشند، اما در واقعیت آنقدراا عام

   .بوروکراسی  نیهتند
 

به عنوان   می تواند کمک کند.  مولد  اینجاسممت که فناوری های نوظهور مانند  هوش مصممنوعی

برای کمک به کارکنان    ChatGPTیک شممرکت  خدمات مالی رند ملیتی با اسممتفاده از   مثاد

عظیم شمرکت و تهیه تحلیل با نیرش مورد  سمیسمتم دانش و بینشخود در یافتن اولاعات در 

ایایت متحده یک سممیسممتم برنامه ریزی هوش   خدماتی  و یک شممرکت  ا نیاز اسممتفاده میکنند

ترکات به ظاهر  با اینکه  در هر دو مورد ،  مصمنوعی را در مراکز خدمات خود بکار گرفته اسمت.

جمه و تممایمت از  کورمک اسمممت امما تفماوت بزرگی در کممک بمه ممدیران برای تمرکز بر تو

 و سرمایه گذاری در استراتیی ایجاد می کند. کارکنانشان  

 
 
 
 
 

 

 قدم سوم : محوری برای ایجاد قابلیت



، می داد تا زمان خود را برای مسممائل مهم  ممرف کنندزمانی که سممازمان به مدیران فر ممت  

، و هرگونه  تعریف کند  ، به وضمو  با رشمم انداز ارتباط برقرار کند   از ظاهر عالی  تواند

رفتار مدیر را به اشممترا  گذاشممتیم که در   11. در بای ، ما دده  رتقامهارت مرتبط را ا

مجمو  با عملکرد مالی بهتری مرتبط اسمممت. با این تاد، بعید اسمممت که شمممرکت ها 

در مورد تمرکز کننمد، زیرا بمه عهمده گرفتن بیش از تمد    11ب واهنمد یکبماره روی تممام  

 منجر به ناامیدی و شکست شود.میتواند یک زمان  

 

اسممتراتیی کسممب و کار و ارزش ها با هم، اولین لنزی هسممتند که از وریق آن میتوان رفتار 

این بماشمممد کمه  رمه شمممیوه همایی بمه روی  بر  ممدیران را اولویمت بنمدی کرد. تمرکز بمایمد  

د در تا بهترین تاثیر کسمب و کار خود را بیذارد و به تعهدات خو  سمازمان اجازه میدهد

و جامعه عمل کند. ارزیابی پایه از فرکانم فعلی این رفتارها   سممهامدارانقباد کارکنان،  

میتواند توجه را به مناوقی جلب کند که بیشممترین فر ممت برای بهبود را دارند. برای  

مثاد، سممازمان ها بر اجرای بی عیب و نق  تمرکز می کنند که ممکن اسممت ب واهند  

لش برانییز، و مالکیت شم صمی برای ارائه اسمتراتیی کسمب و نظم عملیاتی ، رهبری را

کار خود را اولویت قرار دهند، در تالیکه کسمانی که به دنباد نوآوری هسمتند می توانند  

، پمذیرا و قمابمل اعتمماد بودن تشمممویق و اولویمت  ی، کمارآفرین  یمتتیم همای خود را بمه خلاق

 بندی کنند.
 

ار و گروه های مدیریتی را شممناسممایی می کنند ) یعنی ، هنیامی که رهبران رفتارهای اولویت د

کسب و کار خود را ارتقا میدهند و بیشترین فر ت را برای پیشرفت مدیرانی که ارزش  

و کاهش کمبودها و رفع شکاف  برای ایجاد مسیر یادگیری   را قدم بعدی  .  میتواننددارند

   بردارند.ها 

یف یک رشمم انداز یک پارره برای اسمتعدادها و یکی از غود های مصمرف کننده جهانی با تعر

بمه پمایمان  اسمممتراتیی همای تجماری خود، برنماممه ای را برای ایجماد قمابلیمت همای ممدیریتی  



. سم م رفتارها و انتظارات مشم صمی را که آنها در قباد آنها پاسم یو خواهند بود،    رسماند

ارشی شده را به سطح  روشمن سماخته و به اولا  آنها رسماند. در نهایت مسیر یادگیری سف

شمغل مدیریتی ، از خط مقدم تا پایین تر از رهبری ارشمد، راه اندازی کرد . با این روش  

ها، شمرکت مصمرف کننده یک خط شمبکه ای مدیریت و رهبری قوی ایجاد کرد تا برخی  

 از اثرات منفی فرسایش بزرف را از بین ببرد.

 
 
 

 موشکافی کنیدمدیر را  یاتقدم چنارم : تجرب
 فرسوده ترین سطح شغلی را در بین سازمان ها دارندا  تحقیقات نشان می دهد که مدیران میانی 

.  همچنین یک شمکاف بزرف به وییه بین مدیران خط مقدم و مدیران اجرایی وجود دارد

موفقیمت سمممازممانی ، تجمارب محمل کمار    برای  ممدیران میمانیتیماتی بودن نقش  بما توجمه بمه  

 و اولویت بندی شده باشد.  ه کارانهمحافظشدیدا  د آن ها بای

 

با تواه به حیاتی بودن نقش مدیران میانی برای موفقیت  

سازمانی ، تجارب محل کار آن اا باید شدیدا 

و اولویت بندی شد  باشد.  ه کارانه محافظ  
 

 

مانند تعادد و سمه اقدام اولی که بیان کردیم باید به وور معناداری عنا مر مهم از تجربه مدیر ، 

  را جلب می کند.  اترا تقویت کند، اما ب ش های اضافی توجه رفاه

 

 

 



را   کنانابتدا، کار  نقش مدیر میانی نیازمند تعریف مجدد جاییاه می باشممد. درافزایش ادف.  

تشمویق کنید که نقش را به عنوان یک مقصمد ببینند تا ایسمتیاه راه برای ریزهای بزرگتر  

یراد هما و برجسمممتمه کردن تممام مزایمای نقش می توانمد بمه ایجماد  و بهتر. تمذف کردن ا

اتسماس هدف کمک کند. دوم، از ارتباط بین نقش مدیر و منابع متعدد که معانی کاملا 

 اومینان تا ل کنند.  ،واضح دارند، از جمله هدف کلی سازمان

 

 
 

زن رنیین    82زن، و    87مرد ، تنهما    100، بمه ازای هر  2022در سممماد  پرورانسدن گنجسایش.  

در نقش های مدیریتی    انارتقا یافتند. زنان و رنیین پوسمت  به نقش های مدیریتی  پوسمت

بیشمتری برای اولویت دادن به  های، و سمازمان ها می توانسمتند کارتر تضمور دارند  کم

تسمممهیمل مربییری، دوره ی کمارآموزی و   رایب  ییگنجمانمدن آنهما انجمام دهنمد. برنماممه هما

د  نم ، می تواندارنمد    نمماینمدگی  ش زمینمه ازپی  یی کمه انمدکیتممایمت از ممدیران ، بمه وییه آنهما

 تاثیر معناداری بر تجربه آنها در نقش شان بیذارند.
 

 باعث میشممود مدیران   زیادی وجود دارد که ریزهایئه داید.  فرصسست اای توسسسعه را ارا

فرقی ندارد که شممما تیم های بزرف و   .درگیر یا راتت بودن داشممته باشممند   اتسمماس

پیچیمده را ممدیریمت کنیمد یما ممدیر یمک تیم بما مهمارت همای م تلف بما همدف یمک نتیجمه 

ر کلی فر ت های جدید باشد یا ایجاد تحر  برای مدیریت در یک مکان جدیدا به وو

، مدیران درمورد این فر مت ها هیجان زده  واقع  . دررشمدی مدیران میانی فراوان اسمت  

هسممتند : تحقیقات ما نشممان می دهد که افزایش مسممئولیت و فر ممت یادگیری ارزش  

 بیشتری نسبت به امتیازات شغلی دارند.
 



ی ایجاد مکانیسمم های قدم نهایی براو کاراای پاسسخگویی ایجاد کنید.  قدم پنجم : سساز

رسممانی پیشممرفت مسممتمر به  پاسمم یویی برای کمک به تقویت ظاهر عالی و دادن بروز

در ریونیی انجام آنها اسمت. بزرگترین مکانیسمم رسممی، سمیسمتم مدیریت  مدیران میانی 

عملکرد یک سممازمان اسممت ، از هدف گذاری تا بازخورد مسممتمر، بررسممی عملکرد و 

رتبماط محکمی بین آنچمه کمه رهبران از ممدیران می خواهنمد بما ممدیریمت عملکرد. بمایمد ا

نحوه ی پماداش دادن بمه آنهما انجمام  اتترام بمه تفکر اسمممتراتییمک و مربییری دییران و  

   دهند وجود داشته باشد.

 

 که از اسمتراتیی تجاری جدید آن پشمتیبانی میکرد  یتیرفتارهای مدیر،  جهانی   های  بانک  ی ازیک

قابلیت هایی را برای این شمیوه ایجاد کرد و   و  شمفاف سمازی کرد را توضمیح داد و آن را

اهداف   موظف بودند. مدیران  سم م آن ها را در سمیسمتم عملکرد مدیریتی خود گنجاند  

برای همتایان بازخورد  و یک رهارروب    ، را تعیین کنند  مرتبط با رفتارهای ابتدای سمماد

 و گزارش های مستقیم ایجاد کنند که در آن رهارروب بررسی شود
 

 

گزارش هایی را   مورت مسمتقیم ه بو راه اندازی کرد  همچنین یک نظرسمنجی سماینه   این بانک

. نتایج نظرسمنجی از وریق  درمورد ارزیابی رفتار انتقادی مدیران خود ، درخواسمت کردند

به ووری که همه ی مدیران می   نمایش داده میشمود .  داشمبورد شمفاف و دیجیتالییک 

. مدیران تشمویق بیایدو تم رقابت قوی بین آنها به وجود   توانند نتایج یکدییر را ببینند

 با تیم و مشمورت ها  برای هدایت مکالمات  به دسمت آمده شمان ،از نتایج  تا    می شموند

در مورد اینکمه رمه ریزی خوب پیش می رود و ریونمه می تواننمد بمه وور    همایشمممان

این بانک شمماهد افزایش بسممیار زیاد سمملامت  .  ، اسممتفاده کنندپیشممرفت کنندمعناداری  

سممازمانی خود از ربع سمموم تا اود فقط وی دو سمماد بود. ب شممی از این روند به دلیل 

 ای مدیران خود ایجاد کرده بود.مکانیسم های پاس یویی شفافی بود که این بانک بر



مدیرانی که نقش   اشمرکت ها دییر نمیتوانند از مدیران میانی شمان رشمم پوشمی کنند 

اسماسمی در سملامت سمازمان و عملکرد مالی دارند. تحقیقات جدید به ما نشمان می 

دهد که سرمایه گذاری در رده های مدیریتی به وور فعاد با انجام پنج گام برای  

مدیران با کرد مدیران انجام می پذیرد. رهبران ، توجه داشمته باشمند : تقویت عمل

، نمه تنهما برای پرورش اسمممتعمداد هما کمه پمایمه و اسممماس یمک ربهینمه تعملکردهمای  

می توانند به  مورت مسمتقیم   و، کارایی بیشمتری دارند   تندهسم محیط کاری سمالم  

و د  نهایی که توسمط )تی اس آر  اندازه گیری میشموند را افزایش دهن ارزش های

 .کمک کنند

 این یک معامله دو سر سود است.

 

 

 

 

 

 

 
 


