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			Introducción

			Ni las finanzas ni la estrategia ni la tecnología: el trabajo en equipo continúa siendo la ventaja competitiva decisiva porque es tan escaso y tan poderoso. 

			Un amigo, fundador de una empresa que creció hasta obtener ingresos anuales de mil millones de dólares, ha sido quien mejor me ha expresado el poder del trabajo en equipo: «Si consigues que toda la gente de una organización reme en la misma dirección, serás capaz de dominar cualquier sector industrial, en cualquier mercado, contra cualquier competencia, en todo momento».

			Cada vez que repito esa frase a un grupo de líderes, enseguida asienten con la cabeza, pero de una manera algo desesperada. Parecen comprender la verdad que hay en ella y al mismo tiempo rendirse a la imposibilidad de que eso suceda en la realidad.

			Y aquí sale a relucir lo poco que se practica el trabajo en equipo. A pesar de toda la atención que durante años le han prestado especialistas, entrenadores, profesores y los medios, el trabajo en equipo continúa siendo algo sumamente raro en la mayoría de las organizaciones. Es un hecho que como los equipos están formados por seres humanos imperfectos son inherentemente disfuncionales.

			Pero esto no significa que el trabajo en equipo esté condenado. Ni mucho menos. De hecho, es posible y sumamente sencillo construir un equipo fuerte. Pero también es penosamente difícil.

			Así es. Tal como muchos otros aspectos de la vida, el trabajo en equipo implica dominar un conjunto de conductas que son a la vez sencillas en teoría, pero extremadamente difíciles para poner en práctica día tras día. Sólo triunfan aquellos grupos que superan las muy humanas tendencias de comportamiento que corrompen a los equipos y generan políticas de poder disfuncionales en su interior.

			Y sucede que el marco de aplicación de estos principios supera al de los equipos de trabajo. De hecho, los descubrí casi accidentalmente mientras intentaba formular una teoría sobre el liderazgo.

			Hace pocos años, escribí mi primer libro, Las cinco tentaciones de un directivo, que trata sobre los peligros conductuales que acechan a los líderes. Mientras trabajaba con mis clientes, empecé a advertir que algunos estaban utilizando «erróneamente» mis teorías en un esfuerzo por evaluar y mejorar el desempeño de sus equipos de liderazgo. ¡Y tenían éxito!

			Así pues, me resultó evidente que las cinco tentaciones no sólo valían para líderes individuales, sino que, con pocas modificaciones, también valían para los grupos. Y no sólo en las empresas. Los clérigos, los entrenadores y los maestros, entre otros, consideraban que esos principios valían en sus mundos tanto como en una empresa multinacional. Y así nació este libro.

			Como mis otras obras, Las cinco disfunciones de un equipo empieza con un relato escrito en el contexto de una organización ficticia pero descrita en términos realistas. He descubierto que así los lectores aprenden con mayor eficacia, dejándose llevar por una historia que ofrece la posibilidad de relacionarse con los personajes. Esto también les ayuda a comprender cómo se pueden aplicar estos principios en el mundo real, donde el ritmo de trabajo y el volumen de las distracciones cotidianas hace que parezca ardua hasta la más sencilla de las tareas.

			Para que pueda aplicar este material a su propia organización, en un breve apartado, a continuación de la historia, esbozo en detalle las cinco disfunciones. Ese apartado también incluye una evaluación del equipo y propone herramientas para superar los problemas que pueden estar atormentando a su equipo.

			Finalmente, aunque este libro se apoya en mi trabajo con directores generales y con sus equipos ejecutivos, cualquiera que se interese en el trabajo en equipo, puede aplicar sus teorías, aunque dirija un pequeño departamento de una compañía o tan solo forme parte de un equipo que se puede mejorar. Sea cual sea el caso, espero sinceramente que ayude a su equipo a superar sus particulares disfunciones para que pueda conseguir más de lo que los individuos solos podrían lograr. Esto, al cabo, es el verdadero poder del trabajo en equipo.

		

	
		
			La fábula

		

	
		
			Suerte

			Sólo una persona creyó que Kathryn era la opción adecuada para ser directora general de DecisionTech, Inc. Felizmente para ella, esa persona era el presidente del consejo de administración.

			Así pues, menos de un mes después de que el anterior director general fuera despedido, Kathryn Petersen se hizo cargo de las riendas de una empresa de la nueva economía que sólo dos años antes estaba en boca de todo el mundo, no tenía problemas financieros y era una de las más prometedoras de la historia reciente de Silicon Valley. No hubiera podido imaginarse hasta qué punto había caído en desgracia la compañía en tan breve lapso ni lo que le depararían los meses siguientes.

		

	
		
			
PRIMERA PARTE 
Bajo rendimiento


		

	
		
			Antecedentes

			La sede de DecisionTech estaba en Half Moon Bay, un próspero pueblo costero cercano a las colinas de la bahía de San Francisco. En sentido estricto no formaba parte de Silicon Valley, pero el Valle es más una entidad cultural que geográfica. Y DecisionTech encajaba perfectamente en ese mundo.

			Contaba con el equipo ejecutivo más experimentado —y mejor pagado— que uno pudiera imaginarse, un plan de negocios al parecer indestructible y más inversores de los que cualquier empresa joven podía soñar. Hasta las firmas de inversión más prudentes hacían cola para invertir en ella y los ingenieros más talentosos habían enviado su currículum vitae incluso antes de que la empresa alquilara sus oficinas.

			Pero eso había sido casi dos años antes, lo que es toda una vida para una compañía tecnológica que empieza. Después de los eufóricos primeros meses de existencia, la empresa empezó a experimentar una serie de crecientes decepciones. Plazos cruciales no se cumplían. Algunos empleados clave abandonaron inesperadamente la compañía. La moral se deterioraba poco a poco. Y todo eso sucedía a pesar de los importantes beneficios que DecisionTech había acumulado.

			Al cumplirse el segundo aniversario de la fundación de la firma, el consejo de administración, por unanimidad, acordó «solicitar» la renuncia a Jeff Shanley, director general de treinta y siete años y cofundador de la compañía. Se le ofreció el cargo de jefe de desarrollo de negocios y, para sorpresa de sus colegas, aceptó el puesto de menor responsabilidad, pues no deseaba perder la posibilidad de ganar inmensos dividendos si la empresa llegaba a cotizar en Bolsa. A pesar de la difícil coyuntura económica por la que atravesaba el Valle había muchas razones para que eso sucediera.

			A ninguno de los 150 empleados de DecisionTech le impresionó demasiado que destituyeran a Jeff. Aunque la mayoría simpatizaba con él como persona, no ignoraban que bajo su liderazgo la atmósfera de trabajo se había tornado cada vez más desagradable. Entre los ejecutivos la puñalada por la espalda se había convertido en todo un arte. En el equipo no existía ni camaradería ni unidad, lo que se manifestaba en un bajo nivel de compromiso. Todo parecía tardar demasiado en concretarse y finalmente no resultaba bien.

			Otros consejos de administración podrían haber sido más pacientes con un equipo ejecutivo vacilante. No el de DecisionTech. Había demasiado en juego como para permitir que una mala gestión diera al traste con la empresa. DecisionTech se había labrado una reputación en el Valle como uno de los lugares de trabajo menos agradables y el consejo de administración no podía tolerar noticias de ese tipo, especialmente si el futuro parecía tan prometedor apenas dos años atrás.

			Alguien debía asumir la responsabilidad de ese fracaso, y Jeff era el hombre al mando. Todo el mundo pareció aliviado cuando el consejo de administración anunció su decisión.

			Hasta tres semanas después, cuando contrataron a Kathryn.

		

	
		
			Kathryn

			Los ejecutivos no se ponían de acuerdo sobre cuál de las características de Kathryn constituía el mayor problema. Había tantos.

			En primer lugar, era vieja. Antigua, por lo menos según los estándares de Silicon Valley. Kathryn tenía cincuenta y siete años.

			Más importante: carecía de experiencia en el sector de la alta tecnología. Sólo había sido miembro del consejo de administración de Trinity Systems, una gran empresa tecnológica de San Francisco. Durante la mayor parte de su carrera se había dedicado a labores operativas en compañías de baja tecnología, la más importante de las cuales era un fabricante de automóviles.

			Pero más que la edad o la experiencia de Kathryn pesaba la impresión de que era ajena a la cultura empresarial de DecisionTech.

			Había empezado su carrera en las Fuerzas Armadas, se había casado con un profesor y entrenador de baloncesto de instituto. Después de criar a tres hijos, enseñó en primero de secundaria durante unos años hasta que descubrió su afinidad por los negocios.

			A los treinta y siete años, Kathryn se matriculó en un programa nocturno de tres años en una escuela de negocios, que completó con un semestre en Cal State Hayward, que no es lo mismo que Harvard o Stanford. Pasó los quince años siguientes en la industria manufacturera, hasta su retiro a los cincuenta y cuatro años.

			Que Kathryn fuera mujer nunca fue problema para el equipo directivo. Dos de sus miembros eran mujeres. Y como buena parte de la carrera de los miembros del equipo se había desarrollado en el mundo más bien progresista de la alta tecnología, la mayoría había trabajado en determinado momento a las órdenes de alguna mujer. Pero aunque su sexo fuera problema para algún miembro del equipo, esto era sólo un detalle ante la evidente diferencia de cultura empresarial.

			Saltaba a la vista que Kathryn era una persona de la vieja escuela, una ejecutiva de las industrias tradicionales. Esto contrastaba fuertemente con los ejecutivos y con los cuadros superiores y medios de DecisionTech, la mayoría de los cuales apenas si tenía alguna experiencia de trabajo fuera del Valle. Algunos hasta se jactaban de jamás haberse vuelto a poner un traje —salvo para asistir a una boda— desde que se habían graduado.

			No resultó sorprendente que después de leer su currículum vitae los miembros del consejo de administración dudaran del estado mental del presidente cuando propuso a Kathryn. Pero éste consiguió convencerles.

			En primer lugar, los integrantes del consejo creyeron a su presidente cuando éste aseguró de manera tajante que Kathryn tendría éxito. En segundo lugar, era conocido por su buena intuición para seleccionar personal, a pesar del problema con Jeff. Seguramente no se equivocaría dos veces seguidas.

			Pero quizá lo más importante (aunque nadie lo habría reconocido así) era que DecisionTech estaba en una situación desesperada. El presidente insistió en que no había demasiados ejecutivos dispuestos a hacerse cargo de un trabajo tan complicado en vista del estado actual de la ­empresa. «Deberíamos considerarnos afortunados por tener disponible a un líder tan capaz como Kathryn», argumentó.

			Fuera o no fuera verdad, lo cierto es que el presidente deseaba contar con alguien a quien conociera y en quien pudiera confiar. Cuando llamó a Kathryn para ofrecerle el puesto, le era imposible saber que pocas semanas más tarde estaría lamentando su decisión.

		

	
		
			Fundamentos

			A nadie le sorprendió tanto el ofrecimiento como a la propia Kathryn. Aunque hacía muchos años que conocía al presidente (se conocieron cuando el marido de Kathryn entrenó al hijo mayor del presidente en la secundaria), nunca se hubiera imaginado que la tuviera en tanta estima como para ofrecerle un cargo ejecutivo.

			La mayor parte de sus relaciones habían sido de tipo social, centradas en la familia, el colegio y los deportes. Kathryn suponía que el presidente sabía muy poco de su vida aparte de su papel de madre y mujer de un entrenador.

			Pero el presidente había seguido con mucho interés la carrera de Kathryn, sorprendido por el éxito que había logrado con una preparación relativamente modesta. En menos de cinco años había llegado a directora general de la única empresa automovilística de la zona de San Francisco, una empresa norteamericano-japonesa. Había mantenido el cargo casi una década y convirtió a la empresa en una de las más exitosas del país. Y si bien el presidente conocía poco la industria automovilística, sabía una cosa acerca de Kathryn, algo que le convenció de que era la persona perfecta para resolver los problemas de DecisionTech.

			Poseía un talento asombroso para formar equipos.

		

	
		
			Quejas

			Si los ejecutivos de DecisionTech tenían dudas acerca de Kathryn cuando se anunció su contratación, sus preocupaciones aumentaron al cabo de las dos primeras semanas de trabajo de la nueva directora general.

			Y no porque Kathryn hiciera nada discutible o fuera de lugar. El problema era que casi no hacía nada.

			Aparte de una breve recepción el primer día y de las consiguientes entrevistas con sus subordinados directos, Kathryn pasaba el tiempo caminando por los pasillos y los vestíbulos, conversando con los miembros del personal directivo y observando en silencio cuantas reuniones tuvo oportunidad y tiempo para asistir. Y lo más controvertido: solicitó a Jeff Shanley que continuara dirigiendo las reuniones semanales del cuerpo directivo; ella, mientras, sólo escuchaba y tomaba notas.

			La única acción concreta que emprendió Kathryn en esas primeras semanas fue anunciar una serie de jornadas de dos días para los ejecutivos que se efectuarían en Napa Valley durante los próximos meses. Como si necesitara darles más argumentos en su contra, ninguno de sus subordinados directos podía creer que tuviera las agallas para llevarles fuera de la oficina tantos días con todo el trabajo pendiente acumulado.

			Y para empeorar las cosas, cuando alguien propuso un tema específico para comentar en la primera jornada, Kathryn no lo aceptó. Ya había establecido su propio programa.

			El mismo presidente estaba sorprendido, y un poco nervioso, con los primeros informes sobre el desempeño inicial de Kathryn. Llegó a la conclusión de que si ella no enderezaba la situación, probablemente debería marcharse junto con ella. Esto empezaba a parecer el final más probable.

		

	
		
			Observaciones

			Después de sus dos primeras semanas de observación de los problemas de DecisionTech, hubo más de una ocasión en que Kathryn se preguntó si debería haber aceptado el trabajo. Pero sabía que difícilmente lo hubiera rechazado. La jubilación la había vuelto muy nerviosa y nada la ilusionaba tanto como un desafío.

			Si bien no dudaba que DecisionTech sería un desafío, había en este caso algo diferente. Aunque en realidad nunca había temido al fracaso, Kathryn no podía negar que la posibilidad de que también fracasara el presidente la asustaba un poco. Empañar la reputación al final de su carrera, y entre la familia y los amigos, era más que suficiente para preocupar a la persona más segura de sí misma. Y Kathryn, por cierto, era una persona muy segura de sí misma.

			Después de sobrevivir en las Fuerzas Armadas, criar a sus hijos, observar innumerables partidos de baloncesto y negociar con líderes sindicales, Kathryn no se iba a dejar intimidar por un montón de yuppies cuyas mayores dificultades en la vida hasta entonces habían sido combatir la caída del pelo y controlar el sobrepeso. Estaba convencida de que si el consejo de administración le concedía tiempo y libertad de acción sería capaz de transformar por completo la empresa.

			Y no le preocupaba su desconocimiento de las par­ticularidades de la industria informática. Creía, de hecho, que esto le concedía una ventaja. La mayoría de los miembros del personal directivo parecían casi paralizados por sus propios conocimientos tecnológicos, como si ellos mismos tuvieran que programar y diseñar los productos que harían despegar a la compañía.

			Kathryn sabía que Jack Welch no tuvo que ser un experto en la fabricación de tostadoras para convertir a General Electric en una empresa exitosa y que Herb Kelleher no se tuvo que pasar la vida entera pilotando aviones para crear Southwestern Airlines. A pesar de lo que pudieran indicar sus limitados conocimientos técnicos, Kathryn sabía que lo que entendía sobre tecnología informática empresarial era más que suficiente para solucionar los problemas de DecisionTech. 

			Sin embargo, lo que no podía saber cuando aceptó el trabajo, era el grado de disfunción del equipo directivo ni cómo éste la desafiaría de un modo desconocido para ella.

		

	
		
			La Plana Mayor

			Los empleados llamaban a los ejecutivos de DecisionTech la Plana Mayor. Nadie les llamaba equipo; a Kathryn eso no le pareció accidental.

			A pesar de su indudable inteligencia e impresionantes estudios, la conducta de los miembros de la Plana Mayor en las reuniones era peor de lo que nunca había conocido en la industria automovilística. Aunque en verdad no había una hostilidad abierta y nadie parecía andar a la greña, la tensión subyacente era indudable. El resultado era que nunca se lograba tomar decisiones. Las discusiones se eternizaban y carecían de interés, apenas se intercambiaban propuestas dignas de ese nombre. Cuando había reuniones todo el mundo parecía esperar desesperadamente que terminaran lo antes posible.

			Sin embargo, a pesar de las graves deficiencias del equipo, cada uno de sus miembros, considerados individualmente, parecían personas bien intencionadas y razonables. Con algunas excepciones.

			Jeff, ex director general, jefe de desarrollo de negocios

			Jeff Shanley era esencialmente un generalista que disfrutaba cultivando sus relaciones en el Valle. Había recaudado una parte considerable del capital fundacional de la empresa y atraído a muchos de los actuales ejecutivos. Nadie podía negar su capacidad cuando se trataba de conseguir inversores o de contratar gente. Pero su forma de dirigir una empresa era otro cantar.

			Jeff dirigía las reuniones del personal directivo como si fuera el presidente de una asamblea estudiantil que leía un libro de texto sobre protocolo. Siempre preparaba un programa antes de cada reunión y después distribuía un detallado informe. Al revés que en la mayoría de las otras empresas de alta tecnología, sus reuniones solían empezar puntualmente y terminar con exactitud a la hora prevista. El que aparentemente no se hiciera nada en esas reuniones parecía no molestarle.

			A pesar de que le retiraran de su antiguo cargo, Jeff seguía formando parte del consejo de administración. Kathryn sospechó en un principio que podía estar molesto con ella porque había asumido su trabajo, pero pronto llegó a la conclusión de que Jeff se sentía aliviado por no tener que dirigir la empresa. A Kathryn no le preocupaba su presencia en el consejo ni en su equipo directivo. Sospechaba que tenía el corazón en el lugar adecuado.

			Mikey, marketing

			El marketing estaba considerado como una función crítica en DecisionTech y el consejo de administración estaba feliz por haberse asegurado los servicios de una persona tan solicitada como Michele Bebe. Mikey, como gustaba que la llamaran, era conocida en el Valle como una genial constructora de marcas. Lo cual tornaba aún más sorprendente su carencia de habilidades sociales fundamentales.

			Durante las reuniones, hablaba más que los demás, de vez en cuando aportaba una idea brillante, pero con mayor frecuencia se quejaba porque otras empresas en las que había trabajado hacían las cosas mucho mejor que DecisionTech. Parecía una espectadora o, mejor, una víctima de las circunstancias en su nueva compañía. Aunque nunca discutía directamente con ninguno de sus compañeros, entornaba los ojos, aparentemente molesta, si uno de ellos discrepaba sobre algo que ella hubiera dicho sobre marketing. Kathryn dedujo que Mikey no era consciente de cómo agredía a los demás. Nadie actuaría voluntariamente de esa manera.

			Así que a pesar de su talento y logros, a Kathryn no le sorprendió que Mikey fuera la menos popular entre el personal directivo. Con la posible excepción de Martin.

			Martin, jefe de tecnología

			Martin Gilmore —uno de los fundadores de la compañía— era el inventor de DecisionTech. Fue él quien creó el producto estrella de la compañía, y, aunque otros se habían encargado de buena parte del desarrollo del producto, los ejecutivos solían decir que Martin era el guardián de las joyas de la corona. La analogía se debía, en parte, a que Martin era británico.

			Martin consideraba que sabía tanto de tecnología como el que más en el Valle, lo que quizás era cierto. Con posgrados de Berkeley y Cambridge y un expediente lleno de éxitos como inventor en otras dos empresas tecnológicas, pasaba por ser la persona que aportaba la ventaja competitiva clave de DecisionTech, por lo menos en cuanto se refería a capital humano.

			A diferencia de Mikey, Martin no dificultaba las reuniones del personal directivo. De hecho, apenas participaba. No se negaba a asistir (ni siquiera Jeff habría tolerado una rebelión tan evidente). Pero siempre tenía encendido su ordenador portátil y parecía estar continuamente comprobando su correo o haciendo alguna cosa que absorbía su atención. Sólo cuando alguien afirmaba algo evidentemente incorrecto podía suceder que Martin ofreciera un comentario por lo general sarcástico.

			Al principio esto resultaba tolerable, hasta divertido, a los compañeros de Martin, que parecían fascinados por su inteligencia. Pero con el tiempo empezó a ser irritante. Y en medio de las recientes dificultades de la compañía, se había convertido en una áspera fuente de frustración para muchos.

			JR, ventas

			Para evitar confusiones con Jeff Shanley, todo el mundo llamaba JR al jefe de ventas. Su verdadero nombre era Jeff Rawlins, pero parecía disfrutar con el apodo. JR era un vendedor experimentado y ligeramente mayor que los demás, tenía poco más de cuarenta años. Solía estar bronceado, nunca era agresivo y siempre estaba dispuesto a hacer lo que le pidieran sus compañeros.

			Desgraciadamente, JR muy pocas veces terminaba lo que empezaba. Y en los casos en que eso era evidente y reconocía haberse comprometido en algo que no había cumplido, pedía disculpas hasta la saciedad a quien hubiera defraudado.

			A pesar de lo que el personal directivo llamaba los puntos débiles de JR, éste conseguía mantener el respeto de sus compañeros debido a su historial. Antes de incorporarse a DecisionTech jamás había dejado de cumplir sus objetivos trimestrales en toda su carrera.

			Carlos, apoyo al cliente

			Aunque DecisionTech tenía relativamente pocos clientes, el consejo de administración consideraba que la compañía necesitaba invertir tempranamente en servicios de atención al cliente, pues así se preparaba para crecer. Carlos Amador había trabajado con Mikey en otras dos empresas y ella lo presentó a la firma. Lo que resultaba irónico, pues no podían ser más diferentes.

			Carlos hablaba muy poco, pero cuando lo hacía siempre tenía algo importante y constructivo que aportar. Escuchaba atentamente en las reuniones, trabajaba largas horas sin quejarse, y desmerecía sus logros anteriores cuando le preguntaban por ellos. Si había un miembro confiable y de bajo perfil entre el personal ejecutivo, esa persona era Carlos.

			Kathryn agradecía no tener que preocuparse por lo menos de uno de sus nuevos subordinados directos, aunque le inquietaba un poco que su papel específico no se hubiera desarrollado todavía plenamente. El que estuviera dispuesto a responsabilizarse del control de calidad y de otras labores poco atractivas que no estaban muy atendidas, permitía a Kathryn concentrarse en asuntos más apremiantes.

			Jan, director financiero

			El papel del director financiero era crucial en DecisionTech y continuaría siéndolo mientras la compañía pretendiera cotizar en Bolsa. Jan Mersino sabía a qué se comprometía cuando se incorporó a la empresa y desempeñó un papel clave apoyando a Jeff cuando éste recaudaba grandes sumas de dinero de bancos de negocios y otros inversionistas.

			Jan era detallista, se enorgullecía de su conocimiento del sector industrial y trataba el dinero de la compañía como si fuera propio. El consejo administrativo no había puesto cortapisas a Jeff y al personal directivo en cuanto a gastos, pero sólo porque sus miembros sabían que Jan ejercería un férreo control.

			Nick, director de operaciones

			El último integrante del personal directivo era quien más impresionaba, por lo menos en el papel. Nick Farrell había sido vicepresidente de una gran compañía fabricante de ordenadores del Medio Oeste y se había trasladado a California con su familia para asumir su cargo en DecisionTech. Desgraciadamente para él, tenía el papel peor definido en el equipo.

			Nick era oficialmente el director de operaciones de la empresa, pero eso sólo se debía a que había solicitado ese título como condición para aceptar el trabajo. Jeff y el consejo de administración se lo habían concedido porque creían que se lo ganaría al cabo de un año si se desempeñaba de acuerdo con sus antecedentes. Más importante: se habían aficionado a contratar ejecutivos estrella, y perder a Nick habría dañado sus expectativas de ganancias.

			De todos los miembros del personal directivo, Nick había sufrido más directamente que nadie el vacilante inicio de la empresa. En vista de las limitaciones para el puesto de director de Jeff, habían contratado a Nick para que dirigiera el crecimiento de DecisionTech, lo que pasaba por construir una infraestructura operativa, abrir nuevas oficinas en diversos países y dirigir los esfuerzos de adquisiciones e integraciones de la firma. La mayoría de sus responsabilidades estaban hoy suspendidas y esto restaba significado al trabajo diario de Nick.

			Estaba frustrado, pero no se quejaba abiertamente. Por el contrario, trabajaba duro estableciendo relaciones, aunque a veces fueran superficiales, con cada uno de sus colegas, a quienes consideraba inferiores a él. Y aunque nunca lo dijo a ninguno de sus compañeros, a Nick le parecía que era el único calificado para ser director general. Pero resultaría obvio muy pronto.
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