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Jarostaw Marciniak, prawnik, absolwent Uniwersytetu Warszawskiego i stu-
diéw podyplomowych Zarzadzanie Pracg, ekspert w dziedzinie zarzadzania
praca i prawa pracy. Od ponad 20 lat zajmuje sie zarzgdzaniem pracownika-
mi jako menedzer personalny, konsultant i trener. Do obszaru jego zaintere-
sowan zawodowych nalezg przede wszystkim kompleksowa problematyka
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(regulaminy, procedury) oraz systemy ocen i motywacji. Wtasciciel firmy HR
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cja zatrudnienia, Wolters Kluwer, Warszawa 2009; Regulaminy i procedury
w firmie, Wydawnictwo LEX, Warszawa 2012 i 2014; Meritum HR, Wolters
Kluwer, Warszawa 2011 i 2013 — kompendium wiedzy i praktyki z obszaru
personalnego, redakcja merytoryczna).






Wstep

Przedsiebiorstwa wykorzystujg wszystkie dostepne sposoby, by utrzymac
i wzmocnié swojg konkurencyjno$é. Jednym z takich sposobow jest wlasci-
we spozytkowanie potencjalu zatrudnionych, ktéry odpowiednio ukierun-
kowany zapewnia znacznie lepsze rezultaty ekonomiczne firmy. Nic wiec
dziwnego, ze rosng oczekiwania pracodawcow wobec specjalistéw zajmuja-
cych sie sprawami kadrowymi. W kazdym przedsiebiorstwie, bez wzgledu
na jego wielkos$¢, wlasciciel i pracodawca chce, by zatrudnieni ludzie po-
mogli mu osiggac okreslone cele biznesowe. Stara sie zapewni¢ wymagane
przepisami prawa warunki zatrudnienia i pracy, a jednoczesnie zyczy sobie,
aby osoby kierujace pracownikami zorganizowaly prace tak, zeby zatrud-
nieni mogli jak najlepiej wykorzysta¢ swoje umiejetnosci i mozliwosci. Dla
pracodawcow moze tez by¢ wazne stworzenie odpowiedniej kultury pracy
w firmie, opierajacej sie na zaangazowaniu, pomystowosci i elastycznosci.

W wielu organizacjach zadania zwigzane z tradycyjnymi obszarami
funkcji personalnej s3 wykonywane coraz sprawniej i z coraz wiekszym za-
angazowaniem. Wynika to z zachodzacych w organizacjach przemian oraz
z ogoblnych tendencji w praktyce zarzadzania. Wazne stajg sie profesjona-
lizm i bieglo§¢ w kwestiach zarzadzania personelem (zar6wno podstawo-
wych, takich jak administracja kadrowa, regulaminy, procedury, jak i po-
zostalych). Funkcja personalna ma w takich organizacjach wymiar bardziej
profesjonalny, jest nakierowana na praktyki o charakterze innowacyjnym
i coraz czeSciej stanowi element systemu wykorzystujacego wachlarz metod
i procedur. Wyrazniej widoczne sg procesy jej decentralizacji oraz bardziej
podmiotowe podejscie do pracownikow'.

Oprocz firm zarzadzajacych personelem w nowoczesny sposdb wcigz
istniejg walczace o przetrwanie przedsiebiorstwa pafnstwowe i nastawione
na szybki zysk mate firmy prywatne, w ktorych zakres dzialan personalnych
jest ograniczony, a ich poziom — niski. Firmy, ktore nie stosujg profesjo-
nalnych i nowoczesnych metod i narzedzi w pracy dziatu kadr, nie mogg

! T. Listwan, Zarzgdzanie kadrami w okresie transformacji gospodarczej w Polsce, ,,Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi” 1999, nr 1-2, IPiSS, Warszawa.
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sprawnie kierowaé zatrudnieniem ani przyciaggna¢ i utrzymaé odpowied-
nich pracownikéw, wreszcie — co réwnie wazne — nie s3 w stanie zbudo-
wac ani utrzyma¢ wizerunku dobrego pracodawcy, partnera biznesowego
i spolecznego. Dlatego tez kwestia wsparcia zarzgdzania firmg odpowied-
nimi procedurami postepowania jest wazna dla przedsi¢biorstw réznych
rodzajow i wielkosci. Wymogi dotyczace sfery zatrudnienia sg na tyle wyso-
kie i skomplikowane, ze przekladaja si¢ na potrzeb¢ najwyzszej starannosci
i najwyzszego mozliwego profesjonalizmu w odniesieniu do zasobéw ludz-
kich. Popatrzmy np. na kwestie prawa (prawo pracy i nie tylko) — w zasa-
dzie nie ma procesu HR, w ktérym prawo byloby nieobecne, i dotyczy to
zarOwno wynagrodzen, zwolnien oraz rekrutacji, jak i szkolef, ocen i relacji
migdzy pracownikami. Kto§ musi nad tym panowad, kto$§ musi to wszystko
»spinac”.

W obecnych warunkach rozwoj organizacji nieuchronnie pocigga za
sobg wzrost obcigzen dziatu kadr. Rozwdj przedsigbiorstwa i jego wewnetrz-
ne przemiany wiaza si¢ bowiem z wprowadzaniem i stosowaniem wielu
wewnetrznych regulacji procesu pracy, a takze réznorodnych i czesto roz-
budowanych procedur — rekrutacji, zatrudniania, szkolefi i ocen. Przy wpro-
wadzaniu jakichkolwiek elementéw wykraczajacych poza administracje ka-
drowa niezbedne jest bowiem stosowanie metod, technik i narzedzi, ktore
z jednej strony sg dostosowane do potrzeb i specyfiki przedsiebiorstwa,
z drugiej za$ zapewniaja odpowiedni poziom profesjonalizmu dziatan. Dla-
tego w przedsiebiorstwach majacych wyodrebniong komérke kadrowg i re-
alizujacych funkcje personalng wskazane moze by¢ przeprowadzenie audytu
spraw personalnych jako sposobu usprawnienia tego obszaru albo zorgani-
zowania go od podstaw, przy jednoczesnej racjonalizacji zaréwno dziatan
stuzb personalnych, jak i ich kosztow.

Tego rodzaju audyt moze si¢ okazaé bardzo istotnym procesem, ponie-
waz nie da si¢ zastosowaé zadnych modelowych rozwigzan bez poznania
uwarunkowan i specyfiki danej organizacji i bez wnikliwej analizy spraw
kadrowych. Przedsiewziecia zwigzane z kwestiami personalnymi sg zr6z-
nicowane w zaleznosci od typu i wielkosci firmy, od jej struktury, branzy,
w ktorej dziala, a nawet jej lokalizacji. Moga by¢ one rozbudowane lub
zminimalizowane, jednak nie ma organizacji, w ktorych nie realizuje si¢
zadnych funkgeji kadrowych. Nawet nieduzy podmiot gospodarczy stosuje
w spos6b mniej lub bardziej sformalizowany elementy zarzadzania kadrami.
Wybierajac konkretne rozwigzania i sposoby podejscia, trzeba uwzglednié
przede wszystkim sytuacje finansowa organizacji, wymogi rynku oraz ocze-
kiwania pracodawcéw i pracownikow.

Niniejsza publikacja to III wydanie, uaktualnione i poszerzone, praktycz-
nego poradnika pokazujacego, w jaki sposéb samodzielnie przeprowadzié
audyt funkgji personalnej w organizacjach réznego typu i réznej wielkosci.
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Nowym elementem jest rozszerzenie kwestii zwigzanych z audytem o prob-
lematyke przygotowania i wdrozenia controllingu personalnego. Audyt per-
sonalny i controlling personalny moga by¢ potraktowane jako wzajemnie
uzupetniajace si¢ przedsiewzigcia, majace na celu sprawne zarzadzanie za-
sobami ludzkimi i procesem pracy w orgamzacp oraz efektywne wykorzy-
stanie zasobow i struktury HR. W publikacji zamieszczono uzyteczne wzory
i przyktady oraz opisano narzedzia i procedury utatwiajace przeprowadzenie
audytu. Ksigzka jest przeznaczona przede wszystkim dla menedzeréw i pra-
cownikow dzialow personalnych oraz dla pracownikéw firm doradczych
i konsultingowych. Moze by¢ uzyteczna dla czlonkéw zarzadéw przedsie-
biorstw odpowiedzialnych za procesy restrukturyzacyjne i racjonalizacje
kosztéw, a ponadto dla firm zmieniajgcych sposéb funkcjonowania i orga-
nizacji pracy. Przyda si¢ réwniez osobom kierujagcym zespolami pracowni-
kéw, w tym menedzerom zajmujacym si¢ profesjonalnie kadrami, na przy-
ktad przygotowujacym plany zatrudnienia, kierujacym adaptacja nowych
pracownikéw i dokonujgcym ich oceny. Publikacja ta daje szefowi kadr lub
specjaliScie personalnemu, a takze innym menedzerom (na przykiad dyrek-
torom finansowym lub administracyjnym nadzorujacym w niektérych fir-
mach sprawy personalne) mozliwo$¢ zastosowania wybranych rozwigzan
oraz dostosowania ich do potrzeb i specyfiki przedsiebiorstwa.

Gléwnym celem publikacji jest pokazanie, jak dzigki przedsigwzigciom
realizowanym we wlasnym zakresie, bez koniecznosci korzystania z ustug
podmiotéw zewnetrznych, podnie$¢ poziom jakosci i standardéw pracy
dziatéw personalnych. Profesjonalne rozwigzania dotyczace podziatu pracy
oraz narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi i odpowiednio stosowane
procedury s3 odzwierciedleniem tych standardéw. Przedstawione propozy-
¢je audytu mozna wdrozyé w organizacjach réznego typu — wszedzie tam,
gdzie funkcja kadrowa jest realizowana i ma znaczenie dla os6b odpowiada-
jacych za dziatalno$¢ przedsiebiorstwa lub instytucji. Podobnie rozwigzania
z zakresu controllingu personalnego takze s3 rekomendowane do przygoto-
wania we wlasnym zakresie.

W publikacji zamiennie stosowane sg okreSlenia ,sprawy kadrowe”
i ,sprawy personalne”, ,,dzial kadr” i ,,dzial personalny”. Zar6wno w lite-
raturze, jak i w praktyce do spraw kadrowych zalicza si¢ niekiedy wszystko,
co odnosi si¢ do podstawowych czynnosci funkgji personalnej: dokumen-
tacji kadrowej i tzw. administracji zatrudnienia. W niniejszej pracy terminy
»kadrowy” i ,personalny” s3 tozsame — dotyczg zaréwno kwestii podsta-
wowych, jak i najbardziej profesjonalnych i rozbudowanych aspektow za-
rzadzania praca.

Rozdzial 1 stanowi wprowadzenie do zagadnienia bedacego przedmio-
tem niniejszej publikacji, probe okreslenia podstawowych pojeé, a takze roz-
roznienia audytu funkgji personalnej, controllingu i audytu personalnego.
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Rozdzial 2 traktuje o roli, zadaniach i organizacji dziatu personalnego. Jego
kontynuacjg jest rozdzial 3, omawiajacy audyt stanowiskowy w dziatach per-
sonalnych. Rozdzial 4 odnosi si¢ do czesto pomijanej kwestii administracji
personalnej — zawiera wskazowki dotyczace podniesienia poziomu prowa-
dzenia podstawowych spraw kadrowych: administracji kadrowej oraz doku-
mentacji zatrudnienia. W rozdziale 5 poruszono zagadnienie doskonalenia
wewnetrznych regulacji, stanowigcych punkt wyjscia do zarzadzania praca
i pracownikami w kazdej organizacji: regulaminu organizacyjnego, regula-
minu pracy oraz wynagradzania. Rozdzial 6 zawiera szczegélowe omowie-
nie audytu procedur istniejgcych w firmie oraz przyklady podstawowych
procedur zwigzanych z zatrudnieniem. W rozdziale 7 oméwiono aspekt
organizacyjny funkcji personalnej — zadania dzialu personalnego w zakresie
usprawnienia podzialu i organizacji pracy w przedsigbiorstwie. Nastepne
rozdzialy odnoszg si¢ do bardzo waznej kwestii wspotpracy dzialu personal-
nego z kierownikami liniowymi oraz z zarzadami przedsi¢biorstw. Z kolei
rozdzial 10 przedstawia metody racjonalizacji pracy dzialu personalnego —
mozliwe ulepszenia i dziatania zmierzajace do obnizenia kosztow. Znalazly
sie w nim praktyczne aspekty przygotowania i zastosowania modelu HRBP
w firmie. W rozdziale 11 oméwiono korzysci z audytu funkgji personalnej
i zaprezentowano najwazniejsze elementy oraz przykladowa zawartosé ra-
portu podsumowujgcego audyt. Ostatni, rozdzial 12 ksigzki poSwiecony
jest wdrozeniu controllingu funkgji personalnej w organizacji. Znalazty si¢
w nim zestawienia dotyczace wskaznikow i parametréw waznych lub inte-
resujgcych dla HR i dla kadry zarzadzajacej zespotami pracowniczymi.



Rozdziat 1

Audyt funkcji personalne;j
a controlling funkcji personalnej

Kontrola i audyt w systemie HR wspolczesnej
organizacji

Potrzeba kontroli w zarzadzaniu firma i jej pracownikami wynika ze zmian
w otoczeniu, rosngcej zlozono$ci organizacji oraz btedéw popelnianych
przez pracownikéw. Dla HR najwieksze znaczenie ma ten ostatni czynnik.
W dzisiejszych warunkach wzrost i rozwoj organizacji w sposob oczywisty
powoduja zwiekszenie intensywnosci i obcigzen w pracy kadrowej. Dlatego
tez niezbedne jest stosowanie metod, technik i narzedzi, ktore s z jednej
strony dostosowane do potrzeb i specyfiki przedsiebiorstwa, z drugiej zas
zapewniajg odpowiedni poziom i profesjonalizm dziatan.

Przy projektowaniu i wdrazaniu réznych rozwigzan HR dla przedsie-
biorstwa coraz czesciej bierze sie pod uwage bardzo szczegdtowe skutki fi-
nansowe tych przedsiewzieé. Koszty powstajag w réznym czasie, w roznych
miejscach, a rezultaty moga i powinny by¢ mierzalne. Uwzglednia sie fak-
tyczne ,,policzalne” skutki réznych rodzajow dziatan w obszarze HR, a takze
potrzeby i oczekiwania pracownikéw, ale jeszcze bardziej potrzeby i moz-
liwosci finansowe przedsiebiorstwa. Kazdy rodzaj przedsiewziecia posiada
okreslong warto$¢. Pracodawca ponosi koszty, ktore nie zawsze sg dostrze-
gane (i doceniane) przez pracownikow. Dlatego tez zanim podejmie si¢ de-
cyzje o wprowadzeniu jakiegokolwiek rozwigzania, nalezy wyliczy¢ wszelkie
koszty (takze te dodatkowe, zwigzane np. z administracja, zakupami, obstu-
ga itp.). System dzialan HR musi mie¢ pewng wewnetrzng logike, stanowié
cato$¢ powigzang z systemem wynagrodzen oraz innymi wydatkami zwigza-
nymi z procesem pracy oraz samym zatrudnieniem. Ponadto powinien by¢
stale monitorowany, tak aby nie obcigzal za bardzo budzetu firmy. Dlatego
tez controlling personalny moze stanowi¢ dobrg biezacg odpowiedz na pyta-
nia, jak pracujemy w obszarze kadrowym i jakie s3 tego skutki.

Controlling umozliwia lepsze poprowadzenie zmian — w zatrudnie-
niu, w organizacji i podziale pracy. Tego rodzaju zmiany w organizacjach
— szczegdlnie jesli sg wdrazane na duzg skale — wymagaja SciSle okreslonych
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i profesjonalnych przedsigwzie¢ w obszarze ludzkim. Utrzymywanie kon-
kurencyjnosci nie jest mozliwe bez radykalnych zmian w zakresie wykorzy-
stania potencjatu spolecznego. Jego nowe, odpowiednie utozenie oraz sta-
ly nadzér nad tym ,ulozeniem”, realizowany gtéwnie za pomoca systemu
controllingu HR, moze zapewni¢ znacznie lepsze rezultaty ekonomiczne
firmy. W obecnej sytuacji rynkowej dzialaniami takimi sg zainteresowane
setki podmiotéw, a umiejetnie przeprowadzone wdrozenia systemOw con-
trollingowych w dluzszej perspektywie moga sie¢ przyczynié¢ do oszczedno-
§ci finansowych.

Ze strony menedzeréw (nie tylko personalnych) do$¢ czesto pada pyta-
nie, czy dotychczasowe formy i sposoby przekazywania informacji o proce-
sie pracy oraz zatrudnionych nie sg aby w zupetnosci wystarczajace. Czy nie
wystarczy pewna modyfikacja, ulepszenie tej informacji? OdpowiedZ brzmi
— nie wystarczy. W dzisiejszych realiach tendencja do ,,utwardzenia” nawet
najbardziej ,,migkkich” dzialan przejawia si¢ m.in. w dgzeniu do konkre-
tyzacji rezultatu, w przektadaniu oceny ,,wrazeniowej” na wymierne, poli-
czalne dane. Spowodowane jest to zmianami w wymiarze funkcjonowania
zarzadzania zasobami ludzkimi. Zmiany te polegaja m.in. na ograniczaniu
czynnoSci rutynowych, powtarzalnych, administracyjnych, bedacych gtéw-
nym zrédlem kosztow, i na podejmowaniu dziatan, ktére maja wigkszg war-
to$¢ dla przedsigbiorstwa. Dzialaniami takimi sg przyktadowo zarzadzanie
zmiang, doskonalenie organizacji i kadry menedzerskiej, planowanie karier
zawodowych, rozwijanie efektywnych systeméw wynagradzania, uspraw-
nienie proceséw komunikowania si¢ w firmie. Lista tych dzialah moze by¢
znacznie dtuzsza. Mozna zatem méwié o zastgpowaniu tradycyjnego mode-
lu funkgji personalnej podejSciem procesowym.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w wiekszoSci organizacji przyjmuje cha-
rakter procesowy i jest to zgodne z aktualng tendencja — podejscie to jest
w coraz szerszym zakresie wykorzystywane do calego zarzadzania w przed-
sigbiorstwach. Jest ono zauwazalne w praktycznych rozwigzaniach, np.
w koncepcji tancucha wartosci, w kontekscie produkgji i logistyki, w zarza-
dzaniu jakoscig itp. PodejScie procesowe, oprocz samej istoty procesu (upo-
rzadkowany ciag zdarzen, logiczny ciag czynnosci prowadzacy do okreslo-
nego celu), uwzglednia tez perspektywe caloSciowej analizy organizacji.
Podejscie to wzmacnia, w sposéb chyba najbardziej wymierny, integralnos¢
organizacji. Controlling HR doskonale wpisuje si¢ w te logike i stanowi jej
naturalne uzupetnienie.

Mowiac o controllingu personalnym, warto zwrécié uwage na jeszcze
jeden aspekt. Controlling personalny to temat nie tylko modny, ale tez wy-
magajacy zdecydowanego podejscia i wdrozenia w praktyce. Mozna poku-
si¢ si¢ o stwierdzenie, ze zarzadzanie personelem w najblizszych latach nie
bedzie istnialo bez tego zagadnienia. Przy czym bynajmniej nie zawsze musi
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tu chodzi¢ o controlling bardzo zaawansowany, strategiczny. Nierzadko do-
brym punktem wyjscia jest funkcjonalny, operacyjny controlling personalny
— mocno zwigzany z funkcjg HR, wpisany w codzienng prace menedzera
personalnego i jego zespoltu. Takie podejScie umozliwia umocnienie pozycji
HR w organizacji, przejScie do tak pozadanego obecnie przez zarzadzaja-
cych ,jezyka korzysci”, a w dluzszej perspektywie — dojscie do poziomu
strategii biznesowej i strategicznego HR nie tylko na poziomie deklaracji,
ale tez w codziennej praktyce. Wymaga to jednak czasu, mocnej woli i za-
angazowania, a przede wszystkim — dobrego punktu wyjscia. Controlling
personalny ma réwniez podnie$¢ poziom jakosci i standardy pracy dziatow
personalnych. Z tym ze nie chodzi tutaj o ,standardy dla standardéw”, ale
o uwypuklenie tego, co jest robione przez HR dobrze — z petna korzyscia
dla innych.

W obszar kontrolny wpisuje si¢ w pelni rowniez innego rodzaju przed-
sigwzigcie — audyt funkeji personalnej. O ile system controllingu personal-
nego jest rozwigzaniem staltym, o tyle audyt funkcji personalnej jest okre-
sowym, kompleksowym przegladem spraw personalnych. Audyt ten jest
rozumiany przede wszystkim jako sposéb znaczacego usprawnienia tego
obszaru, w niektérych przypadkach wrecz ,ustawienia” go na nowo, przy
jednoczesnej racjonalizacji zaréwno zakreséw dzialania stuzb personalnych,
jak i kosztow. Jest to o tyle istotne, ze nie da si¢ zastosowaé zadnych mo-
delowych, ,idealnych” rozwigzah bez poznania uwarunkowan i specyfiki
danej organizacji, bez przyjrzenia si¢ sprawom kadrowym ,od $rodka”.
Przedmiotem audytu jest zorganizowane, systematyczne wykrywanie czy
tez poszukiwanie niedoskonalosci w celu dokonania zmian (poprawy) lub
zastosowania dzialan korygujacych. Z drugiej strony dzieki audytowi moze-
my potwierdzié, co dziala dobrze, co jest wlasciwie zorganizowane i sprzyja
osigganiu celéw organizacji.

Audyt funkcji personalnej to zorganizowane, uporzagdkowane zbadanie pod-
stawowych kwestii zwigzanych z prowadzeniem spraw pracowniczych w ca-
tym przedsiebiorstwie.

Przez ,,sprawy pracownicze” rozumiemy tu wszelkie kwestie kadrowe i HR
w firmie (tak ,twarde”, jak i ,,miekkie”). Wyrdznikiem audytu funkcji perso-
nalnej jest wiec jego kompleksowos¢, czyli ,,przejScie” przez wszystkie obsza-
ry sktadajace sie na funkcje zarzadzania pracownikami (funkcje personalng),
szczegOtowe opisanie stanu aktualnego oraz wyciagniecie wnioskdw, a na ich
podstawie przygotowanie rekomendacji — dotyczacych zaréwno poszczegdl-
nych badanych obszaréw, jak i catosci kwestii zwigzanych z zatrudnieniem



Organizacja powinna co pewien czas przeprowadza¢ audyt funkcji
personalnej — nie tylko po to, by oceni¢ skutecznos¢ dziafan HR

i ich zgodnos¢ z przepisami, ale rowniez po to, by usprawnic¢ obszar
zarzadzania personelem, a nawet go zrestrukturyzowac. Zaréwno
przy audycie, jak i w codziennej pracy zwigzanej z zarzadzaniem
system controllingu personalnego moze by¢ niezwykle uzyteczny.

Oddawana do rak czytelnikéw publikacja bedzie cenng pomaca

w przeprowadzeniu analizy sprawnosci funkciji personalnej.

Jest to praktyczny poradnik przedstawiajacy krok po kroku,

jak mozna samodzielnie przeprowadzi¢ audyt oraz przygotowac

i wdrozy¢ system controllingu personalnego. Zamieszczono w nim
wiele uzytecznych przyktadow, narzedzi, formularzy oraz procedur.
Czytelnik ma mozliwo$¢ wyboru najbardziej odpowiedniego
sposrod przedstawionych rozwigzan oraz dostosowania go

do potrzeb i specyfiki swojego przedsigbiorstwa. Przedstawione
propozycje mozna wdrozy¢ w organizacjach réznego typu i roéznej
wielkosci — wszedzie tam, gdzie funkcja kadrowa jest realizowana,
a jej znaczenie doceniane.

Ksigzka jest przeznaczona dla menedzerow i pracownikow dziatow
personalnych oraz dla pracownikow firm doradczych. Moze by¢
uzyteczna dla czfonkow zarzadow przedsigbiorstw odpowiedzialnych
za procesy racjonalizacyjne dotyczace sfery kierowania ludZmi, a takze
firm zmieniajacych sposob funkcjonowania i organizacji pracy.
Przyda sie rowniez menedzerom zarzadzajacym ludzmi na co dzien
— przygotowujacym plany zatrudnienia, kierujgcym adaptacja
nowych pracownikow i dokonujacym oceny podwfadnych.

infolinia 801 04 45 45, fax 22 535 80 01

| | ” zamowienia ksiazki@wolterskluwer.pl LI3BN 376 H:2hdouc 2.0

9788326482229 W www.wolterskluwer.pl
ksiggarnia internetowa www.profinfo.pl
482229

| —— i
03P01

97788326




	Tekst1: ISBN PDF-a: 978-83-264-9389-8


