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INTRODUCCIÓN 




    




   Hace muchos años oí una anécdota sobre el director ejecutivo de una organización multimillonaria a quien el entrevistador le preguntó:  «¿Sufre usted estrés?». «No, pero soy portador», le respondió. No sé  si la anécdota es cierta o meramente apócrifa, pero contiene una gran  verdad sobre la dirección de organizaciones. No son los de arriba de  todo los que sufren más estrés; ni siquiera son los de abajo de todo.  Son más bien los de en medio los que soportan los mayores niveles  de tensión, los tan difamados cargos intermedios y séniores, que son  el embutido del bocadillo de estrés. Ellos son los que de alguna manera han de reconciliar las peticiones contradictorias del personal y de la junta mientras intentan hacer su trabajo, crear y mantener una  vida fuera del mismo, y evitar estrangular a la siguiente persona que  entre en la oficina y les pida: «¿Tienes un minuto?». Sin esta franja de  jefes, las visiones y planes estratégicos de la organización nunca se implementarían, y el personal se quedaría deambulando sin rumbo, en busca de directrices y significado para su trabajo. Este libro tiene  dos objetivos: 




    




   [image: ]   Facilitar un poco la vida de los directivos júniores, medios y séniores  ofreciéndoles respuestas a una amplia gama de preguntas a las que todo directivo se enfrenta en algún momento de su carrera. 




   [image: ]   Ayudar a prepararse a aquellos que aspiran a dirigir equipos en su  trabajo futuro. Por desgracia, cuando los jefes se encuentran con  un problema, no siempre saben cómo actuar, ni a quién pedirle consejo. A veces no quieren buscar ayuda, pensando que podría  interpretarse como un síntoma de debilidad, de modo que tratan  de solventarlo ellos solos y aprender de la experiencia. Lamentablemente, este enfoque puede llevar tiempo, y mientras aprenden,  problemas simples pueden crecer hasta convertirse en grandes desastres. 




    




   Este libro te ayudará a evitar tales escollos. Puesto que el libro  trata de los problemas a los que se enfrentan los jefes a lo largo de  sus carreras, encontrarás sin duda que algunas entradas se adaptan a  ti y a tu situación actual mejor que otras. Es normal. Aunque estaría  encantado de que lo leyeras entero, eres libre de picotear por las preguntas que encuentres más relevantes para tus necesidades actuales.  Pero mantén el libro a mano: nunca sabes cuándo vas a necesitarlo. 




    




   LO QUE ENCONTRARÁS EN EL LIBRO 




    




   El pequeño libro de las grandes preguntas del management abarca setenta y seis preguntas que habitualmente plantean los jefes. Para  ayudarte a localizar la pregunta que necesitas, todas ellas han sido expresadas en términos claros y sencillos. Pero no te dejes engañar  por la aparente sencillez de los planteamientos. Las respuestas son raramente directas y cada una de ellas tiene la capacidad de provocarte  graves problemas si la respondes mal. Las preguntas están agrupadas  en siete capítulos. Encontrarás consejos sobre: 




    




   [image: ]   dirigirte a ti mismo;  




   [image: ]   dirigir personas;  




   [image: ]   dirigir proyectos; 




   [image: ]   navegar por el conjunto de la organización;  




   [image: ]   trabajar con clientes y proveedores; 




   [image: ]   dirigir planes y presupuestos de explotación;  




   [image: ]   y entender la jerga financiera. 




    




   Una fuerte orientación hacia lo pertinente y lo práctico significa que  puedes obtener una respuesta hasta para las preguntas complicadas  en tan sólo unos minutos. A diferencia de lo que ocurre con muchos  libros de gestión, se ofrecen también consejos paso a paso sobre cómo implementar la solución a tu problema. Todas las entradas de  los primeros seis apartados siguen el mismo formato en cuatro partes: 




    




   [image: ]   por qué es importante la pregunta; 




   [image: ]   pensamiento empresarial que hay detrás de la pregunta;  




   [image: ]   qué hacer; 




   [image: ]   y cosas que preguntarte a ti mismo. 




    




   Las entradas del capítulo 7, «Entender la jerga financiera», son un poco  distintas. Como jefe necesitas entender lo que te cuenta tu gestor financiero y ser capaz de hacerle preguntas con sentido. No obstante, es  poco probable que te pidan que apliques la información (a menos que seas gestor financiero, en cuyo caso ya sabes del tema). Por lo tanto,  estas entradas son meramente informativas. En ellas se han omitido las  secciones «Qué hacer» y «Preguntas que tienes que hacerte», excepto en la pregunta 76, que vuelve al formato en cuatro partes y aporta consejos sobre cómo incrementar los beneficios. Hay, por supuesto,  enlaces y solapamientos entre las preguntas. Para ayudarte a reconocerlos, cada pregunta está numerada y empleo esta numeración para referirme a otras preguntas que tratan aspectos distintos del mismo problema. Por ejemplo, si estás leyendo la pregunta 4, tal vez quieras  seguir mi consejo de consultar la pregunta 20, que también habla del ahorro de tiempo. 




    




   LO QUE EL LIBRO PUEDE HACER POR TI 




    




   Si te has propuesto en serio convertirte en un jefe más efectivo y estás dispuesto a leer, reflexionar y poner a prueba los consejos, este libro: 




    




   [image: ]   te ayudará a tratar con un amplio abanico de problemas a los que  todo jefe se enfrenta durante su carrera profesional; 




   [image: ]   te aportará nuevas maneras de pensar sobre tu relación con el personal, los colegas, los miembros clave de tu organización, los clientes, los proveedores y otros actores; 




   [image: ]   te convertirá en un mejor jefe incrementando tu capacidad de llevar a cabo las tareas, especialmente las más importantes;  




   [image: ]   te ayudará a motivar al personal; 




   [image: ]   mejorará tu comprensión de la planificación y la contabilidad; 




   [image: ]   mejorará tu comprensión del entorno en el que opera tu organización;  




   [image: ]   te preparará para un ascenso, y aumentará tu capital personal y tu  capacidad de retribución. 




    




   Pero, para obtener estos beneficios, deberás poner de tu parte. 




    




   Y FINALMENTE... 




    




   A medida que leas este libro y lidies con tu día a día al intentar cumplir con doce horas de trabajo en una jornada de ocho, vale la pena  recordar lo que dijo Confucio: 




    




   Hubo cuatro cosas con las que el Maestro se negó a tener nada que ver: se negó a alimentar las conjeturas o a insistir en las certezas; se negó a ser inflexible o a ser egoísta. 




    




   CONFUCIO, Analectas 9.4 




    




   Sigue los consejos del Maestro y nunca te equivocarás demasiado.  Finalmente, me gustaría desearte todo el éxito en tu vida profesional. 




    




   JAMES MCGRATH 




   Mayo de 2014 




   

     


   

     

             




   
CÓMO OBTENER EL MÁXIMO RENDIMIENTO A ESTE LIBRO 




    




   Creo que en las siguientes páginas encontrarás la respuesta a muchos de tus problemas y que serás capaz de implementar sus consejos con relativa facilidad. No obstante, puede que no estés de acuerdo con algunas de las respuestas o que sientas que sólo puedes utilizar parte de las respuestas en tus circunstancias singulares. El enfoque propuesto podría  no adaptarse a tu personalidad o a la cultura organizativa en la que operas. No pasa nada: siempre hay más de una manera de resolver un  problema. Cualquiera que diga que ha sopesado todas las opciones posibles, sencillamente, no lo ha hecho. El caso es que el consejo ofrecido  te habrá provocado una reacción, y te habrá hecho pensar en maneras alternativas de enfrentarte al problema y a tu propia mentalidad. Cuando leas el libro, recuerda: 




    




   [image: ]  El contenido es aplicable a jefes que trabajan en el sector de producción y servicios. Ambos se dedican  al  negocio de  producir  «productos». Una empresa de marketing vende un producto tanto  como una empresa que fabrica guardabarros de coches. Por lo  tanto, el contenido es igualmente aplicable a los jefes de ambos sectores.  Simplemente, tienes  que  preguntarte:  «¿Qué  relación  tiene este consejo con mi negocio y sus procesos?», y adaptar la información ofrecida a tu situación personal. 




   [image: ]  El contenido es aplicable a jefes que compran o venden productos  externa o internamente. ¿Por qué debería ser distinto el estándar de servicio ofrecido a clientes externos, o que se espera de los proveedores externos, del de sus homólogos internos? Desde  luego, debes intentar establecer la misma relación amistosa y profesional con ambos. 




   [image: ]  El hecho de que el contenido esté dividido en siete apartados no  significa que la información que se incluye, por ejemplo, en el capítulo 2, «Dirigir al personal», no pueda aplicarse a un contexto distinto, por ejemplo, cuando se habla de «Dirigir un proyecto» (capítulo 3), o viceversa. 




    




   Te recomiendo que mantengas un diario de reflexiones en el que  reflejes brevemente los problemas relevantes ante los que te encuentras, lo que hiciste para resolverlos y los resultados que se han derivado de tus acciones. Obviamente, puede que no te sea posible, puesto  que es casi seguro que andes falto de tiempo. Si es el caso, tómate  unos minutos en el trayecto de regreso diario a casa para reflexionar  sobre los asuntos del día. 




   Utiliza tu diario o tu reflexión como método de análisis tanto de  tus éxitos como de tus errores. Intenta entender por qué un tipo  de acción ha salido bien y otra mal, y cómo podrías actuar de modo distinto si te vuelves a encontrar con el mismo problema o uno parecido. Aprende tanto de los aciertos como de los errores. No debes  avergonzarte de los errores. El gran Jimmy Greaves mantiene que un  lanzador de primera acierta una de cuatro ocasiones de gol que se le presentan. Eso significa que falla un 75 por ciento de las veces. Pero  saben que estos fallos son el precio que pagan por el éxito. Tienes  que desarrollar la misma mentalidad. 




   Reflexionar sobre lo que has hecho te ayudará a guardar información en tu subconsciente. Estos conocimientos subconscientes, que yo  llamo conocimiento tácito (véase Pregunta 5), y a los que John Adair se refiere como conocimiento profundo, es lo que una generación  anterior llamaba instinto. Son conocimientos que ni siquiera sabes que  tienes pero que informan a tu pensamiento y a tus acciones de cada día. Por ejemplo, ¿alguna vez has estado pensando en un problema o  decisión hasta que, de pronto, como de la nada, se te ocurre la solución, una solución totalmente formada y, posiblemente, totalmente distinta de lo que habías barajado hasta entonces? Es cuando actúa tu  conocimiento tácito. 




   

     


  	

    

             




			
CAPÍTULO I 




			 




			
DIRIGIRTE A TI  MISMO 




			 




			Un	caballero	que	estudia	es improbable que	sea	inflexible.	Adopta como tu principal divisa hacer lo mejor por los demás y ser digno  de	confianza	en todo	lo que	dices	[...]. Cuando cometas	un error, no	tengas miedo de	rectificar. 




			 




			CONFUCIO, Analectas	1.8 




			

    


	  

    

             




   
INTRODUCCIÓN 




    




   Este capítulo trata sobre ti y sobre tus actitudes, tus conocimientos y tus aptitudes como director. Antes de poder dirigir a los demás de manera efectiva, necesitas ser consciente de tus puntos fuertes y débiles. Utiliza este apartado para identificar qué aspectos tienes bien consolidados y otros ámbitos en los que necesitas esforzarte un poco. Sólo entonces podrás partir de tus puntos fuertes y encontrar maneras de compensar tus aspectos más débiles. Recuerda que no hay ningún jefe perfecto. Siempre quedan cosas por mejorar si quieres llegar a ser el mejor jefe que eres capaz de ser. 




   Si no ha quedado lo bastante claro por la cita del principio del  capítulo, tienes que ser flexible en tu manera de enfrentarte a los problemas que surgen y has de estar dispuesto a admitir que te has  equivocado. Sólo entonces podrás intentar un nuevo enfoque. Si te das cuenta de que tu estrategia no funciona, no caigas en la trampa  de pensar que las causantes del problema son las personas que trabajan contigo. Recuerda siempre que una definición de loco es aquel que hace lo mismo una y otra vez, esperando obtener un resultado  distinto. 




   Confucio se refiere también a la fiabilidad. Como jefe, tu activo más preciado es tu reputación. La gente respeta y sigue a aquellos en los que confía. De modo que, cuando las cosas vayan mal, no culpes a cualquier pobre trabajador que colabore contigo. Acepta que, como persona que está al mando, eres el responsable último tanto de tus propias acciones como de las de tu personal. Si puedes combinarlo con no robar nunca la idea o el trabajo de otra persona para presentarlos como tuyos, los trabajadores te respetarán y confiarán en ti. Estos sentimientos crean una base fuerte y potente sobre la que construir una relación sólida con tu personal y tus colegas. 




   

    


  

   

       


      

   

      

   
PREGUNTA 1 


  

  
¿CUÁL ES MI ESTILO DE DIRECCIÓN? 




  



   


  

  



  Por qué es importante: Todo jefe tiene un estilo de dirección «por defecto». Debes descubrir cuál es el tuyo para poder cambiarlo conscientemente cuando las circunstancias requieran un enfoque distinto. 




  


  

  

   




  Douglas McGregor, que revolucionó las ideas de la gestión y dirección empresarial cuando escribió The Human Side of Enterprise, identificó dos series de ideas que los jefes tienen sobre el personal. Como sucede con todos los estereotipos, las dos descripciones no reflejan la realidad de los puntos de vista de la mayoría de los jefes, que suelen encontrarse en algún punto medio. 




   


  

  



  
LOS JEFES DE LA TEORÍA X CREEN QUE: 




   




  El personal es gente vaga, poco de fiar, indigna de su confianza, a la que no le gusta trabajar y se escaquea siempre que puede. 




  ____________


  

   




  La gente quiere vivir tranquilamente y rechaza la responsabilidad, carece de ambición y desea tener un empleo seguro por encima de todo lo demás. 




  ____________


  

   




  Para que la gente trabaje, un jefe ha de controlar constantemente sus acciones y amenazarla con sanciones. 




  


  

  

   


  

  



  
LOS JEFES DE LA TEORÍA Y CREEN QUE: 




   




  La gente es naturalmente creativa, imaginativa y disfruta con los retos que el trabajo le presenta. 




  ____________


  

   




  La gente está motivada por ella misma, quiere hacer un buen trabajo y busca activamente la responsabilidad y la oportunidad de ir un poco más allá. 




  ____________


  

   




  Lo mejor que puede hacer un jefe es ofrecer las condiciones que permitan a la gente desarrollarse, y darles la máxima autonomía posible. 




  


  

   




  Debido a sus creencias, los jefes de la Teoría X adoptan un enfoque de dirección de mando y control. En cambio, los de la Teoría Y no buscan controlar a su personal, sino que le dan la autonomía para que ejerzan según su propio criterio. No obstante, se reservan el derecho de decirle al personal lo que debe hacer. 




   




  QUÉ HACER 




   




  [image: ]   Vuelve a leer las anteriores descripciones. Dale a cada descripción un porcentaje que indique tu nivel de acuerdo con cada afirmación. Tus dos porcentajes deben sumar 100. No hay una respuesta correcta, de modo que apunta la primera cifra que te venga a la cabeza. 




  [image: ]   Si prefieres el enfoque de la Teoría X, le das muy poca autonomía a tu equipo, raramente delegas, y le pides a tu personal que deje en tus manos la mayoría de las decisiones. Eso te dará más trabajo; ¿es lo que quieres? 




  [image: ]   Si prefieres la Teoría Y, utilizas ampliamente la delegación y esperas que tu personal sólo recurra a ti para solventar asuntos cuando surgen problemas. Eso está muy bien si tienes un buen equipo, pero ¿qué pasa cuando hay trabajadores en los que no puedes confiar? 




  [image: ]   Recuerda que es muy difícil cambiar tu punto de vista sobre la humanidad. Pero si conoces tu estilo de dirección «por defecto», puedes decidir conscientemente cambiarlo si las circunstancias lo exigen. Por ejemplo, si eres seguidor de la Teoría X, puedes delegar más a «personas de confianza». Si eres un directivo de la Teoría Y, en un período de crisis puedes dedicarte a controlar más. 




  [image: ]   Los cambios extremos de conducta de cualquier tipo suelen ser contraproducentes, puesto que el personal cree en la gente que es constante y desconfía de los que tienen un comportamiento impredecible. Por tanto, ya seas un jefe X o Y, utiliza el siguiente enfoque. Establece normas claras para todos los ámbitos esenciales o importantes del trabajo. Por ejemplo, el nivel de rendimiento requerido, el cumplimiento de las fechas de entrega, la necesidad de seguir determinados procedimientos, los niveles individuales de autonomía y los criterios de conducta. Mantén y haz respetar siempre estas normas básicas. 




  [image: ]   Una vez establecido un nivel de control sobre las actividades esenciales de tu equipo, intenta relajarte un poco más respecto al resto de las cosas. El mundo empresarial actual es demasiado complejo y veloz como para que una sola persona tenga todas las respuestas. Un enfoque más relajado te permitirá utilizar los conocimientos, la imaginación y sabiduría de tus trabajadores para mejorar el rendimiento de tu equipo y el tuyo propio. 




   




  PREGUNTAS QUE DEBES HACERTE 




   




  [image: ]   ¿Qué hecho/s han influido en la adopción de mi estilo de dirección por defecto? 




  [image: ]   ¿Qué cambios puedo introducir en mi estilo de dirección que mejorarían mi productividad y mi relación con el personal? 




  

   


   

     

             


      

   

      

   
PREGUNTA 2 




   
¿DIRIJO O LIDERO AL PERSONAL? 




   

   

    


  

  



   Por qué es importante: Cada vez más, las organizaciones buscan directivos con aptitudes y potencial de liderazgo, en especial cuando tienen que cubrir puestos séniores y vacantes en la junta. 




   


   

   

    




   La realidad es que, en toda organización, a los jefes se les pide que lideren y a los líderes se les pide que dirijan. Pero si dedicas todo tu  tiempo a las actividades de dirigir (véase la primera columna de la tabla siguiente) te verán como a un jefe. Para que te vean como a un  líder, o como alguien con potencial de liderazgo, necesitas comprometerte con las actividades de la segunda columna. 




    


   

   

   	

    

   	

   	 Los jefes se preocupan por:  
  

   	

   	 Los líderes se preocupan por: 
  

   

   


   

   

   

   	 El presente  
  

   	

   	 El futuro 
  



	
	

	

	

   

   	 Planes  
  

   	

   	 Visión 
  



	
	

	

	

   

   	 Mantenimiento de sistemas  
  

   	

   	 El conjunto 
  



	
	

	

	

   

   	 Mantener el statu quo  
  

   	

   	 Cambiar 
  



	
	

	

	

   

   	 Reacción  
  

   	

   	 Inspiración 
  



	
	

	

	

   

   	 Objetivos  
  

   	

   	 Resultados 
  



	
	

	

	

   

   	 Monitorizar y controlar el personal  
  

   	

   	 Ejercer influencia sobre sus seguidores 
  



	
	

	

	

   

   	 Dar sensación de orden  
  

   	

   	 Dar sensación de objetivo y dirección a sus seguidores 
  



	
	

	

	

   

   	 Extender la cultura de la organización  
  

   	

   	 Crear cultura de organización 
  



	
	

	

	

   

   	 Hacer las cosas bien  
  

   	

   	 Hacer las cosas adecuadas 
  



	
	

	

	

   

   	 Tratar con la complejidad dentro y alrededor de la organización  
  

   	

   	 Tratar con el cambio y sus efectos 
  



	
	

	

	

   

   	 Producir orden y continuidad  
  

   	

   	 Producir cambio y movimiento 
  



	
	

	

	

   

   	 Planear y presupuestar  
  

   	

   	 Crear visión y estrategia 
  



	
	

	

	

   

   	 Organigramas y estructura organizativa  
  

   	

   	 Alinear a las personas tras una visión común o un conjunto de objetivos 
  



	
	

	

	

   

   	 Resolver problemas  
  

   	

   	 Identificar los problemas de antemano y erradicarlos de entrada 
  



	
	

	

	

   

   	 Economía y eficiencia  
  

   	

   	 Efectividad 
  



	
	

	

	

   

   	 Seguir el camino correcto  
  

   	

   	 Marcar nuevos caminos 
  



	
	

	

	






   Fuente: J. McGrath, «Leading in a Managerialist Paradigm: A Survey of Perceptions  within a Faculty of Education», tesis doctoral, Universidad de Birmingham, 2004. 




    




   QUÉ HACER 




    




   [image: ]   Haz una lista de memoria de las tareas que has hecho durante la  última semana. Incluye reuniones, interacciones con el personal y  tanto las tareas rutinarias como las esporádicas. 




   [image: ]   Analiza lo que has estado haciendo y sintetiza las actividades similares con un solo titular; por ejemplo, dar instrucciones al personal, resolver problemas, etc. Calcula cuánto tiempo has dedicado  a cada apartado. 




   [image: ]   Utiliza la anterior tabla para atribuir cada tarea a una actividad de  dirección o de liderazgo. No te preocupes si la mayor parte de tu  trabajo está categorizado como dirección. 




   [image: ]   Utiliza tus nuevos conocimientos para reorientar tu mentalidad de  la de director a la de líder. Por ejemplo, en vez de resolver problemas individuales, mira si son síntomas de un problema más extenso  y elimina sus causas de raíz (véase Pregunta 20). 




   [image: ]   No seas estrecho de miras. Desarrolla lo que el gurú del management Charles Handy llama «enfoque helicóptero». Ponte por encima de tus preocupaciones profesionales y de departamento y enfoca los problemas teniendo en cuenta el conjunto de la organización, y elige la solución que beneficia a la organización entera.  Si eres capaz de tener una visión de conjunto, destacarás como elemento ejecutivo. 




   [image: ]   Sigue ocupándote de los asuntos del día a día (véase Pregunta 17)  pero dedica también tiempo a valorar las amenazas (véase  Pregunta 48) y oportunidades futuras que afectan a tu equipo, y enfréntate a ellas antes de que llamen a tu puerta. 




   [image: ]   Deja de hacer hincapié en los procesos y concéntrate en cambio  en mejorar los resultados, dando al personal un poco de inspiración. Recuerda, las acciones hablan más fuerte que las palabras, de  modo que lidera dando ejemplo. 




   [image: ]   Repite tu valoración durante ocho semanas hasta que tengas un equilibrio satisfactorio entre dirección y liderazgo. 




   [image: ]   Recuerda: cuanto más arriba estés, más se esperará de ti que aportes liderazgo además de dirigir tu operación. 




    




   PREGUNTAS QUE DEBES HACERTE 




    




   [image: ]   ¿Quiero ser líder o me conformo con ser director? 




   [image: ]   ¿Necesito aprender más sobre el liderazgo y desarrollar mis aptitudes de líder? 




   

     


   

    

             


      

   

      

   
PREGUNTA 3 




   
¿QUÉ PODER TENGO Y CÓMO PUEDO USARLO? 




   



    


  

    



   Por qué es importante: Dirigir es difícil. Para hacerlo bien has de utilizar todas las herramientas a tu disposición. El poder y la autoridad son dos de tus herramientas más efectivas... si las usas correctamente. 




   


   

    




   Entre todos, Max Weber, Charles Handy y John French y Bertram Raven identificaron siete tipos de poder o autoridad. 




    


  

  



  
SIETE FUENTES DE PODER: 




    




   La autoridad tradicional es poder que se transmite de una generación a otra; aunque el caso más evidente es la realeza o las familias muy ricas, también puede existir en grupos de élites. 




   ____________


  

   




   La autoridad legal le da a quien detenta el puesto el derecho a ejercer todos los poderes del cargo y a esperar que los demás sigan sus instrucciones. 




   ____________


  

   




   El poder carismático es una característica personal innata que permite a quien lo  tiene atraer a las personas mediante la fuerza de su personalidad, sus creencias y/o sus acciones. 




   ____________


  

   




   El poder de recompensa se basa en la capacidad del líder de otorgar o negar recompensas económicas u otras. 




   ____________


  

   




   El poder coercitivo se basa en la capacidad del líder de imponer sanciones o castigos a los seguidores. 




   ____________


  

   




   El poder experto puede estar en manos tanto de los jefes como del personal y reside en los conocimientos y experiencia reconocida de una persona en un área  concreta del trabajo. 




   ____________


  

   




   El poder negativo puede ser utilizado tanto por los directivos como por el personal  y es la capacidad de fastidiarlo todo y perturbar, bloquear o impedir que las cosas  salgan adelante. 




   


   

    




   Desarrolla y emplea tantas formas de poder como puedas. Es importante porque, como sucede con las figuras del ajedrez, cuando combinas dos o más fuentes o figuras, ocurre la sinergia: un caso de 2 + 2 = 5. 
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