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актуальность. Изучение применения компетентностного подхода в 
профессиональной подготовке специалистов управленческой сферы остает-
ся актуальным вопросом для многих исследователей психологов, педагогов 
и преподавателей. Рассмотрение этой проблемы в первом приближении мы 
начали в материале, опубликованном в предыдущем номере журнала (Толо-
чек, 2020). Основной вопрос — выявление ограничений компетентностного 
подхода как факторов его развития и условий, при которых его реализация 
будет более конструктивной и эффективной. Констатируется, что в русле 
компетентностного подхода сохраняется нерешенность вопросов о коли-
честве и содержании качеств субъектов, влияющих на эффективность их 
деятельности; о компетенциях субъектов, исполняющих разные трудовые 
функции, работающих в разных организациях; о месте компетенций в 
структуре профессионализма, об их роли в успешности карьеры.

методы: использовались опрос экспертов, дифференцированный и 
поуровневый анализ матриц частот оценок (выборов) компетенций экс-
пертами.

результаты: В цикле исследований компетенций и особенностей их 
оценки менеджерами (69 ч.), различающимися по полу, возрасту, стажу, 
управленческому опыту, должности, работающих в разных компаниях по-
казано, что из 29 компетенций 19 выделены не менее чем 40% экспертов; 
8— выделены не менее 66% экспертов. Оцениваемые как востребованные 
компетенции сопряжены с индивидуальными особенностями, с эволюцией 
менеджеров как субъектов и особенностями их деятельности. 

выводы: 1. Экспертами (сотрудниками российских компаний) из соста-
ва исходного перечня компетенций, описанных зарубежными специалиста-
ми, выделяют как актуальные для менеджеров лишь часть компетенций. Сре-
ди компетенций выделяется «ядро» базовых, ключевых качеств, и несколько 
«поясов» («оболочек», «уровней») — менее значимых (универсальных) ком-
петенций, сопряженных с эффективной деятельностью менеджера в разных 
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сферах. 2. Оценки актуальных (важных, значимых и/или предпочитаемых) 
для менеджеров компетенций различаются в зависимости от индивидуаль-
ных особенностей экспертов (пола, возраста, опыта, должности, успешности 
карьеры, управленческого потенциала) и длины списка оцениваемых качеств. 
3. Оптимальным для решения как научных, так и прикладных задач можно 
считать перечни компетенций в интервале 15–20 качеств. Базовый список 
из 29 компетенций можно считать «достаточным и избыточным»; перечень 
до 19–20 компетенций — «достаточным и необходимым»; список из 8–10 
«ядерных» компетенций — «необходимым базовым».

Ключевые слова: компетенции, менеджеры, эксперты, оценки, предпо-
чтения, дифференцированный анализ, «ядро», «оболочка».
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Background. The study of the application of the competence-based approach 
in the professional training of specialists in the management sphere remains an 
urgent issue for many researchers, psychologists, educators and teachers. We began 
our consideration of this problem in a first approximation in a material published 
in the previous issue of the journal (Tolochek, 2020). The main issue is to identify 
the limitations of the competence-based approach as factors of its development 
and the conditions under which its implementation will be more constructive 
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and effective. It is stated that, in line with the competence-based approach, there 
remains unresolved issues about the number and content of the qualities of sub-
jects that affect the effectiveness of their activities; on the competencies of subjects 
performing different labor functions, working in organizations; about the place of 
competences in the structure of professionalism, about their role in career success.

Design: expert surveys, a differentiated and level analysis of frequency ma-
trices of assessments (choices) of competencies by experts. 

Results. The cycle of studies of competencies and the specifics of their 
assessment included 69 managers differing in gender, age, seniority, managerial 
experience, positions in different companies. It was shown that out of 29 compe-
tencies, 19 were identified in at least 40% of experts; 8 were identified in at least 
66% of experts. Competencies assessed as in demand are associated with indi-
vidual features, with the evolution of managers as subjects and the characteristics 
of their activities.

Conclusions: 1. Only part of the competencies from the initial list of com-
petencies described by foreign specialists were identified as relevant for managers 
by experts (employees of Russian companies). Among the competences, there is 
a “core” of basic, key qualities, and several “belts” (“shells”, “levels”) — less signif-
icant (universal) competencies associated with the effective activity of a manager 
in different areas. 2. Assessments of competencies relevant (important, significant 
and / or preferred) for managers differ depending on the individual characteristics 
of experts (gender, age, experience, position, career success, managerial poten-
tial) and the length of the list of assessed qualities. 3. Lists of competencies in the 
range of 15-20 qualities can be considered optimal for solving both scientific and 
applied problems. The basic list of 29 competencies can be considered “sufficient 
and redundant”; list of up to 19–20 competencies — “sufficient and necessary”; a 
list of 8–10 “nuclear” competencies — “essential basic”.

Keywords: competencies, managers, experts, assessments, preferences, dif-
ferentiated analysis, “core”, “shell”. 
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введение
Вопросы выделения и оценки качеств «хорошего работника» 

ставились уже Фр.Тейлором в конце XIX ст.; широко обсуждаться и 
инструментально изучаться они стали с 1920-х годов. В России такие 
качества работника, служащего чаще определялись как личностные 
и профессиональные качества (как «профессионально значимые ка
чества» до 1960–1970 годов; с начала 1980-х закрепилось понятие 
«профессионально важные качества» — ПВК). Но дискуссии об их 
содержании, возможности развития и компенсации, их числе и 
операциональных структурах продолжались да начала 1990-х годов. 
В зарубежной психологии вопросы отбора, оценки качеств лучших 
работников на протяжении ХХ столетия проводились более широко 
и последовательно. В начале 1970-х годов Д. Макклеланд, критиче-
ски рассмотрев сложившуюся практику оценки качеств работника 
(служащего, обучающегося), представил новый взгляд и подход к 
оценке таких качеств и их содержания (McClelland,1973). «Новый 
взгляд» предполагал более дифференцированный анализ качеств 
работника, ориентированный на выделение немногих конкретных 
функции, исполняемых на конкретном рабочем месте; четкое раз-
личение изучаемых групп (хороших, средних, плохих работников); 
учет затрачиваемых ресурсов (временные, материальные и пр.); 
качества подлежащие оценки были названы «компетенциями». (Осо-
бенности новой концепции условно будем в дальнейшем называть 
«компетентностным подходом» — Кподходом).

В 1990-х годах в отечественной психологии сформировалась 
тенденция предпочтения отечественными специалистами понятия 
«компетенции», взамен ранее используемого понятия «профессио
нально важные качества», которое стало игнорироваться, уходить 
из актива ученых и практических психологов. С 2000-х годов рос-
сийскими учеными регулярно проводятся исследования разных 
«компетенций» работников коммерческих организаций (компаний, 
предприятий); нередко их результаты отличаются от «базовых переч-
ней» «компетенций», предложенных Д. Макклеландом и другими за-
рубежными специалистами (Вудкок, Фрэнсис, 1991; Спенсер, Спенсер, 
2005; Уиддет, Холлифорд, 2003; Boyatzis, 1982; Deist, Winterton, 2005; 
McClelland,1973; др.). В этой связи возникает несколько вопросов. 
Первый: о количестве и содержании качеств субъектов, влияющих на 
эффективность их деятельности; о качествах субъектов, исполняющих 
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разные трудовые функции, работающих в разных организациях. Вто
рой — об особенностях оценок компетенций. Суть К-подхода преиму-
щественно сводится к оперированию экспертными оценками на всех 
этапах (пилотажа, изучения, составления листов оценок, аттестация); 
между тем как в независимых исследованиях подтверждалось, что в 
оценках экспертов имеют место весомые субъективные искажения. 
Третий — о валидности методик (и, соответственно, прогностично-
сти оценок), которые чаще рассматриваются в короткой временной 
перспективе (прием на работу, назначения на новую должность, 
аттестация). Четвертый — о месте компетенций в структуре про-
фессионализма, об их роли в успешности профессиональной карьеры 
человека (Поваренков, Слепко, Цымбалюк, 2019; Толочек, Тимашкова, 
Денисова, 2014; Толочек, 2019, 2020; Шадриков, 2013; Deist, Winterton, 
2005; Sultana, 2009; Woodruffe, 1991).

Ключевым из названных выше нам представляется поиск ответов 
на вопросы числа и содержания компетенций субъекта как «необхо-
димых и достаточных», определяющих его социальную успешность 
как человека (а не только лишь эффективность его деятельности 
«здесь и теперь») (Толочек, 2019, 2020).

Объект, предмет, методы исследования
Объект исследования: профессиональная деятельность менед-

жеров. Предмет исследования: особенности оценки менеджерами 
актуально востребованных компетенции менеджеров современных 
российских коммерческих организаций. Цель: Изучение факторов 
предпочтения в оценках менеджерами компетенций менеджеров. Ги
потезы: 1. В составе оцениваемых как востребованные (выбираемых, 
выделяемых и/или предпочитаемых) компетенций различаются более 
и менее актуальные. 2. Оцениваемые как востребованные компетен-
ции сопряжены с индивидуальными особенностями, с эволюцией 
менеджеров как субъектов, с особенностями их профессиональной 
деятельности. 

Дизайн исследования и методы. Первые разработчики  моделей 
компетенций выделяли наборы в 20–30 компетенций (Вудкок, 
Фрэнсис, 1991; Спенсер, Спенсер, 2005; Уиддет, Холлифорд, 2003; 
McClelland,1973; др.). Предполагая, что должностные функции 
руководителей, занимающих разные позиции, не всегда требуют 
наличия всех 20–30 и более компетенций, актуален вопрос числа 
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и содержания качеств, важных для работников российских компа-
ний. Поэтому из базовой модели 29 компетенций 132 сотрудникам 
трех российских компаний было предложено оценить (выделить, 
выбрать, указать) те компетенции, которые отражают «деятель
ность эффективного руководителя» (то есть отражают качества 
эффективных работников, занимающих должности менеджеров — 
специалистов и руководителей низового и среднего звена управле-
ния) (Машкова, 2011). В 2007–2011 годах в трех крупных компаниях 
г. Екатеринбурга изучались содержание актуальных компетенций, 
разрабатывалась модель компетенций менеджеров. Было обследо-
вано 170 сотрудников, занимающих должности от руководителей 
групп до коммерческих директоров. Результаты апробации методики 
на контрольной выборке подтвердили ее надежность и валидность 
(Машкова, 2011). 

Моделирование как метод организации базы данных. Ввиду того, 
что полученные эмпирические данные представляли собой частоты 
выборов большой группы экспертов, допускалась возможность мани-
пуляций с базовыми матрицами: А) Для изучения факторов предпо-
чтения в оценках экспертов, нами учитывались их индивидуальные 
особенности (пол, возраст, управленческий опыт и управленческий 
потенциал, занимаемая, должность, успешность карьеры, компания 
как сфера деятельности). По каждой из таких характеристик выде-
лялись 2 группы экспертов (до средних значений/ больше средних): 
возраст (до 35 лет/ 36 лет и старше); управленческий стаж (до 8 лет/ 
9 лет и больше); мужчины/ женщины; руководители низового звена 
управления/ среднего звена; неуспешная/ успешная карьера1; управ-
ленческий потенциал2. В) Для отслеживания информативности 
разных списков по количеству компетенций нами проводился по-
уровневый анализ матриц частот оценок (выборов) компетенций 
экспертами (в настоящей статье рассматриваются только оценки экс-
пертов одной, самой крупной компании — «Гранд-дистрибьютер»). 
Поуровневые вычисления проводились для частот оценок: а) всего 
базового перечня компетенций (29 компетенций); б) 19 — выделен-
ных не менее чем 40% экспертов; в) 8 — выделенных не менее чем 

1 Успешность карьеры понималась как должностное продвижение в продол-
жение 5 лет после обследования. За «1» принималась должность, занимаемая экс-
пертом на момент исследования; каждое последующее продвижение оценивалось 
дополнительно «1»; увольнение из компании — «0».

2 Управленческий потенциал определялся по формуле: УП = Должность (иерар
хическая позиция в компании) + Число подчиненных + Статус компании на рынке.
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66% экспертов (табл. 1); г) 39 — базового перечня компетенций, плюс 
10 новых, гипотетически возможных (предполагалось, что выборы 
по всем 10 новым компетенциям для всех групп экспертов были 
равны нулю). 

результаты исследования
Из базового списка 29 компетенций сотрудники российских 

компаний чаще (не менее 66% экспертов) выделяли лишь восемь ком-
петенций; не менее 50% — шестнадцать компетенций (ориентация 
на достижения, развитие других, управление командой, гибкость, 
самоконтроль, объединение людей, контроль, ориентация на миссию, 
аналитическое мышление, стратегическое влияние, уверенность в 
себе, поиск информации, критическое мышление, менеджерская 
экспертиза, командное лидерство, инициатива). Девятнадцать 
компетенций выделили не менее 40% экспертов; еще восемь были 
выделены от 2 до 9% опрошенных; одна — не получила ни одного 
выбора (Машкова, 2011). Эти особенности оценок сохранялись и в 
оценках экспертов одной из трех компаний — «Гранд-дистрибьютер» 
(табл. 1).

При проведении дифференцированного анализа оценок ком-
петенций экспертами: 1) базового массива данных (оценок 29 ком-
петенций); 2) сокращенного (19 компетенций); 3) минимального 
(8 компетенций), — и сравнении трех матриц корреляций, — имело 
место поступенчатое усиление различий между всеми выделенными 
нами группами: между мужчинами и женщинами теснота корреля-
ционных связей последовательно уменьшается (0,886…0,745…0, 683), 
иначе — сходство в выборах мужчин и женщин становится меньше 
и меньше; между молодыми (до 35 лет) и менеджерами более стар-
шего возраста (0,955…0,853…0,568); между менее опытными (стаж 
до 8 лет) и более опытными управленцами (0,964…0,816…0,598); 
между руководителями низового звена управления и низового зве-
на (0,971…0,822…0,693); между лицами с малоуспешной карьерой 
и успешной (0,960…0,747…0,574); между менеджерами с низким 
управленческим потенциалом и высоким (0,355…0,311…–0,347), 
табл. 2. Такое же поступенчатое усиление различий имело место и 
при комбинациях выделенных признаков экспертов (пола и возрас-
та, пола и стажа и пр.).

В отношении оценок лиц с малоуспешной карьерой при ана-
лизе массивов 29 и 19 компетенций, эта группа не выделяется из 
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общей выборки; различия появляются лишь при анализе массива 
из 8 компетенций  — в основном для мужчин, лиц более стар-
шего возраста, имеющих больший стаж управленческой работы 
(0,634…0,718…0,740). В отношении оценок лиц с успешной карье
рой при анализе массивов 29, 19 и 8 компетенций мера отличий 
становится еще более выраженной, причем — в отношении почти 
всех выделенных нами. Значительно большие отличия в оценках 
менеджеров мы находим, если учитываем их управленческий по
тенциал. При этом оценки управленцев с низким потенциалом 
мало отличаются от суждений представителей всех выделенных 
групп, тогда как суждения управленцев с высоким потенциалом в 
большей степени отличаются от оценок представителей всех вы-
деленных групп (мужчин, женщин, молодых, зрелых и пр.); мера 
отличия в обеих группах также возрастали при уменьшении числа 
анализируемых компетенций. При расчетах массива 39 компетенций 
мы получили корреляционную матрицу, в которой все коэффици-
енты приближаются к 1,000 (самые низкие корреляции равны 0,959 
и 0,953). Иначе, при увеличении длины списка компетенций (или 
числа анализируемых переменных) различия между всеми группами 
экспертов нивелируются.

Обсуждение результатов исследования
Результаты цикла расчетов показали: 
1. «Эталонные» перечни компетенций, представленные в зару-

бежных источниках, не являются завершенными, полными, универ-
сальными, равно пригодными для оценок компетенций менеджеров 
современных российских компаний. 

2. Оптимизированные перечни компетенций (эмпирически вы-
деленных на представительных группах российских менеджеров) 
более адекватны. 

3. В оптимизированном перечне из 29 компетенций различаются 
три группы качеств (выделяемых не менее 66%, 50%, 20% экспертов 
и выделяемых лишь в единичных случаях). 

4. Три группы компетенций различаются как по частоте их вы-
деления экспертами, так и по тесноте взаимосвязей (отраженных в 
тесноте их интеркорреляций). Можно предполагать, что эти три груп-
пы образуют три уровня (или структуру и подструктуры) в общей 
организации компетенций. Центральный уровень (или структуру) 
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можно условно различать как «ядро», два других — как «оболочки» 
(пояса, подуровни, подструктуры). 

5. Имеет место выраженные предпочтения в оценках компе-
тенций представителями разных групп экспертов, различающихся 
по полу, возрасту, стажу управленческой деятельности, должности, 
компании (так, женщины из им предложенного перечня выбирали 
компетенции в 2–7 раза чаще, чем мужчины; более молодые экспер-
ты — в 1,5–4,3 раза чаще, чем более зрелые менеджеры; менее опытные 
чаще в 1,5–4,0 раза выделяли разные компетенции, чем более опытные 
управленцы; лица, занимающие должности руководители низового 
звена в 2–5 раз чаще выделяли компетенции, чем руководители 
среднего звена — табл. 1 — см. приложение). Другими словами, более 
опытные, более успешные, более уверенные менеджеры выделяют 
меньшее число необходимых качеств. Следовательно, есть несколько 
избыточные базовые, «стартовые» компетенции, формирующиеся у 
субъектов в начале их деятельности, и «ключевые», «необходимые и 
достаточные», наличие которых выступает надежным основанием 
для «эффективной деятельности руководителя» в продолжении его 
последующей карьеры. 

При разных объемах анализируемых переменных (длине списка 
компетенций) мера сходства-различия в оценках разными эксперта-
ми значимости компетенций для эффективной деятельности менед-
жера заметно разнится. При анализе базового списка из 29 компе-
тенций различия между суждениями экспертов были незначительны 
(корреляции связей между оценками представителей разных групп 
находятся в интервале 0,930…0,990). Этот список можно условно 
считать «достаточный и избыточный». При анализе списка из 19 
компетенций выявляются различия между суждениями предста-
вителей разных групп (до уровня 0,482…0,596). Этот список можно 
условно считать «достаточный и необходимый». При анализе спи-
ска из 8 компетенций различия между суждениями представителей 
разных групп заметно возрастают (до уровня 0,373…0,401; при этом 
большая часть связей была в интервале 0,600…0,900). Этот список 
можно считать «необходимый базовый». При анализе расширенного 
списка из 39 компетенций (представленного как базовыми, так и 
экспериментально введенными в матрицу) различия между суж-
дениями представителей разных групп минимизируются (большая 
часть связей находится в интервале 0,970…0,990). Этот список назван 
«избыточный, чрезмерный».
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Другими словами, явно выделяется небольшое «ядро» базовых, 
ключевых качеств (универсальных, актуальных), и несколько «по-
ясов» («оболочек», «подуровней»)  — более или менее значимых 
компетенций для «эффективной деятельности менеджера» в разных 
компаниях. Иначе, есть некоторая общая структура управленческих 
компетенций (отражающая деятельность менеджеров — руководите-
лей низового и среднего звена управления коммерческих компаний); 
и есть нескольких подструктур — групп актуализируемых качеств 
субъектов в разных сферах деятельности, исполняющих разные 
управленческие функции.

Если в отношении формальных признаков (пола, возраста, стажа, 
должности) выявленные различия монотонно усиливаются по мере 
сокращения числа анализируемых компетенций, то в отношении 
«содержательных» (успешность карьеры и потенциал) они были даже 
контрастными — коэффициенты корреляции достигали отрицатель-
ных значений. «Содержательные» характеристики менеджеров оказа-
лись более «чувствительны» к выборам (и/или предпочтениям) раз-
ных компетенций и к «длине ряда» оцениваемых качеств. Последний 
факт формирует другой план следствий: 1) за перечнем компетенций 
(«длиной ряда», «списком компетенций», компонентным составом) 
стоит вопрос — структуры компетенций; 2) у представителей разных 
групп (выделяемых по разным признакам) различаются не только 
состав, но и, вероятно, и структуры компетенций; 3) все формаль-
ные экстенсивные признаки (возраст, стаж, должность) «работают» 
однонаправленно, то есть в профессиональном становлении субъ-
екта они играют сходную роль, вносят одинаковую «лепту» в оценки 
значимости тех или иных компетенций. 

Сравнительно незначительные отличия оценок лиц с малоуспеш
ной карьерой (согласно корреляционным связям) с общевыборочны-
ми и выраженные отличия оценок менеджеров с успешной карьерой 
указывает на то, что с опытом и успешностью, с профессиональным 
продвижением субъектов, происходят изменения в их оценках, в их 
предпочтениях. «Застой» специалиста в профессионализме, в долж-
ности не приводит к заметным изменениям в его представлениях о 
значимости тех или иных качеств; представления малоуспешных 
субъектов характеризуются тривиальностью суждений (близких к 
статистически средним оценкам).

Субъективные различия в оценках экспертов нивелируются при 
расширении списка объектов, подлежащих оценке. Это может быть 
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как следствием статистических эффектов, так и содержания предмета 
исследования. Весомые аргументы, полученные при качественном и 
поуровневом корреляционном анализе, объясняющие субъективные 
причины искажений, можно утверждать следующее: 1) число (списки, 
ряды) компетенций, влияющих на эффективность работы менедже-
ров, не безграничны; 2) компетенции группируются по степени их 
важности (и/или универсальности) для работы управленцев; 3) они 
различаются с учетом специфики работы; 4) одним из факторов 
выделения менеджерами компетенций как актуальных (оценок, 
выборов, предпочтений) выступает их «связанность» — взаимная 
обусловленность, их место в общем «целом», их позиция и роль в 
общей структуре компетенций, их место и роль в общей эволюции 
менеджера как профессионала.

В целом, результаты нашего исследования согласованы и соот-
ветствую литературным материалам — в плане выделения сходных 
качеств менеджеров (Вудкок, Фрэнсис, 1991; Поваренков, Слепко, 
Цымбалюк, 2019; Толочек, 2019; Уиддет, Холлифорд, 2003; Шадриков, 
2013; др.); в плане выявления роли (статуса, структурной позиции) 
отдельных компетенций они отличаются научной новизной. Одним 
из инструментов выявления особенностей организации компетенций 
стал метод исследования, условно названный нами «моделирование» 
(дифференцированный и поуровневый анализ исходных матриц). 
Рабочие гипотезы получили подтверждение и обозначили новые 
«открытые вопросы» проблемы (роль компетенций на разных эта-
пах профессиональной карьеры менеджера; эффекты совместной 
деятельности и др.).

К артефактам, не соответствующим нашим ожиданиям, отно-
сятся частичные нарушения инструкций отдельными респондентами: 
при требовании выбрать не меньше 13 компетенций (12 основных и 
не менее 1 дополнительной компетенции), среднее число выделенных 
качеств составляло 12,4 (если умножить выбранные 29 компетен-
ций общего списка на частоты (%) их выбора экспертами). В этом 
артефакте мы усматриваем не просто лишь акты невнимательности 
или саботажа. Более вероятно, что здесь имели место расхождения 
представления о феномене разработчика и обследуемых и шире — 
«теоретиков» (ученых, исследователей) и «практиков» (менеджеров, 
субъектов деятельности), что еще более заостряет вопрос числа 
компетенций как «необходимых и достаточных». 
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Вероятно, компетенции как составляющие профессиональной 
картины мира менеджеров находятся в отношениях взаимной согла-
сованности. Если для субъектов деятельности, скорее, есть некоторая 
граница количества реферируемых ими качеств (порядка 12 компо-
нентов), то списки, представляемые учеными, обычно превышают 20 
компетенций. В значительном расхождении того, как представляют 
себе субъекты свои компетенции и как эти качества представляют 
ученые, мы находим еще одно подтверждение актуальности выше 
обсуждаемой темы.

выводы:
1. Экспертами (сотрудниками российских компаний) из состава 

исходного (базового) перечня компетенций, описанных зарубежны-
ми специалистами, выделяют как актуальные для менеджеров лишь 
часть компетенций. Среди компетенций выделяется «ядро» базовых, 
ключевых качеств, и несколько «поясов» («оболочек», «уровней») — 
менее значимых (универсальных) компетенций, сопряженных с 
эффективной деятельностью менеджера в разных сферах. 

2. Оценки как актуальных (важных, значимых и/или предпо-
читаемых) менеджерами компетенций менеджеров различаются в 
зависимости от индивидуальных особенностей экспертов (пола, 
возраста, опыта, должности, успешности карьеры, управленческого 
потенциала) и длины списка оцениваемых качеств. 

3. Оптимальным для решения как научных, так и прикладных 
задач можно считать перечни компетенций в интервале 15–20 ка-
честв. При этом базовый список из 29 компетенций можно условно 
считать «достаточным и избыточным»; перечень до 19–20 компетен-
ций — «достаточным и необходимым»; список из 8–10 «ядерных» 
компетенций можно считать «необходимым базовым».
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