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В статье представлен обзор моделей и механизмов мотивации персонала
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The article presents an overview of models and mechanisms of personnel motivation at enter-

prises of various sectors of Ukraine's economy. Based on the key common features revealed, a com-

parative analysis of such mechanisms at Ukrainian enterprises and abroad is carried out.

Keywords: model; mechanism; personnel motivation.

Постановка проблеми. Мотивація праці належить до проблем, вирішенню

яких у світовій практиці завжди приділялася велика увага. У сучасних умовах

розвитку країни з розвиненою ринковою економікою приділяють увагу засто-

суванню сучасних методів матеріального і нематеріального стимулювання для

досягнення цілей підприємства в умовах динамічних змін зовнішнього сере-

довища. Але більшість українських підприємств, головним чином, використо-

вують механізми мотивації персоналу, які базуються на матеріальних стиму-

лах, що знецінює орієнтацію працівників на зростання продуктивності та кон-

курентоспроможності праці.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Засновники теорії менеджменту

людських відносин обґрунтували необхідність створення соціально-економіч-

них умов для максимального застосування здібностей працівників та організа-

ції мотивованої трудової діяльності, що впливає на продуктивність праці та

визначається ставленням до праці індивідуального працівника [21, 130]. 

Інші вчені показали, що поліпшення умов праці є ще недостатнім важе-

лем у формуванні у працівників зацікавленого й творчого ставлення до праці,

необхідним є також врахування таких мотивів, як: зміст праці, підвищення
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відповідальності й самостійності працівника, оцінка результатів його діяль-

ності, можливість кар'єрного росту тощо [23, 312].

У багатьох працях українських вчених вивчаються механізми встановлен-

ня взаємозв'язку мотивації і результатів праці через застосування мотивацій-

них чинників та формування на підприємстві мотиваційного середовища, що

сприяє зацікавленості персоналу у розвитку здібностей та досягненні якісних

результатах праці [1–4; 6; 8; 11; 13–15; 20; 24].

Але багато українських підприємств використовують традиційні механіз-

ми матеріальної мотивації, які зводяться у більшості випадків до видачі фіксо-

ваної заробітної плати, одноразових премій та інших надбавок, не використо-

вуючи повною мірою досвід застосування сучасних методів мотивації пер-

соналу підприємствами країн розвинутої ринкової економіки [9, 98; 10].

Невирішена раніше частина загальної проблеми. Одним із важливих на-

прямків формування системи ефективного управління підприємством в умо-

вах динамічних змін зовнішнього середовища є побудова та використання

ефективного механізму матеріального і нематеріального стимулювання пер-

соналу підприємства із використанням накопиченого світовою практикою

досвіду.

Мета дослідження. Провести аналіз сучасних моделей та механізмів моти-

вації українських підприємств, виявити їх спільні та відмінні риси, провести

порівняльний аналіз механізмів мотивації персоналу українських підприємств

та підприємств розвинених країн світу.

Основні результати дослідження. В умовах наявності обмежених фінансових

ресурсів підприємства різних галузей економіки України шукають шляхи під-

силення конкурентоспроможності своїх підприємств за рахунок підвищення

мотивації персоналу до праці та створення адекватної системи управління пер-

соналом, здатної впливати на поведінку персоналу, спрямовуючи його на більш

продуктивну роботу, досягнення конкурентоспроможних результатів праці та

цілей підприємства в умовах динамічних змін зовнішнього середовища.

Для виявлення спільних та відмінних рис мотиваційного механізму укра-

їнських підприємств проаналізовано моделі та механізми мотивації персоналу

підприємств різних галузей економіки України: промислових, металургійних,

будівельних, торгівельних, машинобудівних, вугледобувних, поліграфічних,

транспорту, охорони здоров'я, банків тощо. 

Так, було встановлено, що механізм мотивації персоналу металургійного

підприємства здебільшого базується на мотиваційному моніторингу та забез-

печенні рівноваги між результатами праці та винагородою працівника, колек-

тиву та власника [24]. 

Модель мотивації працівників промислових підприємств має реалізо-

вувати цілі підприємства шляхом забезпечення цілеспрямованого, системати-

зованого впливу вищого керівництва підприємства на рівень якості виконан-

ня працівниками своїх професійних обов'язків шляхом застосування цільових

угод із визначенням цілей підприємства, структурного підрозділу і окремого

працівника; за виконання доручених завдань і реалізацію визначених цілей га-

рантується винагорода. Після оцінки відповідності цілей окремого працівни-

ка цілям структурного підрозділу, яким він керує, і цілям підприємства зага-
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лом, проводиться аналіз і оцінка якості виконання працівниками покладених

на них функцій [6]. 

Для мотивації керівництва будівельного підприємства використовується

механізм диференційованої системи винагород, який базується на оцінці зба-

лансованих показників діяльності будівельного підприємства та індивідуаль-

ного контракту із вищим керівництвом, який підтверджує здатність до стиму-

лювання продуктивності та якості праці працівників. Механізм мотивації

базується на врахуванні та взаємозалежності інтересів власників та персоналу

підприємств [20].

Мотиваційний механізм персоналу торговельного підприємства розроб-

ляється з урахуванням цілей окремих працівників, однак втілюється в життя

через спільну загальну мету підприємства, враховуючи як очікування власни-

ків, так і потреби працівників [8].

Системна мотивація праці торговельних працівників складається з під-

систем матеріального (прямого – базовий оклад, премії та непрямого – обо-

в'язків та додатковий соціальний пакет), нематеріального стимулювання (за-

безпечення кар'єрного зростання, гнучкий графік робочого часу, регулярна

«горизонтальна» ротація кадрів) та соціально-трудових і економічних відно-

син в рамках мотиваційного механізму [8]. 

Мотиваційний механізм управління персоналом машинобудівного під-

приємства враховує потреби персоналу та інтереси підприємства на основі

використання системоутворюючих елементів, основними із яких є: заробітна

плата (складається із 3 частин: мінімальної стабільної частини, преміальної за

результатами діяльності і додаткової (доплати, надбавки), що відображає до-

свід, стаж, кваліфікацію і особистісні якості працівника) та система управлін-

ня продуктивністю праці персоналу (дає можливість отримати такий розмір

заробітної плати, який би відповідав результатам діяльності персоналу). Го-

ловними важелями, за допомогою яких мотиваційний механізм приводиться в

дію, є система оцінки і моніторингу полікритеріальних характеристик підви-

щення активності персоналу, інтегральних показників якості і результатив-

ності роботи працівників, показників якісного і корисного використання часу

основних та допоміжних робітників [22]. 

Модель мотивації працівників водного транспорту передбачає застосуван-

ня матеріальних стимулів до праці та використання мотиваційного ресурсу,

основними складовими якого є: удосконалення системи оплати праці шляхом

встановлення співвідношень погодинних тарифних ставок різних категорій

портових робітників залежно від рівня їх кваліфікації; удосконалення

внутрішньовиробничих умов оплати праці; запровадження гнучкої зайнятості

та гнучких систем оплати праці; удосконалення колективно-договірного регу-

лювання оплати праці й захисту доходів працівників; удосконалення мотива-

ційного регулювання міжпосадових, міжкваліфікаційних рівнів оплати праці, з

метою запровадження раціональної диференціації в оплаті праці; викорис-

тання принципу гласності при визначенні надбавок, доплат і премій за вироб-

ничі показники; встановлення соціальних пакетів; запровадження заходів з

підвищення питомої ваги витрат на оплату праці в операційних витратах; реа-

лізація заходів соціального захисту заробітної плати від інфляції тощо [11, 131]. 
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Модель мотивування персоналу медичних підприємств обґрунтовує не-

обхідність застосування конкретних державних механізмів для мотивації

персоналу підприємств системи охорони здоров'я за допомогою затвердження

державними органами нормативно-правових актів, які повинні створювати

певні механізми державного управління мотивацією медичного персоналу

[14].

Модель мотивації персоналу банку передбачає використання алгоритму

формування системи мотивації працівників шляхом проходження 8 етапів:

виявлення впливових чинників, їх конкретизація, складання моделі, виявлен-

ня мотиваційних ресурсів, вибір інструментів мотивації, складання стратегії її

реалізації та аналіз результатів мотивування. Особлива увага надається еконо-

мічному стимулюванню працівників (оклади з можливістю їх підвищення з

урахуванням трудового навантаження та стресових умов праці; премії та

соціальні пакети, які надають працівнику можливість вибору пільг). Також

запропоновано використання соціально-психологічного стимулювання

персоналу (підтримка сприятливого клімату в колективі; розвиток системи

управління конфліктами; формування і розвиток організаційної культури) [4].

Модель мотивації працівників банківської сфери обґрунтовує необхід-

ність врахування інтересів всіх суб'єктів банківської діяльності, а саме: держа-

ви, власників, персоналу усіх рівнів [15]. 

Модель мотивації персоналу фармацевтичного підприємства ґрунтується

на основі результатів дослідження, виявлення та ранжування потреб праців-

ників у вигляді: заробітна плата; умови роботи; перспектива побудови кар'єри;

підвищення професіоналізму; атмосфера в команді; відносини з керівницт-

вом; зміст роботи [13]. 

Механізм мотивації персоналу вугледобувного підприємства обґрунтовує

мотивування працівників через потреби та комплексний підхід встановлення

причинно-наслідкових зв'язків, використовуючи матеріальне і нематеріальне

стимулювання, а також ґрунтується на врахуванні і взаємопов'язаності цілей

персоналу та підприємства [3].

Модель мотивації працівників машинобудівних підприємств направлена

на мотивацію результативної діяльності працівників за двома напрямками:

розвиток соціально-психологічних процесів, які відображають систему моти-

ваційних характеристик поведінки особистості, груп, колективу та розвиток

соціально-економічних процесів, які відображають систему багатовекторної

оцінки якостей і результатів діяльності персоналу [1].

Модель мотивації працівників поліграфічних підприємств передбачає

забезпечення комплексу заходів матеріального, морального, соціального ха-

рактеру, що сприяють активізації діяльності персоналу у виробничому процесі

для задоволення різноманітних його потреб, котрі розглядають як матеріальну

нагороду за трудові зусилля [2]. 

В табл. 1 представлено виявлені особливості розглянутих моделей та ме-

ханізмів мотивації персоналу підприємств різних галузей економіки України.

Аналіз особливостей моделей та механізмів мотивації персоналу українсь-

ких підприємств (табл. 1) дозволив встановити наявність спільних рис запро-

понованих підходів, їх використання на рівні галузі та окремого підприємства.
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Таблиця 1. Особливості моделей та механізмів мотивації персоналу

українських підприємств, авторське групування
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Ãàëóçü Îñîáëèâîñò³ ìîòèâàö³éíî¿ ìîäåë³/ìåõàí³çìó Àâòîð 
Ìåòàëóðã³éí³ 
ï³äïðèºìñòâà 

- âèêîðèñòàííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìîí³òîðèíãó; 
- âèâ÷åííÿ ïîòðåá, ³íòåðåñ³â òà ìîòèâàö³éíî¿ ñïðÿìî-
âàíîñò³ ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà; 
- âèíàãîðîäà, ïîâ’ÿçàíà ç ðåçóëüòàòàìè ïðàö³ ïðàö³â-
íèêà ³ ï³äïðèºìñòâà; 
- êîìïëåêñíå âèêîðèñòàííÿ åêîíîì³÷íèõ ³ íååêîíî-
ì³÷íèõ çàñîá³â ìîòèâóâàííÿ. 

².Î. Ùóê³í, 
Ò.Ñ. Ìîðùåíîê 
[24] 

Ïðîìèñëîâ³ 
ï³äïðèºìñòâà 

- çàñòîñóâàííÿ íà ï³äïðèºìñòâ³ ñèñòåìè ö³ëüîâèõ óãîä 
³ç âèçíà÷åííÿì ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà, ï³äðîçä³ëó ïðà-
ö³âíèêà; 
- ðåàë³çàö³ÿ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà = âèíàãîðîäà; 
- ìåòîäè ìîòèâóâàííÿ (ìàòåð³àëüí³ ³ ìîðàëüí³) îáèðà-
þòüñÿ ï³ñëÿ îö³íêè â³äïîâ³äíîñò³ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà ³ 
ï³äðîçä³ëó. 

Ã. Ê³íäåðìàí 
[6] 

Áóä³âåëüí³ 
ï³äïðèºìñòâà 

- îö³íêà çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â êîìïàí³¿; 
- ï³äïèñàííÿ ³íäèâ³äóàëüíîãî êîíòðàêòó ç êåð³âíèêîì 
çà ³íòåðåñàìè á³çíåñó (ô³íàíñîâà, êë³ºíòñüêà, çíàííÿ 
òà íàâ÷àííÿ); 
- ³íòåðåñè ï³äïðèºìñòâà ò³ñíî ïîâ’ÿçàí³ ç ³íòåðåñàìè 
ïåðñîíàëó. 

Î. Òåì÷åíêî, 
Î. Ë³ñí³÷åíêî 
[20] 

Òîðãîâåëüí³ 
ï³äïðèºìñòâà 

- âðàõóâàííÿ ö³ëåé îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â ÷åðåç âò³ëåí-
íÿ ñï³ëüíî¿ çàãàëüíî¿ ìåòè ï³äïðèºìñòâà; 
- ìîòèâàö³ÿ ïðàö³ ñêëàäàºòüñÿ ç ìàòåð³àëüíîãî (ïðÿìî-
ãî – îêëàä, ïðåì³¿; íåïðÿìîãî – îáîâ’ÿçê³â òà ñîö³àëüíî-
ãî ïàêåòó) ³ íåìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ. 

Ë.Ð. Êó÷åð [8] 

Ìàøèíîáóä³âí³ 
ï³äïðèºìñòâà 

- ìîòèâàö³éíèé ìåõàí³çì áàçóºòüñÿ íà ïðèíöèïàõ åâî-
ëþö³éíîãî ðîçâèòêó: çàãàëüí³ çàêîíè ïîâåä³íêè ëþäè-
íè, çàêîíè ³íåðö³éíîñò³ ëþäñüêèõ ñèñòåì, çàêîíè çâ’ÿç-
êó ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì, îñíîâíèì ñèñòåìîóòâî-
ðþþ÷èì åëåìåíòîì º ç/ï òà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ïðî-
äóêòèâí³ñòþ; 
- çàðîá³òíà ïëàòà çàëåæèòü â³ä ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ 
ï³äïðèºìñòâà; 
- ãîëîâí³ âàæåë³ ìîòèâàö³éíîãî ìåõàí³çìó: ñòèìóëè òà 
ìîòèâè ìàòåð³àëüí³, åêîíîì³÷í³, ñîö³àëüí³, òðóäîâ³, 
ïñèõîëîã³÷í³ ïîòðåáè òà ñèñòåìè îö³íêè ³ ìîí³òîðèíãó; 
- âðàõîâóþòüñÿ ïîòðåáè ïåðñîíàëó òà ³íòåðåñè ï³äïðè-
ºìñòâà. 

Î.À. Õàðóí [22] 

Ìàøèíîáóä³âí³ 
ï³äïðèºìñòâà 

- ìîòèâàö³ÿ ðåçóëüòàòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â çà 
äâîìà íàïðÿìêàìè: ðîçâèòîê ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ 
ïðîöåñ³â, ÿê³ â³äîáðàæàþòü ñèñòåìó ìîòèâàö³éíèõ õà-
ðàêòåðèñòèê ïîâåä³íêè îñîáèñòîñò³, ãðóï, êîëåêòèâó òà 
ðîçâèòîê ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ ïðîöåñ³â, ÿê³ â³ä îáðà-
æàþòü ñèñòåìó áàãàòîâåêòîðíî¿ îö³íêè ÿêîñòåé ³ ðå-
çóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó. 

Í.Ô. Àëåêñº-
ºâà, ².Ñ. Ïðè-
õîäüêî [1] 

Áàíê³âñüê³ 
ñòðóêòóðè 

- ïðîïîíóºòüñÿ ñïðÿìóâàòè óâàãó íà åêîíîì³÷íå ñòèìó-
ëþâàííÿ ïðàö³âíèê³â (ï³äâèùåííÿ îêëàä³â, ïðåì³¿, 
ñîö. ïàêåòè, ñïðèÿòëèâèé êë³ìàò â êîëåêòèâ³, îðãàí³-
çàö³éíà êóëüòóðà) òà ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè â 
óïðàâë³íí³ ñòèìóëþâàííÿì ïåðñîíàëó (ï³äòðèìêà 
ñïðèÿòëèâîãî êë³ìàòó â êîëåêòèâ³; ðîçâèòîê ñèñòåìè 
óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè; ôîðìóâàííÿ ³ ðîçâèòîê 
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè). 
- íåîáõ³äí³ñòü âðàõóâàííÿ ³íòåðåñ³â âñ³õ ñóá’ºêò³â áàí-
ê³âñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, à ñàìå: äåðæàâè, âëàñíèêà, ïåðñî-
íàëó óñ³õ ð³âí³â. 

Í.Â. ²çþìöåâà, 
Ã.Â. Ìèðîí÷óê 
[4], Î.Â. Ïî-
òüîìê³íà [15] 

 



Закінчення табл. 1

Так, моделі та механізми мотивації працівників поліграфічних, медичних,

торговельних, будівельних, машинобудівних, вугледобувних підприємств пе-

редбачають використання, на рівні окремої галузі, комплексних заходів моти-

вування: матеріального, морального та соціального характеру.

На рівні окремого підприємства передбачається однакове використання,

в якості основного механізму мотивації персоналу, встановлення взаємозв'яз-

ку між цілями підприємства, цілями його структурних підрозділів і цілями

окремих працівників підприємства та тісної взаємозалежності розміру винаго-

роди персоналу підприємства від результативності та продуктивності їх праці.

Виявлення спільних рис в досліджених моделях та механізмах мотивації пер-

соналу підприємств різних галузей економіки України, дозволило нам запро-

понувати загальну модель мотивації персоналу українського підприємства,

рис. 1. 

Рис. 1. Загальна модель механізму мотивації персоналу українського

підприємства, авторська розробка
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Ãàëóçü Îñîáëèâîñò³ ìîòèâàö³éíî¿ ìîäåë³/ìåõàí³çìó Àâòîð 
Ôàðìàöåâòè÷í³ 
îðãàí³çàö³¿ 

- ðàíæóâàííÿ ïîòðåá ïðàö³âíèê³â ó âèãëÿä³: çàðîá³òíà 
ïëàòà; óìîâè ðîáîòè; ïåðñïåêòèâà ïîáóäîâè êàð’ºðè; 
ï³äâèùåííÿ ïðîôåñ³îíàë³çìó;  
- àòìîñôåðà â êîìàíä³; â³äíîñèíè ç êåð³âíèöòâîì; 
çì³ñò ðîáîòè. 

À.Ñ. Íåì÷åíêî, 
Ã.Ì. Þð÷åíêî, 
².Â. Æèðîâà 
[13] 

Âóãëåäîáóâí³ 
ï³äïðèºìñòâà 

- ìîòèâóâàííÿ ïðàö³âíèê³â ÷åðåç ïîòðåáè òà êîìï-
ëåêñíèé ï³äõ³ä äî âñòàíîâëåííÿ ïðè÷èííî-íàñë³äêî-
âèõ çâ’ÿçê³â; 
- çâ’ÿçàí³ñòü ö³ëåé ïåðñîíàëó òà ï³äïðèºìñòâà; 
- âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíèõ ³ íåìàòåð³àëüíèõ ìåòî-
ä³â ìîòèâóâàííÿ. 

Ç.Á. Æèâêî [3] 

Ï³äïðèºìñòâà 
âîäíîãî 
òðàíñïîðòó 

- ìàòåð³àëüí³ ñòèìóëè äî ïðàö³ òà âèêîðèñòàííÿ ìîòè-
âàö³éíîãî ðåñóðñó. 

Î.Î. Ëîñ³êîâà 
[11] 

Ïîë³ãðàô³÷í³ 
ï³äïðèºìñòâà 

- çàáåçïå÷åííÿ êîìïëåêñó çàõîä³â ìàòåð³àëüíîãî, ìî-
ðàëüíîãî, ñîö³àëüíîãî íàïðÿìó; 
- ñïðèÿííÿ àêòèâ³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó ó âèðîá-
íè÷îìó ïðîöåñ³ äëÿ çàäîâîëåííÿ ð³çíîìàí³òíèõ éîãî 
ïîòðåá.  

À.Í. Äîëæàí-
ñüêèé [2] 

Ï³äïðèºìñòâà 
îõîðîíè 
çäîðîâ’ÿ 

- ìîòèâóâàííÿ ïðàö³âíèê³â â³äáóâàºòüñÿ ÷åðåç ìåõà-
í³çìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ. 

Ñ.Â. Ïåòðîâà 
[14] 

 

 Ïîòðåáè ïðàö³âíèêà Ìåòà ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà Çàãàëüí³ ö³ë³ òà ³íòåðåñè 

Ðåàë³çàö³ÿ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà 

Îö³íêà â³äïîâ³äíîñò³ 
äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà 

Âèíàãîðîäà 
 

Ìåòîäè ìîòèâóâàííÿ 

Ìàòåð³àëüí³ 
 

Íåìàòåð³àëüí³ 

Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ 
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У табл. 2 представлено порівняльний аналіз виявлених особливостей за-

гального механізму мотивації персоналу українських підприємств із мотива-

ційними механізмами персоналу підприємств країн розвинутої ринкової еко-

номіки, які були розглянуті в праці [9, 101]. 

Порівняльний аналіз механізмів мотивації персоналу українських підпри-

ємств та підприємств країн розвиненої ринкової економіки показав, що віт-

чизняні підприємства при виборі методів мотивації орієнтуються переважно

на результативність праці, ігноруючи при цьому якість роботи, професійну

майстерність та кваліфікацію робітника. Майже не використовується участь у

прибутках і капіталі, що є дуже популярним методом мотивації в інших краї-

нах.

Висновки та пропозиції. Проведений огляд моделей та механізмів мотива-

ції персоналу підприємств різних галузей економіки України дозволив виділи-

ти їх спільні риси та побудувати загальну модель мотивації персоналу україн-

ського підприємства. 

Порівняльний аналіз загальної моделі механізму мотивації персоналу

українського підприємства з мотиваційними механізмами персоналу підпри-

ємств країн розвинутої ринкової економіки виявив, що на українських під-

приємствах мотиваційний механізм, по суті, обмежується економічним впли-

вом на суб'єкти господарювання і учасників трудового процесу, а методи не-

матеріального стимулювання праці є лише додатковими інструментами. Та-

кож, недостатньо задіяні в системі мотивування персоналу українських під-

приємствах методи участі у прибутках, опціони на купівлю акцій, винагороди

за ефективну діяльність, індивідуальні заохочення тощо, які широко розпов-

сюджені у розвинутих країнах світу.

Таким чином, для здійснення ефективного управління підприємством в

умовах динамічних змін зовнішнього середовища необхідна побудова та за-

стосування ефективного механізму матеріального і нематеріального стимулю-

вання персоналу підприємства із використанням накопиченого світовою

практикою досвіду.

Основою для цього є необхідність переходу системи управління підпри-

ємством від жорсткої ієрархії до гетерархії (взаємодії), що збільшує мотивацію

кожного працівника, сприятиме підвищенню трудової активності персоналу і

зацікавленості в професійному зростанні, розвитку ініціативності в роботі на

основі творчого підходу, що покращує кінцеві результати роботи підприємства

та дозволяє зміцнити позиції підприємства в конкурентній боротьбі. 
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