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INLEIDING

Herken je dat, dat je je soms afvraagt of je met ervaren professionals werkt, of met een groep kinderen die elkaar uit de zandbak proberen te duwen?

Conflicten worden niet uitgesproken, mensen zwijgen in vergaderingen maar ventileren achteraf, eigenaarschap verdwijnt zodra het spannend wordt en als iets misloopt, gaan de paraplu’s open. Je geeft feedback, zorgvuldig en volgens de regels van de kunst. Je vraagt door, blijft rustig, probeert verbinding te houden… en toch valt er een ijzige stilte. Of je krijgt een reactie die buiten proportie voelt. Iemand trekt zich gekrenkt terug, een ander gaat in de aanval. Soms ontspoort een conflict op een manier die pijnlijk veel lijkt op de ruzies van kinderen in de zandbak.
 Frustrerend en vermoeiend.


Je bent alvast niet alleen. Veel leidinggevenden botsen hierop. Vaak zelfs bekwame professionals die al verschillende leiderschapstrajecten achter de rug hebben. Ze kennen de modellen, de checklists en de gesprekstechnieken. Ze weten hoe je feedback geeft, doelen stelt en moeilijke gesprekken voert. En toch, wanneer het er echt toe doet, werkt het niet zoals in de boekjes.

Veel leiderschapsmodellen richten zich vooral op het zichtbare: gedrag, vaardigheden, communicatie en afspraken. Op het topje van de ijsberg. Ze gaan ervan uit dat wanneer je gedrag benoemt, feedback geeft of duidelijke kaders schept, mensen dat ook kunnen opnemen en integreren. In veel situaties werkt dat prima. Tot het spannend wordt. Onder druk verschuift het speelveld. Emoties lopen op, belangen botsen en het lichaam reageert sneller dan het verstand kan volgen. Wat dan zichtbaar wordt, zijn niet zozeer bewuste keuzes, maar automatische patronen. Mensen sluiten zich af, gaan pleasen, nemen controle over, zoeken bondgenoten of trekken zich terug. Niet uit onwil of onkunde, maar omdat hun systeem overschakelt op overleven.

Dat is geen teken van gebrek aan intelligentie of motivatie. Het is een menselijke reflex. Wanneer leiderschap zich uitsluitend blijft richten op het gedrag aan de oppervlakte, mist het vaak wat er onder de waterlijn speelt: emoties, oude loyaliteiten, overtuigingen en beschermingsmechanismen. En precies daar ligt de verklaring waarom dezelfde situaties zich blijven herhalen, ondanks gesprekken, trainingen en goede intenties.

En jij staat erbij en denkt: is dit nu echt mijn team?

Je reageert met de tools die je aangeleerd kreeg. Een leiderschapsmodel, een communicatiekader, een persoonlijkheidstypologie. Maar telkens opnieuw merk je hetzelfde: de spanning blijft, het gedrag herhaalt zich, het conflict laait opnieuw op. Je pakt het symptoom aan, maar raakt de kern niet.

Dat is precies de plek waar dit boek begint.


Dit boek nodigt je uit om voorbij het topje van de ijsberg te kijken, naar de laag die zelden expliciet wordt meegenomen in leiderschap: emotionele volwassenheid en de onderstroom van teams. Waarom gedragen mensen zich onder druk op een bepaalde manier? Wat zegt dat over de dynamiek in het team? En misschien nog confronterender: wat vraagt dat van jou als leider?

Want dit boek gaat niet alleen over je medewerkers. Het gaat ook over jou. Over hoe jij omgaat met spanning, conflict en verantwoordelijkheid. Over wat jou triggert, wat jou uit balans brengt en wat je liever vermijdt. Teams staan niet los van hun leider. Ze spiegelen wat er leeft, soms subtiel, soms pijnlijk helder.

Je maakt in dit boek onder andere kennis met inzichten uit psychologie en systemisch werk die helpen te begrijpen wat er echt speelt wanneer samenwerking vastloopt. Niet om technieken of modellen af te schrijven – ze zijn waardevol – maar om je uit te nodigen om voorbij de bovenstroom te kijken. Je krijgt geen stappenplan, je leert op een andere manier te kijken die je helpt om te onderscheiden waar het werkelijk over gaat, zodat je niet blijft ingrijpen op de verkeerde laag.

Dit boek is voor jou als je merkt dat dezelfde patronen zich blijven herhalen, ondanks al je kennis en ervaring. Het is voor jou als je voelt dat leiderschap meer vraagt dan methodes en tools. En ook voor jou als je bereid bent om naar jezelf te kijken, niet vanuit schuld, maar vanuit verantwoordelijkheid.

Want leiderschap is geen optelsom van technieken. Het is een staat van zijn. En die staat bepaalt of je kunt dragen wat zich aandient.

Dit boek is geen eindpunt. Geen succesformule. Het is een uitnodiging om dieper te kijken, om anders te leiden. En om met meer volwassenheid aanwezig te zijn in je leiderschap.

Welkom in volwassen leiderschap.






Deel 1: De kleuterklas op de werkvloer
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Stel je een werkvloer voor waar mensen helder communiceren, verantwoordelijkheid opnemen en elkaar durven aan te spreken zonder dat iemand meteen in de verdediging schiet.

Een team waar verschillen geen bedreiging vormen, maar perspectief brengen. Waar spanning niet wordt onderdrukt, maar gebruikt om wijzer te worden. Waar feedback geen aanval is, maar een uitnodiging. Waar kennis gedeeld wordt en vertrouwen voelbaar is, zelfs op de dagen dat het moeilijk gaat.

Een werkvloer waar je merkt dat iedereen werkt voor het geheel, niet alleen voor zichzelf. Waar collega’s samenwerken in plaats van elkaar tegen te werken, waar ze elkaar mee op sleeptouw nemen en niet meesleuren in drama. Waar de leidinggevende stevig staat en zacht blijft.


Wanneer een team zo functioneert, gebeurt er iets bijzonders: de groep reguleert zichzelf. Mensen zeggen wat gezegd moet worden. Spanningen worden niet opgestapeld maar uitgesproken. Conflicten worden uitgeklaard in plaats van doodgezwegen.

Dat is hoe een werkvloer eruit hoort te zien. Niet perfect. Niet zonder tegenkanting en weerstand, niet zonder emoties. Maar met voldoende bewustzijn en vaardigheden om hier op een constructieve manier mee om te gaan.

Helaas is dat op heel weinig plekken de realiteit.

Zodra het spannend wordt, vervallen we vaak in weinig constructief gedrag. Groepsdynamieken die zouden kunnen verbinden, beginnen te ontregelen. Iemand duikt onder, iemand anders gaat in de aanval, een derde trekt zich mokkend terug in een hoekje.

Plots lijkt het alsof je midden in een kleuterklas staat:


	mensen die zuchten of stampvoeten als iets niet gaat zoals zij willen,

	collega’s die in stille ruzies blijven hangen,

	roddels die de plek innemen van echte gesprekken,

	feedbackgesprekken die eindigen zoals ruzies in de zandbak,

	verantwoordelijkheden die rondgeschoven worden als plastic emmertjes.



Ergens onderweg zijn we onze professionaliteit kwijtgeraakt.


Niet omdat we incompetent zijn maar omdat onze oude patronen het overnemen.

In dit deel onderzoeken we precies dat spanningsveld: de kloof tussen het ideaal van volwassen samenwerking en de kleuterklas die soms in de realiteit opduikt.

De ‘kleuterklas op de werkvloer’ is geen oordeel, maar een spiegel. Ze toont dat zelfs de slimste, meest ervaren mensen soms reageren vanuit oude reflexen: behoefte aan erkenning, afwijzingsangst, of drang naar controle. En zolang we die reflexen niet herkennen, blijven we ze herhalen. De ene zucht, de andere zwijgt. De derde trekt zich terug met de gedachte: doe het dan zelf maar. En zo komt de samenwerking helemaal vast te zitten.

Soms zie je het gebeuren in een vergadering. Soms sluimert het maanden. Maar wie met mensen werkt, herkent het vroeg of laat: gedrag dat niet past bij de functietitels die we dragen. We noemen het weerstand, passiviteit, drama of gebrek aan eigenaarschap, maar onder die woorden en dat gedrag zit iets diepmenselijks en universeels.






HOOFDSTUK 1:
WANNEER DE WERKVLOER EEN ZANDBAK WORDT

In wat volgt neem ik je mee in een aantal praktijkvoorbeelden die ik in de loop van de jaren verzamelde. Verhalen die zich niet afspelen in de kleuterklas, maar in landschapsbureaus, fabriekshallen en boardrooms. Ze tonen wat er zichtbaar wordt wanneer spanning, onzekerheid of hunkering om erkenning de bovenhand krijgt.

Ik deel ze niet vanuit een oordeel, wel vanuit herkenbaarheid. Want als je weet hoe het eruitziet, begin je het ook te horen, in de toon van een stem, de stilte van een overleg, of iemand die plots de blik afwendt. En pas dan kun je ermee aan de slag.

Ik laat je meelezen met zes verhalen die een licht laten schijnen op wat er gebeurt wanneer teams onbewust vervallen in oude patronen en reflexen.

1. KOEN & THOMAS: ALS FEEDBACK NIET WERKT

‘Ik heb alles volgens het boekje gedaan, Delia. Ik benoemde het gedrag, ik stelde open vragen, ik probeerde empathisch te luisteren… en toch klapte Thomas volledig dicht.’

Koen is technisch directeur in een groot productiebedrijf. Hij leidt een ploeg van ingenieurs en technische experts. Na een feedbackopleiding probeerde hij de theorie meteen toe te passen bij Thomas, een van zijn sterkste ingenieurs: ‘Er kwam gewoon niets meer’, zegt hij. ‘Het was beeld zonder klank. Ik heb nog geprobeerd hem mee te krijgen, maar ik drong niet door. En dat terwijl hij een van mijn beste mensen is.’

Een gesprek bedoeld om te verbinden, eindigt in stilte. De leider voelt zich machteloos, de medewerker sluit zich af.


Koen begon aan zichzelf te twijfelen: ‘Ik weet het echt niet meer, zo kunnen we toch niet verder.’ In plaats van stevig te blijven staan, trok hij zich terug in onzekerheid.

Soms doen we alles volgens het boekje, en lukt het toch niet. Wat gebeurt er dan echt tussen twee mensen?

2. SARAH: DE HONGER NAAR BEVESTIGING

Sarah is een toegewijde medewerker. Ze werkt hard, haalt deadlines en is inhoudelijk sterk. Maar elke feedback, hoe klein ook, lijkt haar te ontregelen. Ze zoekt voortdurend bevestiging: mails om te vragen of iets ‘goed genoeg’ is, voortdurend vissen bij collega’s naar geruststelling. ‘Het kost mij en mijn team bakken energie’, zucht Britt, haar leidinggevende. ‘Ik dacht dat ik alles juist deed. Ik had een leiderschapstraject gevolgd, oefende leiderschapsstijlen, open communicatie… En toch liep ik vast.’

Sarah is competent, maar kan zichzelf niet dragen. Bevestiging wordt brandstof en het lijkt nooit genoeg, waarop Britt Sarah op haar beurt begint te behandelen alsof ze breekbaar is. Ze werd overdreven voorzichtig, uit schuldgevoel. De pleaser in haar nam het helemaal over.

Maar wanneer we overdrijven in zorg, verliest leiderschap zijn kracht.

3. LISA & HAAR TEAM: DE MUUR VAN STILTE

Lisa is operationeel directeur in een stevige kmo. Ze voelt dat er iets broeit in haar team, maar ze krijgt er geen vat op. ‘Niemand zegt iets’, zegt ze moedeloos. ‘Ik vraag naar feedback, maar krijg beleefde stiltes.’

Wanneer ik met het team aan de slag ga, komt de onderstroom naar boven: irritatie, onbegrip, wantrouwen. Waarom wordt dat niet rechtstreeks met Lisa gedeeld?

‘Ze doet haar best’, zegt iemand. ‘We willen niet dat ze denkt dat we klagen.’

Een ander voegt toe: ‘We zijn bang dat ze boos wordt.’


Als het spannend wordt, zijn immature teams vaak geneigd om veiligheid te kiezen boven eerlijkheid. Iedereen voelt spanning, niemand durft te spreken.

Lisa twijfelt aan zichzelf. Ze voelt de afstand groeien en het kruipt in haar hoofd: ‘Ik krijg ze niet mee.’ Stilte in een team is zelden echt neutraal. Het zegt meer dan honderd woorden.

4. PIETER: DE GEMISTE PROMOTIE

‘Hij was altijd de eerste die binnenkwam en de laatste die vertrok. En nu lijkt het alsof hij er gewoon geen zin meer in heeft.’

Toen de functie van teamleader vrijkwam, zag iedereen in Pieter de logische kandidaat. Hij had ervaring, kennis en was jarenlang de stabiele kracht in het team.

Maar de directie koos voor iemand anders. Een externe, jongere medewerker, met meer flair en charisma. Sindsdien is Pieter veranderd. Hij doet nog zijn werk, maar zonder bezieling.

‘Hij doet wat moet, maar niets meer’, zucht Els, zijn leidinggevende. ‘Vroeger bracht hij ideeën, nam hij verantwoordelijkheid. Nu lijkt het alsof hij enkel nog telt: hoeveel dagen nog tot het weekend.’

Gemiste erkenning die omslaat in passieve wrok, is een patroon dat ik al vaker gezien heb in organisaties. Het start als een stille vorm van protest, die uiteindelijk de hele afdeling kan besmetten. Als een olievlek die zich verspreidt. Els probeert Pieter te motiveren, maar elke poging voelt als trekken aan een dood paard. Uiteindelijk gaat zij harder werken dan Pieter zelf.

Soms verliezen we mensen. Niet omdat ze vertrekken, maar omdat ze innerlijk helemaal zijn afgehaakt.


5. MARK: DE PARAPLU IN MENSENVORM

‘Als er iets misloopt, weet ik al wat ik ga horen’, zegt Wouter.

‘Ik had het gevraagd, maar niemand heeft geantwoord.’

‘Ik dacht dat jij dat nog ging bevestigen.’

Wouter zucht. ‘Het is altijd een reden, maar hij neemt nooit verantwoordelijkheid.’

Mark werkt al acht jaar op de dienst planning. Hij kent het bedrijf door en door, weet precies hoe de lijnen lopen en waar de valkuilen liggen. Hij is vriendelijk, beleefd en zijn dossiers zijn altijd in orde. Maar zodra er iets fout loopt, gaat de paraplu open.

‘De klant had het verkeerd begrepen.’

‘IT heeft de verkeerde versie doorgestuurd.’

‘De collega van sales heeft dat niet goed doorgegeven.’

Het zijn zinnen die Wouter intussen kan voorspellen. De week voordien was er nog een incident. Een belangrijk rapport voor een grote klant was te laat vertrokken.

‘Mark, dit rapport moest gisteren de deur uit’, zegt Wouter kalm.

‘Ja, maar ik had het doorgestuurd naar Tine’, zegt Mark. ‘Zij moest de cijfers nog even checken.’

‘En?’

‘Ze heeft niet meer gereageerd, dus ik dacht dat alles oké was.’

Wouter: ‘Heb je haar nog even gebeld?’

‘Nee… ik wou niet opdringerig zijn. En trouwens, ik had het zelf echt druk.’

Wouter hoort zichzelf zuchten. Niet hard, maar diep.

Het gesprek eindigt beleefd maar zonder duidelijkheid.

Een week later gebeurt iets gelijkaardigs. En twee weken later ook.

Een medewerker die vriendelijk is, maar zich voortdurend achter anderen verschuilt.

Zodra het spannend wordt, zoekt hij een uitweg. ‘Ja, maar.’ Niet uit onwil, maar uit angst om verantwoordelijk te zijn.

Wouter voelt frustratie en schuld tegelijk. Hij zegt tegen zichzelf dat hij vertrouwen moet geven, maar ondertussen neemt hij taken over om te voorkomen dat het misloopt. Hij belt klanten zelf, dubbelcheckt mails, en merkt dat hij meer bezig is met het opvolgen en controleren van Marks job dan met zijn eigen werk.

Wie voortdurend de paraplu openhoudt, leert nooit dansen in de regen.

En wie die paraplu telkens overneemt, heeft maar één hand vrij om zijn eigen werk te doen.

6. DIRK: DE EEUWIGE DWARSLIGGER

‘Ik weet dat verandering weerstand oproept,’ zegt Peter, zijn leidinggevende, ‘maar dit is iets anders.’ Dirk is projectleider in een bouwbedrijf. Hij staat bekend om zijn vakkennis en zijn cynisme. Nieuwe software? Overbodig. Nieuwe afspraken? Tijdverlies. Zijn tegenargumenten klinken logisch, maar voelen als pure weerstand.

‘Hij zuigt de energie uit de kamer’, zegt Peter. ‘Nog voor ik begin, hoor ik hem al zuchten en met zijn ogen rollen.’

Dirk lijkt te vechten tegen verandering, maar eigenlijk worstelt hij met het gevoel dat hij geen invloed heeft.

Peter daarentegen merkt dat hij zichzelf begint te censureren: opletten wat hij zegt, vermijden van frictie. Zo verliest hij zijn standvastigheid. Wie bang is om tegengesproken te worden, verliest vanzelf zijn leiderschap.


Als je deze verhalen naast elkaar legt, zie je een rode draad. Iedereen heeft goede intenties. Niemand wil écht schade toebrengen. En toch loopt het mis.


	Thomas wil niet afgewezen worden.

	Sarah wil alles goed doen.

	Het team van Lisa neemt liever geen risico.

	Pieter wil eindelijk gezien worden.

	Mark wil voorkomen dat hij iets verkeerd doet.

	En Dirk wil dat iemand eens echt naar hem luistert.



Het zijn allemaal vormen van hetzelfde verlangen: erbij horen, gewaardeerd worden, niet afgewezen worden. Die verlangens zitten diep, vaak dieper dan we beseffen.







HOOFDSTUK 2:
HET BRAVEKINDSYNDROOM

In dit hoofdstuk neem ik je mee in een patroon dat ik de afgelopen jaren in zo goed als elke organisatie ben tegengekomen: het bravekindsyndroom.

Tijdens een groepstraining die ik ooit begeleidde, zei Lotte, managing director in de retailsector, plots: ‘Ik vind dat eigenlijk wel handig, die brave meisjes en jongetjes in mijn team.’

En eerlijk? Ik begreep haar. Die ijverige medewerkers die meestal maar een half woord nodig hebben, die altijd paraat staan, die niet moeilijk doen, die dag in dag uit hun stinkende best doen. Wie wil die nu niet in zijn team?

Op het eerste gezicht lijken ze goud waard: mensen die verantwoordelijkheid nemen, die zorg dragen voor kwaliteit, die zich niet snel laten afschrikken. Die altijd the extra mile gaan. Ze zijn loyaal, plichtsbewust en betrouwbaar. Ze rijden gaten dicht, lossen problemen op, en zijn vaak de lijm van het team. Maar ergens onder die perfect blinkende oppervlakte ligt vaak iets te broeden. Een spanning die zelden meteen zichtbaar is, maar die op termijn voelbaar wordt, in vermoeidheid, frustratie of plotselinge uitval.

Zo werkte Ann al vijftien jaar in hetzelfde bedrijf. Ze was de rots van de afdeling: altijd bereikbaar, altijd bereid om een tandje bij te steken. Collega’s vertrouwden blind op haar. Tot ze plots thuiszat, uitgeput, en niemand die het had zien aankomen.

Haar leidinggevende zei achteraf: ‘Ik zag het niet. Echt niet. Ze was altijd zo sterk, ze klaagde nooit.’

Dat is precies de paradox van het bravekindsyndroom: zolang alles goed gaat, lijkt het een zegen. Tot de prijs zichtbaar wordt. En die prijs wordt niet alleen door de medewerker betaald. Hij sijpelt langzaam door in het hele team.

Johanna, een parttime werkkracht, werkte ’s avonds, op haar vrije dagen, in het weekend. Op papier leek ze de loyale collega die altijd paraat stond. In werkelijkheid creëerde ze frustratie. Collega’s voelden zich schuldig dat ze niet hetzelfde deden. Het management dacht dat het team alles onder controle had, dus versterking bleef uit. Langzaam verschoof de norm: wat uitzonderlijk was, werd vanzelfsprekend.

Ook voor een leider voelt dit aanvankelijk comfortabel. Een medewerker die nooit klaagt, die zichzelf redt, die dankbaar is? Dat geeft rust. Tot blijkt dat die rust een illusie is. Want wie altijd braaf is, zegt niet wat er wringt. En als niemand nog zegt wat er wringt, lijkt alles harmonieus maar is dat eigenlijk schijn. En zo verdwijnt stilaan de zuurstof uit het team.

In sommige organisaties zie je hoe die braafheid bijna een deugd wordt.

Tijdens de begeleiding van een directieteam van een middelbare school kwam dat duidelijk naar boven. Een aantal directieleden ergerde zich aan collega’s die weigerden extra in te springen bij evenementen of toezichten. Hun irritatie was voelbaar, bijna moreel: ‘Komaan, dat kan toch niet?!’

Wie zijn grenzen aangaf, werd als ongemakkelijk ervaren, als inflexibel, lastig en onvoldoende betrokken bij de school. En precies daar, in die goedbedoelde verontwaardiging, schuilt het gevaar: er ontstaat een cultuur waarin iedereen over zijn grenzen gaat, omdat het zo hoort. Een cultuur waarin grenzen stellen gelijkstaat aan ‘moeilijk doen’. En waar dus, onbewust, gepromoot wordt om limieten te negeren.

Ondertussen viel de ene leerkracht na de andere uit. Werd de druk op de overgebleven leerkrachten alleen maar groter. Hadden sommige klassen meer studie dan les. En toch leek het een blinde vlek voor de directie dat ze dit gedrag voor een stuk zelf onbewust in de hand werkten.

In teams werkt het vaak als een domino-effect. Zeker in teams die onder druk staan of onderbemand zijn. Eerst denkt iemand: Het is nu even druk, ik steek een tandje bij. Dat ‘tandje bij’ wordt al snel de nieuwe norm. De tijdelijke druk blijkt niet zo tijdelijk. Er komt geen versterking, want op papier gaat het goed. ‘De cijfers zijn toch prima?’

En zolang het team draait, blijft de buitenwereld denken dat het systeem werkt.


Tot er iemand uitvalt, en daarna nog iemand. En uiteindelijk die medewerker die meer presteerde dan een voltijdse kracht. De rots, de stille motor, de redder van deadlines.

Plots blijven de anderen achter met dezelfde hoeveelheid werk, maar met heel wat handen minder. De druk stijgt, de toon verhardt, de mildheid verdwijnt. En dan gaat de volgende harder werken, ‘voor even, tot het rustiger wordt’. Maar het wordt niet rustiger.

Zo houdt het bravekindsyndroom zichzelf in stand. Een brave ziel valt weg, en vijf anderen rechten hun schouders. Tot ook zij moe worden, of stil.

Het bravekindsyndroom gaat niet alleen over te veel geven. Het gaat ook over niet durven te nemen. Niet om hulp durven te vragen, geen vragen stellen uit schrik dom over te komen, geen loonsverhoging vragen om niemand te storen, niets in vraag durven te stellen uit angst de harmonie te breken.

Brave medewerkers trekken altijd hun plan. Ze lossen problemen op die niet van hen zijn, zeggen ‘het lukt wel’ terwijl ze vanbinnen zuchten, en slikken frustraties in omdat ze niet moeilijk willen doen. Ze willen niet degene zijn die ‘gedoe veroorzaakt’, dus negeren ze systematisch hun eigen behoeften en maken ze zich kleiner dan ze zijn.

Ik zie het keer op keer: mensen die zichzelf onzichtbaar maken in hun poging onmisbaar te zijn.

Veel van die brave medewerkers leerden al vroeg dat liefde en erkenning voorwaardelijk waren. Je kreeg waardering als je presteerde. Je werd gezien als je gehoorzaamde. Je voelde je veilig zolang je je best deed.

En wat ooit een manier was om erbij te horen, wordt later een manier van overleven op het werk. En vaak ook thuis. Want je neemt jezelf overal mee naartoe. Brave meisjes en jongetjes zijn zelden de mensen die in hun gezin, vriendenkring of sociale leven vlotjes kunnen begrenzen. Ze verliezen zichzelf thuis evengoed, waardoor het gedrag op het werk en thuis elkaar versterkt.

Soms denk ik dat het bravekindsyndroom de meest subtiele vorm van disfunctie is in teams. Het ziet er goed uit. Het klinkt goed. Tot je voelt dat de energie wegsijpelt, dat mensen stilaan verharden of stilvallen
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