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DISTANȚAREA
Cum își redefinesc marii lideri perspectiva 

pentru a lua decizii mai bune

Traducere din limba engleză 
de Oana Cornelia Deget





Tuturor celor care se străduiesc  
să ia decizii mai bune pentru o lume mai bună, 

să se reinventeze, să provoace statu quo-ul 
și să aibă o viață mai împlinită.
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CUVÂNT-ÎNAINTE

În activitatea mea desfăș�urată î�mpreună cu lideri din diver-
se industrii, am observat un adevăr care iese mereu î�n 

evidenț�ă: calitatea deciziilor influenț�ează direct calitatea 
rezultatelor. Î�n cartea mea The Right Decision Every time 
(Decizia corectă de fiecare dată), am aprofundat arta de a 
aduce claritate î�n procesul decizional cu miză mare. Tema 
centrală care s-a conturat este aceea că claritatea necesită 
mai mult decât simpla informaț�ie; e nevoie de capacitatea 
de a face un pas î�napoi – de a te distanț�a de emoț�iile, preju-
decăț�ile ș�i zgomotul care î�nceț�oș�ează judecata. Liderii î�ș�i pot 
alinia alegerile cu valorile fundamentale ș�i cu obiectivele pe 
termen lung doar dacă reuș�esc să facă această separare. 
De aceea sunt extrem de î�ncântată de cartea Distanțarea, 
o carte care nu doar aprofundează această î�nț�elegere, ci ș� i 
prezintă un cadru solid pentru realizarea ei.

David Marquet ș�i Michael Gillespie au elaborat o lucrare 
care ne provoacă să privim diferit procesul de luare a deci-
ziilor ș� i leadershipul. Bazându-se pe leadershipul trans-
formator al lui David de la bordul navei USS Santa Fe, 
descris î�n cartea Redresează nava!*, ș� i pe expertiza vastă a 
lui Mike î�n psihologia organizaț�ională, această carte oferă 

*  Turn the Ship Around! în original. Carte apărută în traducere la Editura 
ap! (ACT și Politon), București, 2016. (n. red.)
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un set eficient de instrumente care să ajute la stabilirea 
intenț�ionată a distanț�ei psihologice de care este nevoie 
pentru a scăpa de prejudecăț�ile ș� i presiunile care ne sabo-
tează deseori gândirea. Punându-ne î�n pielea altcuiva, 
privind o situaț�ie de la distanț�ă sau imaginându-ne cum 
vom fi î�n viitor, autorii arată cum să trecem peste „zgomot” 
pentru a gândi mai limpede, a conduce mai eficient ș� i a lua 
decizii cu î�ncredere.

Ce îmi place la această carte 

Î�n primul rând, ceea ce face din această carte una deosebit 
de captivantă este caracterul ei practic. Distanț�area, un 
concept care iniț�ial poate părea abstract, este transpusă î�n 
acț�iuni aplicabile prin instrumente tangibile ș�i exemple din 
lumea reală. David ș� i Mike arată cum distanț�area schimbă 
modul î�n care sunt privite problemele, permiț�ând liderilor 
să se oprească, să reflecteze ș� i să ia decizii care nu sunt 
influenț�ate de vâltoarea momentului, ci de î�nț�elepciune ș� i 
de alinierea la valorile fundamentale.

Î�n al doilea rând, unul dintre cele mai convingătoare 
aspecte ale acestei cărț�i este accentul pus pe leadership 
î�n medii complexe, cu mize mari. Î�n calitate de CEO al unei 
companii cotate la bursă, m-am confruntat cu decizii difici-
le, care puteau fie să ducă firma pe cele mai î�nalte culmi, fie 
să o distrugă. Î�n discuț�iile mele cu directorii executivi, am 
î�ntâlnit aceeaș�i preocupare: că doar câteva decizii-cheie 
pot schimba î�ntreaga traiectorie a unei companii. David ș� i 
Mike oferă o hartă care să te ajute să te asiguri că acele 
decizii-cheie sunt corecte: chibzuite, intenț�ionate ș�i aliniate 
la ideea de succes pe termen lung. Ei ne arată că distanț�area 
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le permite liderilor să depăș�ească presiunea imediată pen-
tru a vedea imaginea de ansamblu, ceea ce aduce claritate 
chiar ș� i î�n faț�a complexităț�ii.

Î�n al treilea rând, ideile din carte sunt extrem de actu-
ale ș� i au o importanț�ă esenț�ială î�n lumea de astăzi, î�n care 
suntem constant copleș� iț�i de informaț�ii ș� i cerinț�e. Ne aș�-
teptăm mereu ca liderii să gândească rapid, î�nsă î�n viteza 
vieț�ii moderne, î�nț�elepciunea este adesea sacrificată. 
Această carte vine cu un remediu: acela de a î�ncetini ritmul 
pentru a lăsa loc reflecț�iei profunde. Aș�a cum arată autorii, 
pauza nu reprezintă o î�ntrerupere, ci un instrument eficient 
care aduce claritate ș� i creativitate.

De ce să citești această carte

Cartea de faț�ă este pentru toată lumea! Nu este un simplu 
ghid, ci o invitaț�ie de a-ț�i reî�nnoi modul î�n care gândeș�ti. 
Nu se limitează doar la idei, ci spune poveș�ti care dau viaț�ă 
acestor principii, de la camera de control a unui submarin 
nuclear, la sălile de ș�edinț�ă ale corporaț�iilor ș� i până la viaț�a 
de zi cu zi. Capacitatea lui David ș� i a lui Mike de a î�mbina 
teoria cu practica face din această carte o lectură transfor-
matoare pentru toț�i.

Cred că Distanțarea va schimba modul î�n care abordezi 
luarea deciziilor ș� i leadershipul. Te va pregăti să î�nfrunț�i 
complexitatea cu un nou tip de î�ncredere. Pe măsură ce dai 
paginile, vei descoperi instrumente care î�ț�i vor ascuț�i ca-
pacitatea de concentrare, î�ț�i vor lărgi perspectiva ș� i î�ț�i vor 
mări impactul.
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David Marquet ș� i Michael Gillespie au trasat un curs 
nou ș� i î�ndrăzneț� î�n luarea deciziilor ș� i î�n leadership. Dacă 
eș� ti pregătit să conduci cu claritate, să gândeș�ti cu mult 
curaj ș� i să iei decizii cu î�ncredere, această carte este ghidul 
tău. Te î�ncurajez să fii curios ș� i să porneș� ti î�n această ex-
pediț�ie cu mintea deschisă. Instrumentele pe care le vei 
dobândi nu î�ț�i vor transforma doar leadershipul, ci ș� i viaț�a 
celor pe care î�i conduci.

Să fie pentru decizii mai bune: pentru noi î�nș� ine, pen-
tru organizaț�iile noastre ș� i pentru lumea noastră.

Luda Kopeikina
Autoarea cărții The Right Decision Every Time 

(Decizia corectă de fiecare dată)
Boca Raton, Florida 



INTRODUCERE

Fii tu însuți. Fii prezent. Trăiește clipa. Primim aceste sfaturi 
tot timpul, î�n media, de la experț�i de î�ncredere ș� i nenu-

măraț�i guru din domeniul dezvoltării personale, precum ș� i 
de la prieteni ș� i rude cu cele mai bune intenț�ii. Zeitgeist*-ul 
actual consideră ideea de „a fi prezent” drept un obiectiv 
de urmărit, o stare î�n care să ne aflăm î�n permanenț�ă. La 
prima vedere, pare un sfat bun: ț�i-ai dori să fii prezent ‒ 
fizic, mental ș� i emoț�ional ‒ când participi la ceremonia de 
absolvire a copilului tău, când lucrezi la un proiect impor-
tant sau când priveș�ti peisajul după ce ai urcat pe un vârf 
de munte.

Dar uneori ne cufundăm** prea mult î�n sinele nostru 
prezent, „eu-aici-ș� i-acum”, rămânând prea prinș� i î�n per-
spectiva noastră. Când cineva spune că a „reacț�ionat din 
impuls” sau că „a fost luat de val”, conotaț�ia nu este pozi-
tivă. De fapt, adesea î�nseamnă că a adoptat un comporta-
ment ce a venit î�n contradicț�ie cu propriile valori ș� i că a 
luat decizii pe care le-a regretat mai târziu. Desigur, este 

*  Zeitgeist (în lb. germ.) – termen care definește „spiritul timpului”; an-
samblul de idei, credințe și climatul cultural care domină o anumită epocă. 
(n. trad.)
** Expresia immersed in se referă la starea de a fi complet absorbit, cufundat 
sau implicat într-un anumit context, experiență sau stare mentală. (n. red.)
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mai uș�or să vedem acest lucru la alț�ii decât la noi î�nș� ine. 
Adevărul este că „a fi prezent” nu este î�ntotdeauna un lu-
cru atât de grozav cum se spune, mai ales când vine vorba 
de luarea deciziilor.

Când suntem entuziasmaț�i, stresaț�i sau ne simț�im ame-
ninț�aț�i, suntem î�mpinș�i mai adânc î�ntr-o stare de cufundare 
î�n sine*, o senzaț�ie î�nchisă de „eu-aici-ș� i-acum”, care î�ngus-
tează, filtrează ș�i distorsionează ceea ce vedem, î�ntărindu-ne 
convingerile pe care le aveam deja. Nu vedem pădurea din 
cauza copacilor. Perspectiva noastră limitată ne influen-
ț�ează deciziile î�n favoarea a ceea ce ne face să ne vedem 
î�ntr-o lumină bună, afectându-ne capacitatea de a cântări 
factorii cu claritate. Ne restrângem gama de opț�iuni, iar 
când luăm o decizie, ea este puternic influenț�ată de nevoia 
de a ne apăra egoul. Uneori, asta ne paralizează. Continuăm 
cu statu quo-ul ș� i ratăm oportunităț�i noi ș� i minunate de a 
ne dezvolta, ajungând î�n final să regretăm drumurile pe care 
nu ne-am aventurat.

Trăim î�n această perspectivă î�n care suntem complet 
cufundaț�i ș� i î�ntr-o realitate distorsionată, convinș� i că ceea 
ce vedem, simț�im, avem nevoie ș� i vrem să facem este co-
rect. Această stare de cufundare este implicită pentru noi, 
prin natura noastră. Suntem efectiv prea aproape de noi 
î�nș� ine. Propriul ego, prejudecăț�ile ș� i emoț�iile noastre sunt 
pur ș� i simplu prea puternice. Ele ne î�mpiedică să vedem 
care sunt cele mai bune decizii ș� i ne ademenesc către cele 
comode. Ne determină să favorizăm decizii care ne pun 
î�ntr-o lumină favorabilă ș� i care ne validează deciziile ș� i 

*  Expresia state of self-immersion se referă la o stare mentală în care sinele 
este complet absorbit în propria experiență prezentă, fără distanțare sau 
reflecție. (n. red.)
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acț�iunile anterioare, pentru că, altfel, ar î�nsemna că am gre-
ș�it. Rezultatul nu este doar luarea unor decizii proaste, ci ș� i 
un randament slab ș� i, î�n timp, o viaț�ă mai puț�in î�mplinită. 
Î�n plus, poate duce chiar la dezastru.

Ca fost comandant al unui submarin nuclear, David avea 
experienț�ă vastă î�n structurile de leadership de tip comandă 
ș� i control. Î�n prima sa carte, Redresează nava!, el a povestit 
cum USS Santa Fe, un submarin cu propulsie nucleară cu 
rezultate dezamăgitoare la inspecț�ii ș� i cu o echipă descu-
rajată, ș� i-a schimbat radical evoluț�ia1. Schimbându-ș� i lim-
bajul, făcând paș�i mici ș� i valorificând combinaț�ia puternică 
dintre comunicare ș� i descentralizarea responsabilităț�ii 
decizionale, echipajul a obț�inut cel mai mare punctaj din 
istoria Marinei Americane pentru felul î�n care submarinul 
a fost gestionat, iar moralul a urcat vertiginos. Toț�i cei 33 de 
marinari eligibili s-au î�nrolat din nou pe parcursul urmă-
toarelor 12 luni. Ofiț�erii au decis să rămână î�n Marină, iar 
doi membri ai echipajului ș� i-au retras demisia. Cele mai 
semnificative realizări au avut loc după ce David a plecat. 
Nava a continuat să câș� tige un număr impresionant de 
premii, iar ulterior nu mai puț�in de zece ofiț�eri au fost se-
lectaț�i să comande submarine ‒ un număr fără precedent.

David a ajuns să ț�ină discursuri pe toate continentele 
(mai puț�in î�n Antarctica) pentru companii care doreau să 
se transforme din organizaț�ii de tip „lider-executant” î�n or-
ganizaț�ii de tip „lider-lider”, unde principiul de bază este 
transferarea autorităț�ii către cei care deț�in informaț�ia, nu 
transferarea informaț�iei către cei care deț�in autoritatea. 
Acest lucru a permis echipelor să î�ndeplinească sarci-
nile la standarde î�nalte ș� i cu un nivel semnificativ de 
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autonomie, aliniindu-se totodată unor performanț�e de clasă 
mondială.

A doua lui carte, Leadershipul înseamnă limbaj*, a explo-
rat diferenț�a dintre limbajul Epocii Industriale pe care am 
fost programaț�i să-l folosim, care ne prinde î�n capcana 
unei mentalităț�i de executant, ș� i limbajul bazat pe intenț�ie, 
care ne invită, î�n schimb, să gândim ca niș�te lideri ș� i să 
luăm decizii2. Această abordare bazată pe intenț�ie sublinia-
ză cât de important este să ne exprimăm intenț�iile ‒ î�n faț�a 
propriei persoane ș� i î�n faț�a celor din jur ‒ creând o predis-
poziț�ie spre acț�iune ș�i invitând î�n acelaș�i timp î�n mod firesc 
la mai multă contribuț�ie ș� i comunicare.

Dar munca lui nu era completă. La bordul submarinului 
Santa Fe, cheia era ca oamenii să ia decizii, dar, bineî�nț�eles, 
era nevoie de decizii bune, de decizii î�nț�elepte. El observa 
adesea că ofiț�erii î�ș� i puneau singuri piedici. Nu era vorba 
de informaț�ii insuficiente sau de un grad de ambiguitate ș� i 
incertitudine, cu toate că acestea tindeau să declanș�eze 
stări mentale neproductive, ci mai degrabă de starea lor de 
cufundare î�n sine, care î�i î�mpiedica să vadă răspunsurile 
evidente. Dacă le punea câteva î�ntrebări ‒ de exemplu: „Ce 
ai face dacă ai fi î�n locul meu?” sau „Ce crezi că ș� i-ar dori 
versiunea ta din viitor de peste ș�ase luni să faci astăzi?” ‒ 
î�ncepeau imediat să vadă limpede ș� i reuș�eau să ia decizii 
mai bune. Clienț�ii lui erau deosebit de interesaț�i de modul 
î�n care această schimbare de perspectivă î�mbunătăț�ea 
procesul decizional.

*  Leadership Is Language, în original. Carte apărută în traducere la Editura 
ap! (ACT și Politon), București, 2022. (n. red.)
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Mike a petrecut ani î�ntregi cercetând ș� i făcând practică 
pentru a î�nvăț�a cum să cultive eficienț�a î�n organizaț�ii ș� i 
cum să-i ajute pe oameni să ia decizii mai bune. Cercetarea 
sa despre formarea unor culturi corporative eficiente a 
ajuns la uș�a lui David sub forma unui articol din ziarul Wall 
Street Journal3. Ca psiholog organizaț�ional la Universitatea 
din Florida de Sud, Mike a dezvoltat ș� i a condus ș� i el un 
program de gândire critică la nivel instituț�ional î�n campusul 
Sarasota-Manatee, plus ateliere pentru mediul de afaceri, 
pentru guvern ș�i pentru organizaț�ii nonprofit. Participanț�ii 
manifestau constant dorinț�a de a afla cum puteau să ia 
decizii mai bune ș� i cum să-i ajute ș� i pe alț�ii să facă la fel, 
confruntându-se î�n paralel cu constrângeri reale.

David ș� i Mike au descoperit că î�ncercau să rezolve ace-
eaș�i problemă: să î�i ajute pe oameni să obț�ină claritatea 
necesară pentru a lua decizii î�nț�elepte, prin care să-ș� i î�m-
bunătăț�ească viaț�a ș�i să ajute organizaț�iile î�n care activează. 
Această carte este rezultatul colaborării lor, iar î�n cuprin-
sul ei vei găsi o soluț�ie simplă, dar eficientă.

Dacă starea de cufundare î�n sine este starea noastră 
implicită, care ne distorsionează perspectiva asupra reali-
tăț�ii ș� i ne duce le decizii mai puț�in inspirate, atunci putem 
alege î�n mod conș� tient să ieș� im din această stare ș� i să 
adoptăm o perspectivă ce implică distanț�area. Trebuie să 
ne depăș�im modul obiș�nuit de a gândi, tendinț�ele de izolare 
ș� i viziunile părtinitoare cu privire la lume. Trebuie să fa-
cem un pas î�napoi ș� i să ne î�ndepărtăm de situaț�ie, ca să fim 
capabili să o privim cu obiectivitate ‒ exact ca un antrenor ‒ 
ș� i să hotărâm ce e de făcut. Distanț�a ne dă perspectiva ne-
cesară ș� i reconfigurează situaț�ia, precum ș� i modul î�n care 
o procesăm mental, astfel î�ncât să putem lua decizii mai 
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bune atât pentru noi, cât ș� i pentru organizaț�ie. Când sun-
tem „cufundaț�i” î�n situaț�ie, ne manifestăm latura practică. 
Dar când ne distanț�ăm, suntem mai aproape de sinele nos-
tru ideal, î�nț�elegând ce decizii ne vor sprijini cel mai bine 
valorile ș� i se vor alinia cu acestea.

Dar cum ajungem aici? Nu suntem oare captivi î�n pro-
priile tipare? Ba da, dar datorită minț�ii noastre pline de 
imaginaț�ie ș� i foarte creative, putem alege să privim lumea 
din perspectiva altcuiva. Î�ț�i prezentăm o tehnică mentală 
numită distanțare psihologică, care î�ț�i va permite să te des-
prinzi de sinele tău prezent ș� i centrat pe eu-aici-ș� i-acum. 
Bazându-ne pe cercetări ș�tiinț�ifice convingătoare, explicăm 
de ce funcț�ionează atât de bine ș� i î�ț�i arătăm trei modalităț�i 
de aplicare: distanț�are de sine, distanț�are spaț�ială ș�i distan-
ț�are temporală. Î�n primul rând, poț�i să fii altcineva, adop-
tând perspectiva unei alte persoane. Astfel, se activează 
punctul de vedere al unui observator neutru. Î�n al doilea 
rând, poți să fii altundeva. Te retragi ș� i te priveș�ti de la dis-
tanț�ă, ca pe oricare altă persoană care face parte dintr-un 
context mai larg. Î�n al treilea rând, poț�i să fii altcândva, 
imaginându-ț�i că eș�ti sinele tău din viitor, care priveș�te 
î�napoi la ceea ce ș� i-ar fi dorit să facă astăzi. Î�n fiecare caz, e 
ca ș� i cum ai apăsa pe un comutator. Mutând „ochiul minț�ii”, 
descoperi brusc lucruri pe care nu le-ai observat î�nainte 
ș� i te poț�i ghida singur din această perspectivă 
distanț�ată. Adesea, răspunsul apare instantaneu ș� i pare 
evident. Această schimbare imediată a modului î�n care te 
percepi pe tine ș� i situaț�ia ta î�mbunătăț�eș�te radical calita-
tea procesului decizional.

Observând cât de puternică ș� i eficientă este distanț�a-
rea î�n viaț�ă noastră ‒ e ca o superputere pe care nici nu 



21INTRODUCERE

ș�tiam că o avem ‒ de-a lungul anilor, am î�mpărtăș� it această 
tehnică clienț�ilor ș� i studenț�ilor noș�tri. Ș� i ei, la rândul lor, 
au cules roadele, ajungând la momente revelatoare pro-
funde care au dus la decizii mai bune, rezultate î�mbunătă-
ț�ite ș� i o viaț�ă mai bogată. Î�ț�i vom spune ș� i ț�ie unele dintre 
poveș�tile lor, precum ș� i câteva exemple din mediul de afa-
ceri ș� i exerciț�ii utile care te vor ajuta să pui î�n practică 
această tehnică transformatoare.

Î�nainte de a î�ncepe, câteva precizări importante: dis-
tanț�area nu î�nseamnă doar să iei î�n considerare punctul de 
vedere al altora atunci când iei decizii sau când te gândeș�ti 
î�n ce fel î�ț�i va afecta sinele din viitor o acț�iune actuală. Deș�i 
sunt demne de laudă, aceste acț�iuni sunt doar paș� i făcuț�i 
pe jumătate, deoarece perspectiva rămâne tot a ta. Priveș�ti 
î�ntr-adevăr mai departe, dar nu ieș� i din perspectiva cufun-
dării î�n sine.

Sinele cufundat* este starea implicită din care percepi 
lumea. Nu este acelaș�i lucru cu egoul, deș�i manifestările aces-
tuia, cum sunt atitudinea defensivă, conș�tientizarea de sine 
ș� i preocuparea pentru imagine, sunt mai active atunci când 
te afli î�ntr-o stare de cufundare î�n sine. Noi vedem relaț�ia 
dintre sinele cufundat ș� i ego aș�a cum vedem legătura din-
tre oxigen ș� i foc. Cu cât suntem mai cufundaț�i (oxigen), cu 
atât egoul arde mai intens (focul). Soluț�ia pentru a reduce 

*  Expresia the immersed self se referă la sinele nostru atunci când suntem 
complet absorbiți în prezent, în experiența noastră directă, fără distanțare 
mentală sau reflecție asupra acesteia. În română, poate fi redată ca „sinele 
implicat”, „sinele absorbit” sau „sinele cufundat”. Am ales varianta „sinele 
cufundat” pentru consecvență în traducere, subliniind ideea de cufundare 
în sine. (n. red.)
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efectele egoului este să î�ndepărtăm oxigenul, ceea ce se î�n-
tâmplă atunci când ieș� im din starea de cufundare î�n sine.

Starea de cufundare î�n sine nu este o situaț�ie extremă: 
este starea noastră normală. Ca atare, ne aflăm î�n ea aproape 
tot timpul. La fel ca respiraț�ia, nu ne gândim prea mult la 
ea. Î�n acelaș� i timp, putem fi profund conș�tienț�i de respira-
ț�ia noastră î�n timpul exerciț�iilor fizice, când facem yoga 
sau meditaț�ie. Deș� i facem acest lucru doar câteva minute 
pe zi, beneficiile se pot acumula de-a lungul vieț�ii. Î�n mod 
similar, putem activa o stare de distanț�are de sine pentru o 
scurtă perioadă, pentru a privi lumea cu alț�i ochi, a vedea 
realitatea mai clar, a crea o nouă perspectivă ș� i a lua o de-
cizie mai bună. Dar, pentru a pune î�n aplicare acea decizie, 
trebuie să ne î�ntoarcem la starea noastră normală, cea de 
cufundare î�n sine. Ș� i, la fel ca î�n cazul respiraț�iei conș�tiente, 
beneficiile practicării regulate se acumulează î�n timp.

Acum, să vedem cum se aplică acest lucru î�ntr-o situaț�ie 
de viaț�ă ș� i de moarte, la bordul avionului 214 al companiei 
Asiana Airlines, cu căpitanul Lee.
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Două perspective
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Sinele cufundat

Pentru că ne vedem pe noi înșine și lumea noastră din 
perspectiva propriului ego, percepțiile noastre sunt adesea 

părtinitoare în moduri care ne flatează.
– PROFESOR MARK LEARY

Sâmbătă, 6 iulie 2013, era o după-amiază senină, cu 
vizibilitate perfectă deasupra nordului Californiei. 

Aproape de finalul zborului de 11 ore de la Seoul la San 
Francisco, echipajul ș� i pasagerii zborului Asiana 214 admi-
rau priveliș�tile uimitoare asupra Golfului San Francisco, 
panorama oraș�ului ș� i podul Golden Gate. Boeingul 777 era 
aproape plin, având la bord 291 de pasageri, 12 î�nsoț�itori 
de zbor ș�i 4 membri ai echipajului ‒ î�n total, 307 persoane1.

Î�n cabină, pe scaunul pilotului stătea căpitanul Lee 
Kang-Kuk, î�n vârstă de 45 de ani. Lee era un pilot experi-
mentat, care nu avusese incidente î�n cele aproape 10.000 de 
ore de zbor î�nregistrate pe diferite aeronave. Urcase trep-
tele ierarhiei la compania Asiana, devenind mai î�ntâi căpi-
tan pe Boeing 737, î�n 2005, apoi căpitan pe Airbus A320, 
î�n 2007. Acum, după ș�ase ani, fusese promovat să piloteze 
un Boeing 777, o aeronavă de dimensiuni mai mari. Î�n 


