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Ramazan OZKUL? , Metin KIRBAC?®

Oz

Liderlik, amaglara ulasabilmek icin bir grubu etkileme stirecidir. Bu etkinin kaynagi yine toplumdan alinan
giictir. Yonetim pozisyonunda olan kisiler genelde otorite ile yetkilerini gostermek isterler. Ancak tiim
yoneticiler lider olma 6zelligi tasimayabilirler. Bir 6rgiitiin yoneticiye sinirsiz yetki vermesi onun lider oldugu
anlamina gelmemektedir. Liderlik kavrami her ne kadar tek kisilik bir ¢agrisim yapsa da ¢agdas yaklasimlar
dikkate alindiginda artik tek kisinin lider olamayacagi sdylenebilir. Ayni liderlik tarzi ile her ortamda her zaman
liderlik sergilenmesinden ziyade uygun ortam ve zamana gore farkli liderlik yaklagimlari uygulanmalidir.
Paylagilan liderligin bilimin diger alanindaki geligsmelere paralel olarak 6zellikle pandemi siireci ile birlikte okul
liderligi konu alaninda 6nem kazandigi sdylenebilir. Bu ¢aligmada oncelikli olarak paylasilan liderlige iliskin
kavramsal bir ¢erceve olusturulmus, daha sonra okul ve egitim yonetiminde paylasilan liderlik incelenmis konu
ile ilgili yapilan arastirmalara deginilmistir.
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A Conceptual Analysis on Distributed Leadership*

Abstract

Leadership is the process of influencing a group to achieve goals. The source of this effect is again the power
taken from the society. People in management positions usually want to show their authority. However, not all
managers are capable of being leaders. The fact that an organization gives unlimited authority to the manager
does not mean that he is a leader. Although the concept of leadership has a one-person connotation, considering
contemporary approaches, it can be said that only one person can no longer be a leader. Rather than always
exhibiting leadership in every environment with the same leadership style, different leadership approaches
should be applied according to the appropriate environment and time. It can be said that distributed leadership
has gained importance in the field of school leadership, especially with the pandemic process, in parallel with the
developments in other fields of science. In this study, first of all, a conceptual framework for distributed
leadership was created, then distributed leadership in school and education management was examined, and
research on the subject was mentioned.
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Giris
Liderlik konusu ydnetim alaninda yapilan arastirmalarda sik sik karsilagilan bir konu olmustur.
Liderlige iliskin alanyazin olduk¢a genistir ve bir¢ok liderlik tarzi alanyazinda tartisilmigtir. Lider
olarak kabul edilen kisileri diger kisilerden ayiran o6zelliklerinin neler oldugu tartisilan konular
arasinda yer almaktadir (Karadag, 2009). Nitekim liderlikle ilgili alan yazini arastiran g¢alismalar

(Ekizler & Bolelli, 2020; Hughes, Lee, Tian, Newman & Legood, 2018) farkli pek ¢ok liderlik
tanimidan s6z etmektedir. Zaman igerisinde liderlik, topluma fayda saglamasi ya da sorunlarin
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kaynag1 olarak hayatin bir¢ok alaninda tartisilmistir. Diinya, iyi liderler ve onlarin kararlari ile daha
barigcil hale gelirken, liderligini etik olmayan amaglarla kullanan bireylerin yonetiminde istenmeyen
sonuclarla ugrasmak zorundadir. Olumlu bir sosyal iklim i¢in liderlerin motive etme sorumlulugu
vardir ve bu motivasyon okullar i¢in de ¢ok 6nemlidir (Catak, 2022).

Liderlik, alanyazinda iletisim kurma, koordine etme ve problem ¢6zme becerisini i¢eren kisilerarasi
ve sosyal becerilerin bir birlesimidir (Dixon, Belnap, Albrecht & Lee, 2010). Egitim yo6netimi
alaninda bugiline kadar liderlik ve egitim yoneticilerinin liderligi konusunda ¢ok sayida arastirma
yapilmstir (Sisman, 2004).

Etkili bir okul ydnetimi i¢in miidiiriin veya diger yoneticilerin liderlik vasiflarinin ortaya
¢ikarilmasi ve okulda yonetimin miidiir, miidiir yardimcilart ve dgretmenler arasinda paylasilmasi
onemlidir. Orgiitiin etkili olmas1 bakimindan dgretmenlerin oynadig1 roliin énemi ve okul miidiirleri
ile olan iliskileri is doyumu konusunu 6nemli hale getirmistir. is doyumunun gretmenlerin okulun
amaclarma ulagmadaki katkilarimi arttiran en 6nemli faktdrlerden biri oldugu sdylenebilir (Eroglu,
1998). Stone (1992) ilkdgretim ve ortadgretim okullarinin tek kisilik liderlik davraniglar ile rgiitsel
ciktilar, etkililik ve i3 doyumu arasindaki iligkisini arastirdig1 ¢alismasinda tek kisinin siirekli liderlik
tarzinin 6gretmenlerin is doyumlarina ¢ok fazla etki etmedigi sonucuna varmustir. Liderlik konusunda
cok degisik tanmimlar farkli arastirmacilar (Cemaloglu, 2009; Lee, Legood, Hughes, Tian, Newman &
Knight, 2019) tarafindan ortaya konulmus olmakla birlikte genel olarak liderlik grup etkinliklerini
grup hedeflerine ulagsma dogrultusunda etkileme siirecidir (Bass, 1985). Son zamanlarda geleneksel
liderlik teorilerine alternatif olarak farkli liderlik yaklagimlarinin 6nem kazandigi goriilmektedir.
Paylagilan liderlik, okullarin organizasyonunu doniistiiren ve liderligi bireyin Otesine tasiyan bir
liderlik stilini ifade etmek i¢in kullanilan bir kavramdir (Bush, 2018; Harris, 2010; Leithwood,
Mascall, & Strauss, 2009). Morphet’ e (1967) gore, bir grubun goérevlerini, amaglarini ve hedeflerini
anlamasina yardimci oluyorsa ve grubun siirekliligini sagliyorsa o kisi lider rolii oynuyor demektir. Bu
nedenle son yillarda orgiitlerde degisimin ve gelisimin saglanmasinda paylasimei bir anlayis ve
Ozellikle paylasilan liderlik 6nemli bir ¢alisma alani olmustur. Bu calismada da paylasilan liderlik ve
paylasilan liderligin 6zellikleri ifade edilmistir.

Paylasilan Liderlik

Harris (2000) calisma ortamlarinda kisisel fikirlere saygili, girisimcilik ve gilicli yonetim
kabiliyetine sahip olan yoneticilerin etkili liderlik karakterine sahip olduklarini séylemistir. Wiliams’ a
(2002) gore liderlik sadece insanlar1 giidiilemek, bagkalarinin kabiliyetlerini arttirmak, planlama ve
koordinasyon gibi dogrudan fayda ile ilgili degildir. Kamu yararina dolayli faydasi olmasinmn da
gerekliligi vurgulanmistir. Son yillarda 6zellikle COVID-19 viriisiiniin etkili oldugu pandemi siireci ile
birlikte egitimin uzaktan egitime donilismesi isbirlik¢i bir anlayisin 6n plana ¢ikmasini énemli hale
getirdigi ifade edilebilir. Morgan’ a (1998) gore liderlik; oOrgiitte anlamlar1 kesfetmeyi ve bunlari
paylagmay1 kisacasi iligkileri anlamay1 kapsamaktadir. Paylasilan anlamlar olarak; orgiitte hakim olan
degerler, orgiitiin felsefesi, orgiit iklimi, kurallar, yani orgiitiin kiiltiiriidiir. Bu bakis agisiyla liderlikte,
birlikte 6grenme, bilgi paylasimi, isbirligi ve anlamlar birlikte inga etmelidir. Baska bir ifade ile bir
kisinin liderlik oOzelliklerine sahip oldugu diislincesinden tamamen farkli bir liderlik tanim
yapilmaktadir. Gronn’ e (2008) gore paylasilan liderlik; uyum, birlesme ve ittifak kavramlar ile
tanimlanir.

Gronn (2002) liderligi, orgiitlerin en iistiinde ki biiyiik yapilar igerisinde olabilecegi gibi, kiiciik
informal ve giincel hareketler igerisinde de ortaya ¢ikacagini ifade etmektedir. Bir kisi farkli yollarla
bagkalarini takip ederek, onlara destek veya yardimei olarak ya da yapilanlar1 zenginlestirerek bir
degisim baslatabilir. Spillane’ a (2006) gore liderler buzdagmin sadece goriinen kisimlardir.
Liderligin goriinmeyen kisminda liderler, kisiler ve olaylar arasindaki etkilesimleridir. Paylasimci
acidan liderlik, bu bilesenler arasindaki etkilesimlerinin tamamindan olusan bir sistemdir. Bu sistemin
elemanlari bir araya getirildiginde kendisini olusturan pargalar ya da uygulamalar toplamindan daha
fazladir. Sergiovanni (1987) paylasilan liderligi, orgiitiin tiim tyelerinin liderlik siirecine aktif
katilimini kolaylastiran mekanizma olarak tanimlamaktadir. Harris (2010) ise paylasilan liderligi,
resmi yonetim pozisyonlari ve idari makamlarin disinda liderlik rollerinin genisletilmesi olarak
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tanimlamaktadir. Bu tanimlar ¢ergevesinde 6zellikle egitim kurumlarinda yonetimin bir ekip isi oldugu
ve yonetim siire¢lerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi gerektigi sdylenebilir.

Liderlik, baskalar1 tarafindan sergilenen eylemlerle ortaya ¢ikan olasit durumlara dayalidir. Birlikte
yapilan etkinliklerin bir sonucudur. Bu iiriin, ancak bir grup ya da etkilesim tarafindan olusturulur.
Gronn (2003) liderligi dagitmanin, onu bir kiside toplamaktan daha etkili bir liderlik yolu oldugunu
belirtmistir. Paylasilan liderlik, farkli zaman diliminde farkli durumlarda, farkli nedenlerle, farkl
faaliyetlerin parcasi olarak yer alan en az iki kisinin liderlik denemelerinden olusur. Bireylerin sahip
olduklar bilgi, beceriler, uzmanliklar birbirlerini tamamlar ve bir liderler havuzu olustururlar. Bir
orgiitte bireysel liderlikle elde edilen ciktilarin toplamindan daha biiyiik c¢iktilar elde edebilmenin yolu,
bireylerin sahip olduklar1 bu bilgi, beceri ve uzmanliklarini liderlik havuzunda toplamaktan gecer.
Baloglu (2011) calismasinda dagitimci liderlik teorisini iligkili bulundugu diger teoriler temelinde ele
almak ve sonra da bu yaklagimin en bilinen savunuculari olan Gronn (2000), Spillane (2005) ve
Elmore‘ un (2000) goriisleri gergevesinde inceleyerek, ulasilan tlim sonuglari biitiinlestirmistir.

Paylasilan Liderlik Boyutlar

Paylasilan liderlik modelini digerlerinden ayiran bazi temel unsurlar vardir (Harris & DeFlaminis,
2016). Bu unsurlardan ilki liderligin, bir rol veya sorumluluktan ziyade bir uygulama olarak
goriilmesidir. Paylagilan liderligin {i¢ bileseni olarak liderler, takipgiler ve durum ifade edilmistir. Bu
bilesenler arasindaki etkilesimler uygulama igin ¢ok onemlidir. Ikinci fark, liderligin hedefleridir.
Paylasilan liderlikte gorevler ve etkiler bireyler arasinda dagitilir. Uciincii fark ise etkilesimle ilgilidir.
Paylasilan liderlik diger liderlik bigimleriyle etkilesim igindedir. bir arada bulunur. Paylasilan
liderlikte birden fazla aktoriin etkisi 6nemli bir rol oynamaktadir. Dérdiinct fark orglitiin yapist ile
ilgilidir. Paylasilan liderlik farkli uzmanlik alanlarina sahip insanlar1 bir araya getiren bir liderlik tiirti
olarak ifade edilmistir geleneksel biirokratik modelden ayrilmaktadir (Harris & DeFlaminis, 2016;
Spillane & Anderson, 2019).

Hulpia (2009) calismasinda, dagitilmus liderlik envanteri gelistirerek liderlik etki alanin bir kiside
degil, liderlik resmi iiyeleri (okul miidiirleri, miidiir yardimcilar1 ve Ogretmen liderleri) arasinda
dagitilmasinin 6neminden bahsetmektedir. Spillane ve Camburn’ a (2006) gore paylasilan liderlik,
okul miidiiri, mudiir yardimcilar1 ve ogretmen lider(ler) den olusmaktadir. Okullardaki yonetim
siireglerinde liderlerin 6zellikle destek ve gozetim boyutlarinda yapmasi gereken durumlardan sz
etmek olasidir. Bu boyutlart su sekilde agiklamistir. Destek boyutunda liderlerin yapmasi gereken
durumlari; uzun vadeli bir vizyon, okul vizyonunu tartigma, Ogretmenleri 6vme, Ogretmenlere
yardimci olma, 6gretmenleri elestirme ve nedeni agiklama, yardim gerektiginde okul 6gretmenlerine
yardimer olma, 6gretmenlerin kisisel refahi i¢in calisma, profesyonel 6grenme i¢in kendi hedefleri
gergeklestirmek icin tesvik etme, kendi ¢ikarlart ile okulun uyumlu olmasi i¢in ugrasma, ogretmen
etkilesimi i¢in orgiitsel destek saglama seklinde ifade etmistir. Gozetim boyutunda liderlerin yapmasi
gereken durumlari ise; personelin performansini degerlendirme, dgretmenleri degerlendirmede yer
alma, liderlik ekibinin hedeflerini destekleme seklinde ortaya koymustur.

Paylagilan liderlik, yetki devrinin Otesinde, karar verme sorumlulugunun liderlik ekipleriyle
paylasildigi ve okul miidiirlerinin goérevlerinin bir kisminin diger personele dagitilmasi yoluyla
gerceklestirilir. Bu durum personelin orgiitsel faaliyetlere liderlik etmesini kolaylastirir ve bu sekilde
is yliklerini azaltir (Hartley, 2010). Spillane'a (2006) gore, paylasilan liderlikte liderlik bazi kisiler
arasinda dagitilir ve gorevler liderlerin etkilesimi ile yiirtitiliir.

Paylasilan liderlikle ilgili yapilan arastirmalarin, egitim ¢iktilar {izerinde olumlu etkileri oldugunu
gostermektedir (Bush & Glover, 2012; Harris, 2010; Leithwood, Harris, & Hopkins, 2008).

Spillane (2001) paylasilan liderligin dncelikle kurulustaki veya orgiitteki tiim seviyelerde olmasi
gerektigine vurgu yapmustir. Liderlik seferberliginin sadece {ist diizeyde olmasindan endise
duymaktadir. Pek ¢ok ilgi ¢ekici ve aktif liderlik dagitma uygulamasi hakkinda okul i¢inde liderlik
aktivitesi olduk¢a azdir. Paylasilan bir liderlik modeli birgok liderin yerine bireysel bir liderin
eylemleri arasindaki etkilesimler {izerine insa edilir. Bu durum Sekil 1’ de gorsellestirilmistir.
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Sekil 1
Paylasilan Liderlik Hiyerarsik Yapist

Sekil 1 incelendiginde liderligin paylasilmasinda hiyerarsik yapinin keskin olmamasina vurgu
yapildig1 sdylenebilir. Spillane (2001) aslinda birgok lider degil de bireysel bir lider ve diger kisilerin
aktiviteleri, bireysel becerileri, aralarinda ki etkilesime deginmistir.

Harris (2005) ilk olarak okullarda paylasilan liderlik ile gelistirilmis d6grenci ¢iktilarinin arasinda
giiclii bir iliski olduguna dair kanitlar oldugunu belirtmistir. Kisacasi, liderlik dagitimi, 6grenci
basarisi icin dnemlidir. Ikincisi, okullar ve okul yapilandirmalari olarak (yani aglar veya genisletilmis
okullar) daha karmasik yapilara, farkli formlar haline paylasilan liderlik yapilari kaginilmaz olarak
ortaya cikacaktir. Bu kapsamda paylasilan liderlik ile ilgili olarak;

1) Paylasilan liderlik heyet degildir.

2) Paylagilan liderlik orgiitsel bir durumdur.

3) Paylasilan liderlikte terfi zorunlu degildir.

4) Paylagilan liderlik herkesin talebi anlamina gelmez.
5) Paylagilan liderlik birgok yapilandirmadan olusur.

Bu noktalar ele alindiginda, paylasim ve heyet arasindaki ayrimi yapmak dnemlidir. Yaygin bir
yanlis da paylasilan liderligin, belirli gérevleri devretmek anlamina geldigini varsaymaktir. Aksine,
paylasilan liderlik; ortak etkinlik, tartisma veya rutin gorevleri dagitip, diyalog temelli bir siireci
tanimlamaktadir. Paylagilan liderligin orgiit i¢inde nasil olustugu ve liderlik faaliyetlerinin nasil
gelistigi iki onemli durum olarak ifade edilebilir. Bu iki durum paylasilan liderlikle ilgili farkli bir
noktaya da isaret etmektedir. Paylasilan liderlik kisisel niteliklerden daha ziyade orgiitsel bir
durumdur. Paylasilan liderlik bir perspektif alarak pozisyon ya da rolden ziyade karsilikli sorgulama,
diyalog, ortaklik aktivitesi toplami oldugu anlamina gelmektedir (Harris, 2005).

Harris (2003) paylasilan (dagitilmis) ve dagiiklik tanim geregi birbiri ile ortiigse de ikisi ayni sey
degildir. Dagitilmig da bir diizen var dagimiklik ise diizensizligi ifade etmektedir. Ayrica pratik agidan
gelismek, i¢ kosullarin olusturulmasini gerektirir. Bunu karsilamak i¢in gruplar i¢in zaman, mekan ve
firsat yaratilmasini ve plan yapilarak yansitilmalidir. Hargreves (2006) “Daha kolektif, paylasimli ve
dagitilmis liderlik faaliyetleri i¢in okulda neye ihtiyag vardir?” ve “Hangi tiir zorluklarla liderlik
dagitilacak ve bunlarm nasil {istesinden gelinebilir?” sorularmi sorarak; paylasilan liderligin
siirdiriilebilir olmas1 gerektigini ve bununda iiretken olmakla miimkiin olabilecegini ifade etmistir.
Paylasilan liderlik, orgiit i¢inde herkesin pratik liderlik, liderlik yetenegi ve kapasitesi olabilecegini
kabul eder ve Orgiitiin ihtiyaglari dogrultusunda gelisecegini varsaymaktadir. Bu siirecte herkes aymi
zamanda lider olacak ve bu kapsamda, ihtiya¢ ve yetenegine bagli kalacaktir. Ayrica bazi lyeleri
digerlerinden daha fazla liderlik faaliyetlerinde bulunabilirler. Agikgasi, yeni firsatlar sunarak, genis
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tabanli liderlik iireterek ve sistem iginde diyalog ve tartisma yaratici alanlar olusturarak orgiite yarar
saglamalidir. Kagmilmaz olarak paylasilan liderlige, farkli baglamlarda farkli bakilmasi
gerekmektedir.

Paylasilan liderlik bir perspektif alarak liderleri ve takipgileri arasindaki engelleri yikar. Siiphesiz
orgiitlere yeni liderlik bicimleri gerekir. Degisen diinyada ve ortamlarda siirekli ayn1 liderlik tarzi ile
devam etmek miimkiin degildir. En azindan ¢agdas toplumlarda bdyle olmamasi gerekmektedir.
Degisim icinde yeni yollar kaginilmazdir. Liderlik aktivitesi iizerine, alternatif bakis agilar1 gerekir.
Paylasilan liderlik, boyle bir bakis agis1 sunmasi agisindan 6nemli goriilmektedir. Harris’e (2004) gore
paylasilan liderlik i¢in; 6zgiiven, agiklik ve beraberinde giivenli bir ortam gerekmektedir.

Harris (2005) paylasilan liderlik egitimin gelistirilmesinde bir cosku ve heyecan olustursa da okul
liderligi ve okul gelisimi arasindaki karmasik iliskinin anlasilmasi ¢ok kolay bir durum degildir. Bir
iliskinin var oldugu agiktir, ama onun gercek dogasi hala belirsizdir. Okul gelisimi, bilgi seferberligi
olarak ele almir. Ogrencinin 6grenmesini artirmak igin beceri, tesvikler, okul kaynaklari gibi
degiskenleri etkili kullanmak gerekir. Gronn (2000) paylasilan liderlik grup fiyelerinin cesitli
yeteneklerine gore bir havuz olusturularak etkili bir yonetim de bulunmalarini ifade eder.

Hulpia (2010) ¢alismada liderlik ekibi, paylasilan liderlik, katilimc1 karar verme ve 6gretmenlerin
orgiitsel baglilik degiskenlerini incelenmistir. Incelemeleri ozellikle isbirlikli bir liderlik ekibinin
varhigi ve sayisi ogretmenlerin orgiitsel baghliklarini yordamada 6nemli rol oynamaktadir. Ayrica,
katilmec1 ve destekleyici karar alma ve Ogretmenlere liderligin dagitilmasi Orgiitsel bagliliklari
acisindan 6nemli ve olumlu etkisi oldugu bulgusuna ulagmistir.

Liderligin paylagilmasi giderek karmasiklagan egitim Sistemlerinin ve okullarin hayatta kalmalarini
saglayacak etkenlerden biri olarak ifade edilmektedir. Liderlik kaynaklarinin okul genelinde
paylasildigi ve Ogretmenlerin Ogretimle ilgili kararlara katilmasinin 6grencilerin  akademik
gelisimlerine de katki sagladigi belirtilmektedir (Duighan & Bezzina, 2006).

Sonu¢

Okul yoneticisinin liderligi 6gretmenlerin okulun orgiitsel amaglarini gergeklestirmeye sevk
etmelidir. Bunun iginde herkes tarafindan paylasilan bir vizyon olusturulmasi gereklidir. Ogretmenler
arasinda fikir birligi olusmali ve okulun temel amaglariyla biitiinlesme saglanmalidir. Paylasilan
liderligin benimsendigi bir okulda; 6gretmenler, 6grenciler, veliler ve diger yardimei personele daha
genis bir alan agilmaktadir. Ayrica okul yoneticisi gorev ve sorumluluklarinmi paylastigi i¢in bireysel
liderlikten uzaklasilir. Bu durum elde edilen basariyi, tiim paydaslarin basarisi olarak kabul edilmesini
saglar. Boylece, tiim bireylerin kurumu daha ¢ok benimsemesine ve orgiitiin hedeflerine ulagsmasinda
daha fazla gaba sarf etmesine neden olacagi belirtilmistir (Karaavci, 2021). Yildirnm’ a (2017) gore
okul yoneticileri; 6gretmenleri cesaretlendirme ve liderlik becerilerini gelistirme noktasinda onlara
firsatlar tamimalidir. Ogretmenlerin hem mesleki becerilerini gelistirmelerine hem de yetiskin egitimi
ve igbirlikli ¢alisma gibi liderlik rollerini gelistirmelerine oOlanak saglamalidir (Harris, 2005). Okul
orgiitlerinde tiim paydaslarin uzmanliklar1 6l¢iisiinde katki saglamasi, paylasilan liderligin okulda
benimsendiginin gostergelerinden biri olarak ifade edilebilir (Aslan & Agiroglu Bakir, 2015).

Okul gelisimi igin liderligi paylasma, calisanlari giliclendirme, motive etme ve devamliligini
saglamak icin liderlik etmek onemlidir. informal iliskiler ve yiiksek diizeyde bilgi paylagim etkililik
icin de onemlidir. Paylasilan liderlikte karsilikli etkilesim vazgecilmez bir unsurdur. Goriis alis verisi
en iist diizeyde olmalidir. Degisen diinyada artik tek liderlik yaklasiminin, degisen ortam ve orgiitlere
yettigini sOylemek miimkiin olmamaktadir. Bu durum yerini katilimei, isbirlik¢i ve paylasimer
modellere birakmistir (Bush, 2011; Crawford, 2012). Son yillarda okullar etkin bir sekilde yonetmek
giderek daha karmagik hale gelmistir Bu baglamda okul liderleri ortak bir vizyona yonelik c¢alisan,
giiven veren, tesvik edici bir topluluk olusturmalidirlar. Liderler, okul topluluguna dahil olan herkesin
verecek degerli bir seyleri oldugunu bilerek, karar verme siirecini baskalariyla paylasir. Liderler ayrica
bagkalariin igindeki liderlik 6zelliklerini tanir ve onlar1 bu becerileri gelistirmeleri i¢in destekler ve
tesvik ederler (Samancioglu, Baglibel & Erwin, 2020). Cagdas liderlik kuramlar1 iginde
degerlendirilen paylasilan liderlik egitim kurumlar1 ve okullarda kullanilabilir bir liderlik yaklasimi
olarak ifade edilebilir.
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