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Zmiana warunkiem sukcesu
Przeobrazenia metod i praktyk zarzadzania

Elzbieta Kowalczyk

Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

PROGRAMOWANIE NEUROLINGWISTYCZNE
A ZMIANY W KOMPETENCJACH MENEDZERSKICH

Jedno z gléwnych zalozer programowania neurolingwistycznego (NLP) glosi,
ze ,jestesmy stworzeni do rozwoju i wzrastania, zatem nie mozemy si¢ nie zmieniac,
a zmiana to nieustajacy proces” [Widera-Wysoczanska 2004). Dla kazdego z nas
zmiana moze oznacza¢ co$ innego, kazdy ma wiasny sposob postrzegania zmiany,
co z kolei wyznacza jej rezultaty. Ponadto, jesli zmiana jest trwale wkomponowana
W nasze zycie, nie nalezy sie jej obawiac, ale trzeba ja oswoi¢ i przeku¢ w sukces.

Programowanie neurolingwistyczne (NLP) to koncepcja, ktéra powstala w
latach siedemdziesiatych zeszlego wieku w USA. Czlon neuro- w jej nazwie odnosi
sie¢ do pigciu zmysléw, dostarczajacych za pomoca struktury mézgowej informacje
na temat otaczajacej rzeczywistosci; lingwistyczny — odzwierciedla postugiwanie
si¢ mowgq oraz sposob, w jaki ludzie mys$la i konstruujg sady o sobie, innych i
otoczeniu. Programowanie daje do zrozumienia, ze nasze zachowania sa zbiorem
nawykow, ktére mozna przeformutowaé w celu polepszenia jakosci zycia [Progra-
mowanie Neuro-Lingwistyczne... 1996, s. 23; Deschandol 1999].

Wiele méwi sie takze o zmianach w zarzadzaniu, o zmianach, ktére s3 warun-
kiem sukcesu. Wéréd zmian organizacyjnych, rozumianych jako ,kazda istotna
modyfikacja jakiej$ czesci organizacji”, na szczeg6lng uwage autorki zastuguja zmia-
ny w obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi, obejmujace np. zmiany w kwalifika-
cjach, efektywnosci pracy, ocenach pracownikéw, formach zatrudnienia, systemach
wynagradzania itp. [Griffin 2001, s. 393, 405]. Gdy zastanowimy sie nad niezbednymi
do dokonania zmiany elementami, mozemy zacza¢ wylicza¢ wiele z nich, jak np.
fundusze, technologie czy strategie. Nie mozna jednak zapomnie¢ o najwazniejszym
spoéréd nich, czyli o ludziach, w ktérych zmiana ma si¢ dokonac i ktérzy maja doko-
nac tej zmiany. Menedzerowie moga wspomoc si¢ zasadami i technikami programo-
wania neurolingwistycznego, metody treningowej wspomagajacej rozwdj i budowa-
nie wlasnego sukcesu, a co za tym idzie — réwniez sukcesu organizacji.

W artykule skupiono si¢ na elementach niezbednych do dokonania zmian w
kompetencjach menedzerskich, dzigki ktérym praca nabiera sensu i zabezpiecza
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przed stagnacja, wypaleniem zawodowym. Do nich zaliczono zasoby, $wiado-
mos¢, cele, czas, metaprogramy, strategie postepowania.

Zasoby

Zasoby niezbedne do osiagniecia celu znajduja si¢ w kazdym czlowieku i, co
wiecej, kazdy ma wszystkie zasoby niezbedne do dokonania zmiany. Moga znaj-
dowa¢ si¢ one na poziomie $wiadomym i nieSwiadomym, mozna jednak do nich
dotrze¢ i sprawié, by zadziataly na korzys¢ zainteresowanego. [O’Connor, Seymo-
ur 1996, s. 139]. Zasobami sg wszystkie $rodki, ktére pomagaja nam osiagnac
zalozony cel: fizjologia, stany, mysli, doswiadczenia, strategie, ludzie, zdarzenia,
rzeczy [Molden 1998, s. 293]. Jakie zasoby moga stanowi¢ fundament rozwoju
kwalifikacji menedzerskich? Wymierimy kilka z nich - zdrowie, ciekawo$¢, odwa-
ga, wytrwalosé, tworczosé, zaangazowanie, rado$¢, zorganizowanie, umiejetnosci,
doswiadczenia, - to zaledwie przyklady, lista moze by¢ dluzsza i catkiem inna.

Kazdy moze si¢ odwolywaé do innych zasobéw, co moze prowadzi¢ do réwnie

dobrych efektéw. Jednak mozna mieé trudno$¢ w dotarciu do tych pokladéw,

ktére znajduja si¢ na poziomie nieswiadomym. Pomocna w tym zadaniu okazuje
si¢ technika NLP, zwana transem, gdyz czyni dostepnymi zasoby znajdujace si¢
najgtebiej. Jest to bardzo dobre narzedzie stuzace penetracji i odkrywaniu bogatych

zasobéw wewnetrznych [O’Connor, Seymour 1996, s. 138, 139].

Samoswiadomosé
W celu opracowania skutecznej metody zarzadzania zmiang nalezy rozpoznac¢
wszelkie wlasne mozliwosci i ograniczenia powigzane z poziomami funkcjonowa-

nia. W ujeciu R. Diltsa istnieje sze$¢ pozioméw neurologicznych pomocnych w

uczeniu si¢, komunikacji, dokonywaniu zmiany. Model ten pomaga w zdiagnozo-

waniu najwlasciwszego miejsca do interwencji, ktdrej celem jest przeprowadzenie

zmiany [O’Connor, Seymour 1996, s. 103; Widera-Wysoczariska 2004].

e Duchowo$¢ jest najglebszym poziomem funkcjonowania. Rozwigzuje si¢ tu
kwestie metafizyczne. Na tym poziomie padaja odpowiedzi méwiace o sensie
istnienia, o systemie, ktérego jest sie czescig. Ksztaltuje ona...

¢ Tozsamo$¢, czyli podstawowe rozumienie samego siebie. Ksztaltuja ja stowa,
ktérych uzywa si¢ do opisania siebie i swojej roli, wplywajace na sposéb po-
strzegania siebie i my$lenia o sobie. Wyznacza ona...

e Wartosci i przekonania, ktére sa wszystkim tym, co jest dla nas wazne i w co
wierzymy. Stanowia one motywacje ludzkiego dzialania i s3 przyczyna, dla
ktdrej robi sie to, co si¢ robi. Wéwczas sa one wartoscig celu (czyli np. mene-
dzer chce czerpac satysfakcje ze spelniania si¢ w roli przywdédcy). Mozna réw-
niez wyrézni¢ wartosci érodka, czyli zdobycie nowych umiejetnoéci komuni-
kacyjnych, ktére gwarantuja lepsze spelnienie si¢ w wyzej wymienionej roli.
Ksztaltuja one...

e Zdolnosci, czyli wiedza i umiejetnosci oraz strategie uzywane przez nas w zyciu
do osiagnigcia celu. By zdolnosci byly na wysokim poziomie, nalezy zadba¢ o
wysoka wartos¢ celu i sprawne metody réznicowania wykonania zadania. Gdy
cel jest dla jednostki istotny, stara si¢ ona precyzyjnie odrézni¢ zachowania sku-
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teczne od nieskutecznych, a owa dokladnoé¢ przybliza ja do sukcesu i umozli-

wia doskonalenie umiejetnosci. Wiedza i umiejetnosci wplywaja na...

e Zachowania, czyli to, co si¢ méwi i robi, sfer¢ widoczna dla innych, ktéra
mozna przyréwna¢ do czubka gory lodowej. Zachowari mozna si¢ dos¢ latwo
nauczyé, chociazby przez nasladowanie modeli. Wazne jest jednak, aby 6w
model byl wart powielania. Zachowania wyznaczaja nasze rezultaty w...

e Srodowisko, czyli otaczajacy kazdego inni ludzie oraz sytuacje, na ktére reagu-
je. To réwniez informacje zwrotne dotyczace zachowan poszczeg6lnych oséb.
Gdy odgrywa sig role przywodcy, inni reaguja w okreslony sposéb, co stanowi
wskazéwke do dalszego postegpowania [O’Connor, Seymour 1996, s. 103-105;
Molden 1998, s. 30-53].

Dokiadna analiza kazdego z pozioméw neurologicznych umozliwi pelne i
oparte na mocnych fundamentach dokonanie pozadanej zmiany poprzez oddzia-
lywanie na ten z nich, w ktérym upatruje si¢ przyczyn trudnosci. Nie mozna
bowiem méwi¢ o skutecznej zmianie odnoszacej si¢ do zachowan menedzerskich
w sytuacji, gdy nie stworzylo si¢ wczesniejszej osobistej wizji tozsamosci zawodo-
wej. Dzigki odwolaniu si¢ do koncepcji pozioméw neurologicznych zyskuje sig
caloéciowy i spéjny charakter zmian.

Cele

Dokonanie zmiany w kwalifikacjach menedzerskich wymaga jasnego sformu-
lowania celu, NLP podpowiada nam, jak to uczyni¢. Po pierwsze, cele sg tym,
czego si¢ chce, a nie tym, czego si¢ nie chce lub czego powinno sie chcie¢. Wazne
jest wiec ich pozytywne sformulowanie, gdyz nasz umyst nie percypuje negacji.
Doswiadczy tego ten, kto sprébuje nie mysle¢ o Palacu Kultury w Warszawie. Cel
,nie chce pracowaé w soboty” jest przykladem negatywnego sformulowania; by
miat on sil¢ sprawcza, nalezy go przeformulowac na: ,,Chce mie¢ wolne weekendy
na zycie rodzinne i rekreacj¢”. Po drugie, cele dobrze jest tworzy¢ w zgodzie ze
schematem SMART, oznaczajacym:

e Specific (konkretne) — powinny by¢ precyzyjne tak jak to mozliwe, by méc
wyobrazi¢ sobie ich osiggniecie. Nalezy wiedzie¢, kto, gdzie, kiedy, z kim i jak
bedzie si¢ je realizowac.

e Measurable (mierzalne) — wazna jest wiedza o tym, co bedzie $wiadczy¢ osia-
gnieciu celu. Co si¢ uslyszy, zobaczy, poczuje, gdy cel zostanie osiagniety? Ja-
kie beda doznania zmystowe $wiadczace o jego realizacji?

Achievable (osiggalne) — czy posiada si¢ zasoby pomocne do osiggnigcia celu?

Realistic (realistyczne) — czy istnieje prawdopodobieristwo realizacji celu?

Timed (zaplanowane). — ile czasu wyznacza si¢ sobie na dokonanie zmiany

[O’Connor, Priori 2002, s. 165-173; 58-62].

Dzigki tak sformulowanym celom zmiana, ktérej si¢ chce dokonaé, bedzie
latwiejsza do wyobrazenia i — co za tym idzie — sukces stanie si¢ pewniejszy.

Realizacja celu polega na przejsciu ze stanu obecnego do stanu pozadanego, co
moze doprowadzi¢ do skutkéw zaréwno pozadanych przez osobe, jak i niepozada-
nych. Juz na poczatku dobrze jest okresli¢, jakie konsekwencje wigza sig z realizacja
celu, gdyz moze si¢ okazad, iz sa one niekorzystne dla zainteresowanego. C6z bo-
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wiem przyjdzie menedzerowi z dokonania zmiany, gdy ta spowoduje koniecznos¢
opuszczenia zgranego zespotu, z ktorym jest bardzo zzyty i na ktérym mu zalezy?

Czas

Czas jest zasobem niezbednym w dokonywaniu kazdej zmiany i w realizacji
celu. Mozna nim jednak w rézny sposéb gospodarowaé i w rézny sposéb go
postrzega¢. Wlasnie owe subiektywne do$wiadczanie czasu jest tak istotne w
dzialaniu i sprzyja sukcesowi badz nie. Rézne postrzeganie czasu determinuje
stosunek do terazniejszosci, mozliwos¢ planowania, stopiefi uporzadkowania
egzystencji, mozliwos¢ czerpania z uprzednich doswiadczen (przeszloSci)
[O’Connor, Seymour 1996, s. 163-170]. Zgodnie z teoria NLP mozemy wyrézni¢
dwie gléwne strategie porzadkowania zdarzen w czasie.

Pierwsza z nich to struktura ,poprzez czas”, charakterystyczna dla kultury
angloeuropejskiej, polegajaca na linearnym spostrzeganiu czasu. Osoby tak funk-
cjonujace spostrzegaja jedno zdarzenie po drugim, przy czym zdarzenia z prze-
szloéci sa najczeéciej umieszczane z przodu i po lewej stronie osoby, terazniejsze
przechodza przez osobg a przyszle z przodu i po prawej stronie. Osoby takie, gdy
planuja spotkanie, obliczaja, ile czasu zajmie im dojazd na miejsce, sa punktualne i
te ceche bardzo sobie cenia. Spostrzegaja zwiazek przyczynowo-skutkowy miedzy
wydarzeniami, pod warunkiem ze nie s3 one nazbyt oddalone w czasie. Zdarzenia
z przeszlosci sa o tyle wazne, o ile mozna je wykorzysta¢ do odniesienia sukcesu w
przyszlosci. Moga realizowa¢ dlugofalowe zadania, wymagajace ulozenia planu i
opracowania strategii ich realizacji.

Inna koncepcja ujecia czasu jest charakterystyczna dla kultury arabskiej i
zostala nazwana ,w czasie”. U takich 0s6b przeszlos¢ jest z tylu osoby, terazniej-
szo$¢ przechodzi przez osobe, a przyszlos¢ jest w prostej linii przed nig. W modelu
tym wazne jest to, co si¢ dzieje w danym momencie; osoby posiadajace taka orien-
tacje zyja chwila, wiele z zaje¢ odkladaja na niejasno okreslone jutro, w tym mode-
lu przyszios¢ jest niesprecyzowana, w zwigzku z czym trudno jest planowac jaka$
prace. Osoby zyjace wedlug struktury ,w czasie” nie sa punktualne, a niedotrzy-
manie terminéw uwazaja za nieistotny szczeg6l. Wymagaja one otwartych i bez-
terminowych zadan, potrafia si¢ skoncentrowa¢ nawet w chaotycznej sytuacji i
wykonywac¢ kilka zadan réwnoczesnie, szybko podejmuja decyzje, ale potrzebuja
kogos, kto bedzie za nich kontrolowat czas.

C. Hall opisuje jeszcze jeden sposéb organizowania rzeczywistoéci nazwany
,pomiedzy czasami”. Linia czasu w tym przypadku zwykle jest prosta i wystepuje
przed osoba. Jednostki takie na ogét maja kiopot z podejmowaniem decyzji i moga
bardzo dlugo rozwazac za i przeciw przyjetego rozwiazania. W procesie uczenia
przechodza pomiedzy réznymi zdarzeniami, poréwnujac réznice i podobieristwa,
co utrudnia podjecie wyboru. Z przeszlosci czerpia lekcje, ktére pomagaja im
unika¢ bledéw w przyszlosci [Widera-Wysoczariska 2001, s. 12-17].

Swiadomos$¢ organizacji wlasnego czasu umozliwia nam obrong przed wpad-
nieciem w jego pulapke i lepsze wykorzystanie go w procesie zmian. Gdy zyje si¢
chwila, nie planuje si¢ kolejnych krokéw, dlugo rozwaza sig rézne opcje, chce sie
robié wszystko naraz, mozna mieé¢ wiele trudnoéci w realizowaniu celéow. Dzieki
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wiedzy na temat wlasnego funkcjonowania w czasie menedzer moze w sposéb

kontrolowany pracowa¢ nad rozwinigciem brakujacych elementéw i takim zorga-

nizowaniem czasu, ktéry bedzie sprzyjat zaplanowanej zmianie.
Metaprogramy
Metaprogramy to rodzaj osobistego sposobu, wykorzystywany do porzadko-

Wwania i organizowania wlasnego do$wiadczenia. Metaprogramy okreslaja ogélne

podejscie do okreslonych zagadnien. Usuwaja one niektére informacje i powoduja

nawykowe reakcje. Oto kilka podstawowych metaprograméw, ktérych ludzie
uzywaja do swojego dzialania:

e Kierunek motywagji (od-do) — osoby ukierunkowane ,do” dobrze wiedza,
czego chcy, tworza wlasna motywacje pomagajaca im osiagna¢ zaplanowane
wyniki, maja wigksze prawdopodobienstwo osiagnigcia celu. Natomiast ukie-
runkowani ,,0d” wiedza, czego nie chca, maja wizje tego, czego chca uniknad,
zauwazajg, co jest zle, czesto sa zdezorientowani co do celéw. Menedzerowie
wykorzystujacy pierwszy program beda dazy¢ do zdobycia nowych kwalifika-
qji, by by¢ lepszym w swej pracy i si¢ rozwijaé. Ci drudzy beda sie starali uciec
przed zagrozeniem zwigzanym z niekompetencja.

* Tres¢ aktywnosci (ludzie-rzeczy) - ci, ktérzy skoncentrowani sa na innych,
dobrze sobie radza w odczytywaniu ich nastroju i potrzeb, sprawdza sie na
stanowiskach wymagajacych kontaktu z ludzmi. Latwiej jest bowiem nauczy¢
si¢ wiedzy technicznej anizeli spotecznej, totez w wielu przypadkach lepiej jest
zatrudni¢ na stanowiska menedzera niedoskonalego inzyniera skoncentrowa-
nego na ludziach, niz mistrza technicznego, ktéremu brak umiejetnosci dobrej
wspélpracy z ludZmi.

* Wzorzec pracy (opcje-procedury). Sa osoby, ktére bardzo lubia postepowaé
zgodnie z obowiazujacymi procedurami; jezeli ich nie ma, staraja sie odzwier-
ciedli¢ rzeczywisto$¢, tworzac je. Natomiast projekty nowych rozwigzan, takze
obejmujacych wprowadzanie zmian, s3 domena oséb zorientowanych na
opcje. Lubig oni nowatorskie rozwigzania, mozliwos¢é wyboru, stymuluja
tworcze myslenie i s3 bardzo pomystowi. Nie lubig ograniczen i dlugo pozo-
stawiaja opcje otwarte, odwlekajac podjecie decyzji.

* Poziom aktywnosci (przewidujacy-reaktywny). Osoby reaktywne reaguja na
sytuacje awaryjne, zazegnujac problem. Natomiast ludzie przewidujacy wy-
przedzaja bieg zdarzen, kreujac rzeczywistos¢. S oni zadowoleni z pracy, kt6-
ra daje mozliwos¢ wprowadzania zmian i poprawiania jakosci. Tym pierw-
szym odpowiada praca w obstudze klienta, drugim natomiast stanowiska
wymagajace przewidywania i planowania przysztosci.

* Wielkos¢ zakresu (globalny-szczegétowy). Osoby globalne spostrzegaja rzeczy
ogolnie, interesuje je wymiar calosciowy, a nie szczegély. Jednostki szczegéto-
we skupiajg si¢ na detalach, ktére starannie opisuja, na ogét wedtug sekwencji.
Dla jednych odpowiednie sa stanowiska wymagajace szczegétowej i skrupu-
latnej analizy, dla drugich takie, ktére wigza si¢ z globalnym mysleniem.

* Rodzaje odniesienia (wewngtrzne-zewnetrzne). Wzorzec ten dotyczy zrédla
standardow méwiacych o wykonanym zadaniu. Osoba wewnetrzna sama po-
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dejmuje decyzje i w sobie szuka potwierdzenia co do slusznosci swego dziata-

nia moze mie¢ trudnoéci w akceptowaniu informacji zwrotnych. Zewnetrzna

osoba natomiast jest motywowana przez impulsy zewnetrzne, dowody i ar-
gumenty pochodzace z otoczenia wplywaja na jej decyzje, akceptuje informacje

zwrotne [Molden 1998, s. 104-110; Hall 2004].

Powyzej przedstawiono wybrane metaprogramy, ktére w rézny sposéb wy-
znaczaja podejécie ludzi do zmian, ich spostrzeganie oraz wdrazanie. Menedzer
znajacy wlasne sposoby dzialania i reagowania moze lepiej dopasowac i zaprojek-
towac rodzaj nowych kwalifikacji zgodny z jego wewnetrzng mapa dziatania badz
tez tak ja przeprojektowad, by stala si¢ czynnikiem wspomagajacym jego rozwdj.

Strategie dzialania

Strategie dzialania przyblizaja badz oddalaja menedzera od sukcesu w rozwo-
ju kwalifikacji. Gdy zarzadza on zmiang w swoim funkcjonowaniu, daje naoczny
przyklad swemu zespolowi, Zze mozna i warto si¢ rozwija¢. Czasami jednak spoty-
ka go niepowodzenie, wlasnie z powodu postugiwania si¢ jedna z pigciu wymie-
nionych ponizej podstepnych strategii. Zawsze jednak moze si¢ odwola¢ do szostej
z kolei strategii sukcesu.

e Lek przed porazka — powoduje powtarzajace si¢ odwlekanie. Osoba o takiej
strategii obawia si¢ niepowodzenia, ktére zniszczy jej poczucie wlasnej warto-
Sci, dowiedzie niekompetencji, zagrozi statusowi w organizacji. Duzo energii
traci si¢ na wymysélanie sposobéw unikania ,niebezpiecznych” sytuacji.

¢ Niezgodnos¢ tozsamosci — jest charakterystyczna dla oséb, ktére mysla o sobie,
iz naleza do tych, ktére ,tego” nie robig. Oznacza to, iz w swoim wyobrazeniu
roli nie s3 np. dobrymi méwcami i nie do nich nalezy prezentacja wynikéw
projektu. By méc odnies¢ sukces we wprowadzaniu zmiany, trzeba zaangazo-
wac si¢ na wszystkich poziomach neurologicznych — tozsamosci, wartosci,
przekonar, zdolnosci, zachowania i Srodowiska. Zbudowanie obrazu wiasnej
spojnej tozsamosci i pozbycie sie ograniczajacych przekonan wydatnie pomaga
w zdobywaniu niezbednych umiejetnosci.

* Niejasne wyniki — czego przyczyng sa brak koncentracji i odwracanie uwagi
od zadania. Takie schodzenie z gléwnej $ciezki i wykonywanie zadan nienale-
zacych do wiasciwych obowigzkéw czesto wynika z niejasnosci celéw, zabiera
czas i energie niezbedng do zasadniczego dzialania.

¢ Nieche¢ do zadania — powodujaca brak zaangazowania i nieche¢ do niektérych
czynnosci. Ponadto owe podejécie powoduje, ze wyniki réznicuje si¢ wedlug
bardzo skapego wzorca, a im mniej posiada si¢ istotnych wyznacznikéw wy-
konanego zadania, tym gorszy efekt.

e Brak umiejetnosci — co przy prébie wykonania zadania prowadzi do stresu i
niskiej samooceny. Do uczenia si¢ umiejetnosci mozna wykorzystywac trady-
cyjne sposoby oparte na treningu badz przyspieszajace ten proces techniki sto-
sowane przez NLP.

e Strategia sukcesu — oparta na automotywacji i wewnetrznych wzorcach reakgji.
W momencie, gdy jednostka posiada opracowana strategie odnoszenia sukce-
su w jednej dziedzinie, moze z powodzeniem przenies¢ je na inne pola. Gdy
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rozpozna si¢ opisane powyzej hamulce wlasnego dzialania, mozna staraé sie

dokona¢ w nich zmiany - nie unika¢ zadan, przebudowac tozsamos¢ czy zmo-

dyfikowa¢ zachowania. Mozna takze poszukaé przyczyn niepowodzeri w

strukturze metaprogramu [Molden 1998, s. 94-115].

Powyzej przedstawiono wybrane problemy poruszane w koncepcji NLP, ktére
z powodzeniem menedzerowie moga wykorzystywac¢ do wprowadzania zmian w
swoim funkcjonowaniu. Uczynia to, rozpoznajac swe zasoby niezbedne w procesie
zmian, analizujac, na ktérym poziomie neurologicznym nalezy szczegélnie skupié
swe oddzialywania, poznajac swdj i innych stosunek do czasu, formulujac pozy-
tywne cele, odkrywajac swe metaprogramy i w koricu okreslajac strategie swego
postepowania. NLP dostarcza takze wielu ciekawych i sugestywnych technik
oddzialywania, z ktérych mozna korzysta¢ w procesie zmian, wymaga to jednak
profesjonalnego przygotowania.
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NLP AND CHANGING IN MANAGERIAL SKILLS

Summary

In this paper the author has focused on choosing assumption of neuro-linguistic programming
(NLP) which helps in implementation changing in the field of managerial skills. The NLP theory is one
of the most useful tools in the process of professional development in business. In

Author’s opinion the most important elements of this conception are:

1) resources,
2)  consciousness,
3) outcomes,
4) time,
5) metaprograms,
6) strategies.
Each above mentioned points are analyzed in context of obtaining new competences.
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