




















Peran Budayn Orgnnisasi Schagoi Jaljn Humelan Wedjoja

Drilam kondisi rramsaksional tervemiu sepeni kendakjetasan, ketidakpostian, dan
kesalingiergnmiungun mokn beniuk budnya clos merupakan bentuk palling efisien
dan mendninngkan manfasn terbesar bagh partisipon dalan fangka pangang. (Wilkins
& Ohuchi, 1983461

Diperbuban odairya suntu komdisl ierenbo uniuk mengembangkan claw { Wilking
& Ouchl. 1985:472), Sejarnh yang panjong dan kesnggotnnn yang stabal merepakon
kgndigi yung mendorongmemperkunt pengembangan ol Sefsrnh vang pasjang
flan keanggotann yang staldl dibutuhkan asiuk menghasilkon arganisasi ataw unii g
dalamy organises) & moann pemnhamon sosial yamg koempleks akan beskembang
(SE-HE'ITL 1981y, Kombhs nidak ndanya alternaiil mstitusonnl jup akan makin
mendocang wrjndinyn sciamb yong panjusge dan keanggidann vasg sahl Kondis
luim acladal inferakaa di antars anggotn. fika sebush kelompok sosial yang besar ridak
bersatu don menpembangkan interpretasi bersama tentnme apa yang eoadl 3 antam
mereka sehagm sehuah soci! mmcledge, mska merckn akun mengembanghon
penjelisai din pemahimen masing-masang. Akihatnya muncul hanyak sub budnya
dalam orpanisasi,

Bamyakmym suh budoya dalem organizasi akon menumculian boberapa benuk
pelasl amiar suby budnya) dimimsing, eabaacing, orthogoend, dan countervuliurad
(Shiel & Marti,  T084). Dot merojulk poda scbaak sub budsya lebil
menenjod dibambingkan sub slaya i, Evbarcing memajuk pads upays pebonk sul
budnya untik merdukung budaya penmsahaan secar peowh. Crthogore! menijuk
pads opay sub budaya uniuk memegang miloi don keyokinonnyn sendin tanpa
meertipedulikan sub budoyn vang dominan, Coswfercwftrel merajuk podo apays
sehuah suh hodaye wntuk secor nkif menantang filal dan kevakingg dan bodayva
pemasahunn,

Wi | 2007 T26) mengungkapkan beberips kelemakan dan delinist buclnyn yang
telah sda. Dhefinisi hudayn orgenisasi yeng ads selomu ind fecdaly menckankan
keseimbongan  jongka  pasjang  dan cwremehkan  dinamiks  jengka pendek,
menckonkan  kesurmasn  don o mengebaikon Keunikan,  kureng  kontms,  seria
memesabikan intangille assel dan megble aset, Untuk iy disuspnlah fhe perermd
fehavior made! yang menjelnskon balowa perilaku seseomang dipengorubi ofeh 3
hunh clemen yaiiu periloky yong bersanghutan pads masa lolu it proferensi, dan
penpgaruh dan lesr denl baik yang berdifan mmpggal slag agregal sepert kelerhatasan
samber daya dan budoya secarn umum, Berdasar the gerermd belinvine model maka
terdapal dua definisi budayn organisasi, yoite (1) budaya organisasi menspakon
skumulasi pilshan, (2) budsya organisess merupskan mbernksd &l omlara cratical
mnigexes af peamle.

Bludaya orpnnisasi sebagsl akumidasi pilikan msclihal babwa @tmp individo
dodom organisasi skan belnjor berperilnky berdnsarkan akumulasi pengalamin
perilakn masa lnhe, preferenst don fakior cksternal lain, Dolam sehuaby organises)
dimmmgkinkun individu-individa 48 dalamys melakidean akuemiilesi wehndap pililian
perilaku mercka selomn ini sehinggn terbentuklah buduyn crgnmisasi. Sementarn ing,
dlefinisi bodayn orgamissst merupakan iterakst & antam critical masses of people
melihl bahwa pdo eviticad muees o peogle, sepeni misalova seorang. divekiur
ulainn, yong ineientickon periloku dalom cegarmsasi.

Definisl budnyn sebagor akuwmilas) pilthan meapon ineniksi da oala critfoan)
murssey ol bersitnl dinamas dan memberi peluang balvwn bodaya rn'ﬂ,miﬂgi
dapat dimhob, Hal i searah dengan penelitean vang mengungkaphan babwa niiai-
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milzl dasi CEO plenn membentuk aunty bodaye organises) lementy yang poda
ukhimya akan mempengarubi hasil dari penasaboann | Beeson, et all, 2007:615)

Muomajeren sieategis dopst dilihan sebapan susty opays untok melakukan
perubahan dalom orgnmises, Agar terjodi perubaban dalom orgamisasi maka bedoys
dalam  arganisnsi jugs perty uniuk dapat  diubak,  Budsya  omgainlsass  dagal
dikelolydiubah  karenn budaya organisasi memiliks kemampuan uniuk  belnpar
(Haich, 1993; Goagliardi, 1986). Selain jtu perfu diusahakon ngar tidak terjadi gap
omfard expones vwrlioe, yoibd milod yamg diasul dan semestinyn dijalankan & dalam
arganisast dengan emacted value, yadiu nilad yang terlshat meincul di dalam organisasi
(Krevner & Komicks, 2008:68],

L5 Budaya Chrganisash, Proses Manajemen  Strotegis, don Performansi
Chrganisasi

Pemiliben industri dan penentoan posisi ooganiessi dalam (Bdasid berpernn
penting lechadap performuns organsasi. Mamon demikian, membangun sambss
doyn marusia yong efektif don terarah  memainkan pessn yang keba penling
{Hansen & Wemnerfeli, 1989:400) Dengan demikian dapat diaritkan bahwa fkior
mmnuLin memepang pernn poiting bagi performnmss orpnmisas,

Benlasarkan perspektl symebaiic imeraction (ishauiorall, makn bemik buodaya
oaganisasi dapai dilihar mefslal proses peukaran vang weradi di dalam oreanigas,
Dhalain konbeks pertukaran feptunyi ofgohisasi akan mengupavaken sgar hiayn
perukumn dopat reckonomis mungkin. Dengon kots Inbn. budays argansnai kan
memidoreng terciplanya performunst organiss: yang baik,

Penelsiian kehiah bt ds bidong proses strategis diharaphan entuk menghagi
tentang  efek  Endividuml  wang  cerlibet  dolsmi proses  steslepls  lerselal
(Hutzschemreuter & liaga, 2006:673). Becker et all (301} mengangkapkan bahwa
faklor sumber daya manusia memaimkan peran penting dakam [HOESS pEnyusLan
rencnna struiegis sehab implemenias rencann strategis dan kinegja organissss snikgat
berpaniung pady sikap-sikap dan perilaku-perilaku isdvidhe, Sementars i petlunya
penyclarnsan jisan dan nilad organisasi deogan tajean dan nilas isdivad (Siman,
2000:245) menunjukkon sdomyn peran penting  simber daya manuzin  dakom
pedpendalion strabepis. Selain e budsys orgenibasl, sab budsya arganias] don
relisi di antiranya penting untak memshami isu<isu fimgkungan mann yang akan
direspen dan hogaimann carn mercsponnya (Heoward-Crenville, 2006:46), Dengan
kata loin perilaka manasia & dalam organisas akan memilikl keterkaitn denpan
Proises manajemen siedegis,

Salah satu perspektif dalam badoyn cogamisas ndalah ehe comperiog winlies
Trwmewnrk (Cameron el all, 20081 Tipe budiya crgapisasi yvisg dmunculkan
milalisl perspeltil int didasardkon pada 3 jenis perfeniunpan, Jenis perioma adalab
perientangan antara fokus terhadap Lnglkungan infernal ataw lingkumgan ekstemal,
Jenis kedun sdaksh penemtangan amom febous ierbadap Dekaibalites dan pengecisilian
mizai arsbalilas dan kontrol. T dis dimens ind didapatkan 4 tipe huodoya organisasi
yaitu clon eulherw, thocraey cwliire, marker ciliure, dar kerarehy calmne

Clan cuffure menipakan badava organisasi yang berfokus pada hogkungan
mbernil dan micgresi naman juga menckanknn feksibilins dan pengecunlinn, Tipe
budayn orgenisasi ini mirip dengan tipe orgonisesi keluargs di moma efekiiviias
tercapin dengnn menidorong kelabosaal amar karyawan, Korvowan sangal menjadi
fiskus dalam perosshann dan Eohesiviess dadoreng melala keterlibatan karyowan
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dnlam konsensus, kepuassn kenja, dan komitmen. Organisssi jenis ini menggurnkan
sumber dayn yung cukup besar untuk mereknut dai mengembangkan karyawam, serin
memamdnng pelinggan schagai rekan,

Adbocracy  culfure mervpakan bodsya  orpanisasi  vang  berfokus  pexda
lmgknngnn cksternal dan diferensinsl momuem puga menckankon Neksibiliias dan
pengecualian Tipe budsyn orgonisasi ini endorong pescliplasi produk dan pasa
yang mavatif melalui kemarmgisn untuk: beradapiasi, kreatif, don respon yang cepat
fethodep perubuhon & posar. Kekuassan dan otoritas dalam  orgonisasi ini
terdeseniralisasi dengan mendorong keryawon - uniuk bermnl mengambil reska,
berpikir kreatif, dan mencoba com bar usnk mencapad st tujsan. Tipe
onganiss ini coook umok industr yang mengalomi perabatan yang konstan atou
Industi  yang matang schinggn membuiubkan  inovast  mmiuk  mendorong
pertumihiahan,

Markes cuftwre menckankan  fokus  ledhadap  lingkunygsn  eksternal  dan
diferensing decta menghangni stabilsas don kontrol, Orpanisssl deagan tipe marbe:
eudrare didorong ofeh persaingnn dan keinginan yarg kust unink mewajudkan hnsil
dan mencapat tujuan, Pelanggan dan Tnba lebil didahulukan daripads pengembangan
dan  kepunsan karyswan,  Sasaron  sldma derl manajer  adelah  mendorong
produktivites, laba dan kepuasan pelanggan. Karyewan ditueiat anmuk  cepat
bereaksi, bekena keras, dan mewujudkon kegn yang berkualias tepat waku.
Chgnisasl juge meneknnkan sentralisasi wewenang, tingkat kontrol yang ketat dnn
penghangoon tingel peda karyawai yang berprestis

Hiermrelyr culture mempokan organisasi vang didorong oleh konimd, Tipe
budaya orgnmisasi ini berorientzs pada hogkengan internel dan intejrasi serta
menekankan stahilitas don komerel, Tipe orientssi ind mesdorong pengembangan
proses internal yang bandal, pesgukurun yang ketat, don implementasi mckanisme
konirol vang bervariasi, Hasil akhir yvang diperalelh melalul tipe budava organisac
ini midadnh efisiensl, wepat wakn, dan aktivies yang berjalan lancar,

Seperit haleyn  budnya  organdsasi memiliki  kecenderungan  memdorong
lercipinnyn performaansi organisasi vang baik, mokas mansjemen strategis juga
memilike  kecenderungan vong  sams,  Nomun, . bagaimans budeva  organisasi
mempenganthi proses manajemen strbegss belom ievjelnskan. Begita puls dengon
bhagaimann hosil dari bodaya onganisasi mempengaruhi proses manajemen stmiegis
akan mempeigarubi performans onganisass belum ferelaskan

Budaya organisasi diketshui skan mengarbkan penilsky orang-omng snggoss
organisasi karena bidoys organisasi merupaken niloi dan rooma. cormisan dar
ssuins dasar organisasi yang ditelnrkon don bokerja dalam semue Hogkot organissi,
Pelaku proses mindjemen sleadiegis adalah orang-rong vang menjodi  snggois
orgaiisasi, Dhengan demikian, deptomyd budoys orgasizes aksn mempenganshi
periluku orang-orang angpola organisasi ketika merekn herseninhan dengan proscs
mEanuemen sSicegis,

Ol Calrure metupakan bentuk budsyn organisest vang mencknnkan fokus
paka kondisi intemal don Melsibilitas, Aral vang ditwe acadah adomya kolaborasi
melabil terciptanys  kohesivitas, parfisipasi, komunikasi dan  espowersent.
Diiharapkan akan fercipm moril, pengembangan Karpawan, dan komitmen, Uniuk
prenenpai hial lnl, mansjer akan cendening mengahoiksn stabilifis dun keairel dan
mengedepanknn fleksibilias don diskresd,
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Mannjemen strategis padn dosproya memapakan upays unak mencipiakan
kistabilan dan kelerntran dengon membuad percncaiaan yang meéndasarkan pada
situsesi eksternal dan intemal srganisasl, Tika sunti crgavicas) menggmakan bentik
budays clan cwlooe maka  diperkimkan manaper akan  cemdenang  kurang
mempernatiknon  perencanaan fermasuk mangjemen straepis. Hal imi disehabkan
percncansai meripakan salali sy bentuk pembathsin vang cenderdng beriolak
belakang dengan fleksibilitas dan diskrest. Dhalmm Konadisi lingkumgon sasf in vang
cendensng dimamis dan memilikn ketidakpastian yang tnggl mako =l i aksm
mengknn performnnsi organisasi,

Addbhacroey cilture merupakan bentuk budayi organisasi yang menckankan
fikus pada kendisi eksternnl dan fleksibilias, Arsh sang ditgju adalsh mencipakan
sesunly melalul kemampuan bemdaptost, kreativitns, dan kegesitan Haszl vong
diharapknn ndalsh inovasy, permmbuhng, dan terebossn dalam outgpis

Fncrememialivn model merupakan model monagmien strategis yang didasarkan
paddi nsumst baliwa lingkangan hampir tdak bea dikendslikan sehinggs penasabnnn
perld sering mengganti stralel bisnisnys fergamtung pada peluang yang sering
mumneal mendadak Een tidak bisa diantisiposi. Hal ol nompakoyn searnh dengan
nilai-milai yang terdopat dalom adfoceroy culiee,

Marke! culture memupul pada bendisk  budaya organisest yang  memberd
penekunan fokus padn kemelisa eksternal dan seabilitns, Amb vang dioge adalsh
bersaing  melaled  folos pacda pelonggan,  produkisviies, dan peningkatan
kempmpusn/dsyn bersninp. Dengon cars ini diharaphon orpanissi abon meniperaleh
pomges passr lebih bessr, peningkatun profiabilimg, don pencapasan dujuan
OEAmiEasi,

Chgumizational  Jemring  maodel memipakan  wpayn organizax  mensrapkon
manajemen sirategis melnlui penyesuaion teres nwnenis terbndap strniegh yang
deganakan. Proses penyesanian mi didukimig oleh kemampisan organisas umink
belajar don penpaloman mnsa kalu don menemukean cam yvang bani, Perspekif
numpaknys  searnh  dengan maeked cwltume  vang selalu berspaya
memperbaiki/meningkatloan dayn sning organieasi,

Mivrmriy oty adolali bentuk budaon omgonisasi yang menckankan pacln
fokus imemal senn stabilices, Amb yang dilnginkan alalnh pengerdalian sslalsd
proscs-prozes  intermol yang  kopabel, kopsmdenss;, penpendolian  proses. seria
pengukuran performonsl. Dengan melakokan hal i dibarapkan onganisasi aken
mendapakan efisiens, ketepatwalkiuamn, dan fungsi-fangsi yang berjalan lancar

Rarpan!  Plarsing  model menguk pada kemampuan  perasshaan  uniik
memibaca Ii'iu_gl.l.mpn dengan ukural schingga T meneniuknn jalan lerpendck
schagni strutepi paling fepot, Hal ini perlu didukung denpan bemampuean injermal
termasuk proses miermal yang efisen dan berfungss optimal. Lingkungan eksternal
dissumsikan  kondusif bagi  organisasi  schinpga  orpganisssi  madmpel menibaol
perencanaan fangkn panjang. FHH-FIEHIE i cendenmg scjalan dengan eraechy
cailire yong menekankan padn pengendalion.

X Resimpalan

Darl waian i atos dagat disimpulkan bahwas dinomika  Lingkungan dan
keridakpastion lingkungan mengancam keberlangeungan hidup susiy organisas
Lintuk e organisas perlu mengndopsi monnjemen stralegis. Momuin lemyain proses
manajemen Artcgis dipenganhi adeh perilaku indivisu-tndivida yang merpakian
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angpota orpanisasi, Perflaku-perilaku indoqddu o dearahkan olel budaya emganizasi
Denjan  demikian, uwntuk mengadepsi  monnjemen  stmicgis  orgamsasi  peri
memperladikaon  beniuk. bodoyn  orgamisasi  yang mla di  dolamnyn  ataw
mengndapansikan budnvn orpanizasi vong ads apar sesuni denpan modesl mosajemen
sbralegis yvang digilib,

Benduk Budayn orgamisnsi terientu oeemilikl nilai dasar dan asumsl teneof
yang akan mengarnhkan perilaku individu-medivido dalam crganisas dalom memilih
dan hennternksi dengan mode] mumsjemnen strategis tertent. Perfomnned onganisus
yang morupakan hasel miemks aolra badsya organisass berientn dan modal
mankjemen sitegis iememiu akan bergantung peda kedepatan atau Kesésugion antnm
asiimsd dar budaya organisasi dengan kondisi nvale dari lingkungannya,

DAFTAR FUSTARKA

Bamey, Jay. B. (1986}, Organiztionnl Cultere: Can 1f Be a Soimee of Sustained
Competitive Advantage!  Aesdemy of Maragemend Beview, Vol 11, Maod,
P S h-aAE.

Harr, Pameln 5. & Mary Aon Glyon, (2004), Cultural Variations In Strategic leue
Interpectntion: Retating Culiural Uncertalnty Avoidanee te Controllability In
Discrmmating Threal snd Oipportunily, Srofemc Manpgement dournal,, I5,
pp. 5567,

Hecker, BE, Husehid, MA., & Uirich, 0. (2001), The NN Scorcomnd Linktme
preapde, srategy mad pecfvrmance, Boston: Harvand Business Scholl Press,

Berion, Yair, Shaul Oreg, & Taly Dvir  (2007). CED Vibues, Organizations]

Culture and Firm Oidcomes. Jdoarand of Orpanizeioonl Bekavion 9, pp6lS-
[ 5

Hryson, Jobn M., Formom Ko Alston.  (2005),  Crapitng end faiplemeniier Yoo
Srvategic Ploa, 3™ editbon. San Francisco: Joasey-Has,

Camerer, Caling, Al Vepsalainen, (198381, The Economic Efficieney of Comporate
Culture. Sirategic Manegesmenr dowrnal, Vol9, pp115-126,

Camillus, John, (1997, Shifiing the Strotegic Management Paradigm.  Ewnpear
Murggemenl Journal, Vol 15, No.l, pp.l-7.

Cozse, B, H, (1937), “The Matare of the Firm”™, Ecamomitea, 4, pp3s6-203,

Duavid, Fred B {2006} Managfemen Stertegin: Kowsep, Edisl ML Jakartal Peserhid
Salemba Empat. Terjemahan,

Desnsetr, Harold, (19%67). “Towand & Theory of Propery Righis”, The dmesieas
Evvancmic Keview, Vol.57, Nol, pp 347354,

D= Wit, Bob,, Ron Meyer {2004).

Giaglaardi, Pasquale. | 1986% The Crestwon and Chinge of Organizational Culmne: &
Conceptual Framework, Crgaaizanion Studies. Yol 7 pp117-134,

Haombrick, Donald C. & Jasees W, Frodrickson (20015 “Are You Sare Yoo Have o
Sirnbeygy T, dcadenn’ of Menageamend Execwhive, Vol 15, No: 4, P dH-59,

Hansen, Gary 5., Birger Wemerfelt. (1989} Determinant of Firm Performanece: The

Relative tmportance of Ecopomic amd Ormuational Factors.  Siradegic
Mirniewmons Jowrnal, Vol 10, No. 5, pp30G-41]

42



Jurnal Mossjemen, Vol 8 Mo, 2. Ml 200 dF

Hadch, M. I, Ann L.Cunbiffe. {20068), Crpanizcion Pheors 7 ed, New Yook
Orfiord Universly Press.

Hatch, M. J, {1993} The Dynamics of Organtestion Cullure, Adcademy of
Manmgeserr Bevien: Vol 28, Mo d, pp 6ST-663,

Herscleaus, Lokeos, (2000), An Ethrogrophic Study of Culwre in the Contest of

E:EEEHMI Change. Journcd of Applicd Behaviaral Scieice. Mo 57, pp426-

Howard-Grenville, Jemivifier A {2006}  “Inwde The “Plsck Box™: How
Organizational Colture and Subculiures Inform Interproiations and Actions on
Environmental Ispues”, Ohganizadon & Emvicoament. Vol 19, Mol, ppd6-
T3

Hutzsehenreutes, Thomas & Inge Klelndienst, (2006}, “Strtegy-Process Researchy:
What Have We Leamed and What I8 5l o Be Explored?”, Jowrnal of
Mangement. Vol 32, Ma,5, ppfiT3-T20,

Jobmson, Gerry, (2004}, Monagiog Strutegic Chasge: Strategy, Culture And Action.,
dalam Segaal-Hom. Susan (2004). The Serategy Reader, 2% adition. Blackwell
Fuhilshing,

Jomes, Gareth. B, (1983). Tramesction Costis, Property Rights, and Orpsnbzationl
Culture; An Exchange Perspective.  ddmimizinaiive Scienee (uarterly, 2R,
prd454-4a7,

Krzitner, Robert, Anpelo Kinicki, (2008}, Orpanizoibminl Behavicr. 8% edition,
Boston:MeCinvw-Hill,

Korie, Russell F, & Thomas J.Chermack. (2008), “Changing Crganizational
Cubtare With Scenano Planming™,  Futives Mo, 3%, pp.645-656,

Mahoney, 1. T. & 1. R.. Pandian (1992), “The Resource-Based Yiew Within The
Conversation of Strategie Management™, Searegic Muamagewen! fonrsl,
Vel 11, Na, 5, pp36l-380h

Miller, Alex, Gregory GiDess. (1996) Seratepic Maragemens. 2™ adirion, New
Work: MeGraw-Hill,

Mintzberg, Henry. (1994), The Bive and Fall of Srawgic Plasring, Hertfordshere:
Prentice Hall,

Mintzberg, Henry., Joseph Lampel, Jemes Hoan Cuimn, Sumantra Ghoshal, (2003
The Srategy Proces: Concoprs, Confexty. Caser. 4" odition. Mew Jermey:
Trentice Hall,

Ouehia, Williom. €i, Alan L Wilkins, (19833, Organkzationsl Culiure,  dnmral
Review af Soviofogy, Yalll, pp457-4%3

Penrose, E. 0 {1959 The Theory of the Growsh of the Firm, Wiley: Mew York.

Pettigrew, Andrew M. (19790 “On Swdying Ovganizationad  Coltures”,
Adwminizfrative Science Quarierly, Vol 24, Mo 4, pp.370-581,

Richman, Burry M, {1965}, Significasce of Culral Vorinbles. dcademy of
Mascagesment Joirrval, Wol 8, no. 4, pp.292-308,

Schein, E. W, [2004), Grweniparionn) Culmre amd Leaderskip. 3™ edition,  San
Franeisco: Jossey-Hass,

43



Perun Buclays Orpanisasi Sehapai Jahin Harndami Widjaja

Shiel, Caren, and Muortin, Joanne (1984) The Role of Sonbolly Manegemenr: How
Ciarn Mavmgers Effectively Tramsmil (nparnizetond Culmee?, In 1.1, Huang, T,
Hosking, C. Schricsheim and B Sicward (ede.), Leaders and mansgers:
Infemational perspectiviss on manngenal hehavior and leadership. Mew York:
Penpamin, 227-39,

Siincich, Linda. (1983}, “Comcepis af Cultune and {mganizationnl Analyses™.
Admimistranive Sctmee Cwarferly, Yo2R Mo, pp 339358

Thomapson, Steve., & Mike Wreight, {2005k “Edith Pearce's Contribution 1o
Ecomommcs and Stralegy: An Overview™, Maragerip! oo Declsion Ecowemicy
Yol 28, pp.5T-8b,

Wemnerfelt, Birger, (1984). “A Resounce-Based View of the Firm™, Streregle
Murapgement Journal, Vol 5, MaZ, ppd71-180,

Wheslen, T.L. & Hunger, 1.0 (2004), Sreregic Monegement and Business Polic.
G New Jersey: Prentice Hall,

Wilking, AL., William (i Cuchl. (1983), Efficiens Cubune Exploring the

Relationship  Berween  Cubre  and  Organizational  Performiance,
Adlmrinsireive Soience Lrarrterly Vol 2K, Mo, p'p.q-ﬁE-ﬂ-'!'ll.

Wa, Jay- ¥ (20Th A Generml Bebavior Model and Mow Definitions of
Urganiml.hmﬂ Calfieras™. Hradranal e Socio-=Eronamics,
choi; 100, | D' socee. 200, DN,




	31
	32
	33
	34
	35
	36
	37
	38
	39
	40
	41
	42
	43
	44

