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Козёл отпущения: как общая тревога
получает удобного виновника
Эпиграф

больны были все

Жан де Лафонтен, «Звери, больные чумой», книга VII, басня I. Наш перевод короткого
фрагмента из английского перевода Elizur Wright. Общая беда — исходное условие
художественного сюжета, не диагноз современного сообщества.

О чём эта статья
Команда готовила общее событие, но в день открытия выяснилось, что часть материалов
не готова. Участники тревожатся: зрители ждут, времени мало, репутация под угрозой.
Кто-то вспоминает нового помощника, который вчера поздно ответил на сообщение.
Разговор быстро меняется. Вместо карты незавершённых задач обсуждают его
отношение к делу. Опоздавший ответ становится объяснением всего сбоя, а проверка
остальных решений кажется ненужной задержкой.

Это авторский пример, а не исследование определённой команды. Поздний ответ мог
иметь последствия и заслуживать отдельного разбора. Но связь между ним и всей
неготовностью ещё нужно установить. Удобный виновник появляется там, где общая
тревога получает одного носителя, а назначение этого носителя заменяет исследование
причин. Наличие реальной ошибки у человека не делает любой последующий вывод о
нём доказанным.

Статья различает такой перенос и проверку конкретной ответственности. Мы не
объявляем любой конфликт поиском козла отпущения и не угадываем скрытые
намерения участников. Нас интересует устройство объяснения: какие факты в нём
сохранены, какие исчезли и что позволяет считать одного человека причиной общей
беды? Такой вопрос помогает возвращать предметность разбору, не оправдывая заранее
ни виновность, ни невиновность и не обещая, что ясные слова немедленно успокоят
всех.
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I. Тревога и причинное объяснение выполняют разные
задачи
Тревога сообщает о переживаемой неопределённости или угрозе, но сама не
устанавливает причину события. В нашем примере участникам действительно важно
успеть и понять, что делать дальше. Из силы этого переживания не следует, кто нарушил
договорённость. Сначала стоит разделить два утверждения: положение вызывает
тревогу; определённое действие привело к определённому результату. Первое может
быть признано сразу, а второе требует сведений о процессе. Смешение делает
уверенность в виновнике похожей на естественное продолжение чувства, хотя между
ними ещё отсутствует проверенная связь.

Названный человек может дать объяснению видимую форму. У него есть имя,
сообщение, знакомый голос и действие, которое легко повторить в разговоре.
Расписание подготовки и распределение задач представить труднее. Однако лёгкость
рассказа не доказывает его достаточности. Если материалы не были готовы до
вчерашнего сообщения, поздний ответ не объяснит весь путь. Если помощник
действительно остановил нужный этап, это можно установить отдельно. В обоих случаях
значение имеет временная и предметная связь, а не удобство общей истории о плохом
участнике.

Признать тревогу без готового обвинения не означает задерживать всякое действие.
Можно решить, какой материал нужен прямо сейчас, кому сообщить об ограничении и
что перенести. Эти действия иногда доступны до завершения разбора причин. Но
срочное решение тоже не подтверждает историческую виновность. Если сегодня задачу
передали другому, это ещё не значит, что прежний исполнитель вызвал все затруднения.
Оперативная координация и последующая проверка ответственности имеют разные
предметы; смешивать их особенно легко там, где всем хочется быстро восстановить
ощущение управляемого порядка.

Когда обсуждение идёт при зрителях, его спешка может усиливаться: людям нужно не
только сделать работу, но и объяснить видимый сбой. Это отдельная задача сообщения.
Можно честно назвать неготовность и ближайший доступный шаг, не назначая публично
окончательного виновника. Такой ответ не гарантирует одобрения аудитории. Но
необходимость дать объяснение сейчас не создаёт фактов о причинах, которых команда
пока не проверила.
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II. Удобство виновника не является доказательством
Человек может оказаться удобным для обвинения потому, что он менее известен группе,
располагает меньшим влиянием или уже совершил заметную ошибку. Это возможные
условия, а не утверждение о каждом новичке. Само удобство также трудно доказать
одной сценой. Поэтому полезно исследовать не предположительную психологию
обвинителей, а наблюдаемые свойства объяснения. Какие действия приписаны
человеку? Связаны ли они с рассматриваемым результатом? Проверяют ли сведения,
которые могли бы ограничить обвинение? Сохраняется ли возможность уточнить
рассказ, если появляются другие участники и решения?

Опасный переход происходит, когда одно действие превращается в характеристику всей
личности, а характеристика объясняет любое последующее событие. Поздно ответил,
значит не заинтересован; не заинтересован, значит всё сорвал. Между этими частями
стоят разные вопросы. Ответ может быть поздним по разным причинам, а неготовность
материалов иметь отдельную историю. Различение не требует выбрать оправдывающую
версию. Оно лишь оставляет необходимые проверки видимыми. Без них мы имеем
завершённую оценку, но ещё не завершённый разбор того, что именно произошло в
подготовке события.

Удобство рассказа можно проверить и через замену имени. Как оценили бы тот же факт,
если бы сообщение прислал давно знакомый организатор? Мысленный вопрос не
доказывает двойного стандарта, но обнаруживает возможное различие, которое стоит
проверить. Затем нужно вернуться к действительным сведениям и ролям. У разных
участников могли быть разные обязанности, поэтому одинаковое действие не всегда
имеет одинаковое значение. Важно не требовать механического равенства выводов, а
выяснить, объясняется ли различие обязанностью или только заранее принятой оценкой
того, кто считается хорошим человеком.

Иногда обвиняемый сам принимает широкий вывод, чтобы завершить тяжёлый разговор.
Его согласие может быть значимым, но следует уточнить предмет признания. Он
подтверждает время ответа, конкретную задержку или всю историю о своём отношении?
Мы не можем заранее решить, почему человек согласился. Можно лишь не расширять
признанный факт за счёт неоднозначной общей фразы и дать возможность назвать
именно то действие, которое он считает своим.
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III. Басня показывает устройство выбора, а не статистику
В басне Лафонтена общая чума приводит зверей к поиску виновного. Признание льва в
убийствах получает оправдание; признание осла в поедании чужой травы становится
поводом для смертного обвинения. Это художественная сцена неравной оценки.
Лафонтен, книга VII, басня I. Она позволяет увидеть вопрос о выборе носителя общей
беды, но не доказывает устройство современных судов или любой команды.

Для нашего авторского примера важен порядок получения объяснения. Если участники
выбрали итог заранее, любой отдельный факт может оказаться лишь материалом для его
подтверждения. Это возможная организация разбора, которую нужно проверить в
команде, а не вывести из внешнего сходства с историей. Нельзя назвать нового
помощника ослом, организатора львом и считать анализ завершённым. Такие ярлыки
снова заменили бы сведения о действиях категориями. Ответ о сегодняшнем событии
нужно получить из сегодняшней последовательности работы, обязанностей и
фактических последствий; метафора не выполняет эту работу вместо участников.

Художественная убедительность также не равна причинному доказательству. История
может заставить читателя остро почувствовать несправедливость, но сила впечатления
не устанавливает, что похожее внешне событие устроено точно так же. Нужно проверить
различия: было ли действие существенным, кто располагал сведениями, как выбирали
решение и какие объяснения рассмотрели. Если человек действительно нарушил важную
договорённость, художественное сравнение не отменяет этого. Оно требует точности в
масштабе вывода: ответственность за своё нарушение отличается от назначения
причиной всего, что тревожит остальных участников общей ситуации.

IV. Ритуальный образ нельзя выдавать за современный
механизм
В главе 16 Левита описан религиозный обряд искупления. В стихах 20–22 проступки
общины исповедуются над живым козлом, которого затем уводят в пустыню. Левит,
16:20–22, прочитанное издание KJV. Это ритуальный текст в определённой традиции. Его
описание не является исследованием групповой тревоги, современного обвинения или
психологической эффективности исключения человека.

Образ переноса можно сопоставить с нашей темой, сохраняя различие предметов. В
обряде действует религиозное предписание; в примере команды обсуждаются действия
людей и последствия подготовки. Мы не выводим второе из первого как историческую
неизбежность. Не утверждаем и того, что современное обвинение является
бессознательным повторением древнего обряда. Для такого причинного тезиса здесь
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нет исследования. Сопоставление имеет скромную функцию: напомнить, что
символическое вынесение общей тяжести и установление конкретной ответственности
отвечают на разные вопросы, даже когда в разговоре используется похожее название.

Эта граница защищает и уважение к традиции, и точность современного анализа. Нельзя
описывать религиозный обряд как простую ошибку мышления, не исследуя его
собственный смысл. Нельзя также оправдывать современное унижение ссылкой на
древний текст. Человеческое действие в нашей ситуации требует своих оснований и
проверки. Источник помогает различить жанры, но не даёт готового разрешения
исключать участника. Когда метафора сохраняется как метафора, она направляет
внимание; когда её принимают за объяснение, она может скрыть отсутствие фактов за
культурно убедительной историей.

V. Ответственность нуждается в масштабе и
последовательности
Проверка ответственности начинается с того, что было поручено, что человек знал и мог
сделать в соответствующий момент. После этого рассматривают действие и его
последствия. Это рабочая схема авторского разбора, а не юридический стандарт для
всех случаев. В команде полезно восстановить срок, канал сообщения и зависимость
следующего этапа. Если обязанность не была названа, нельзя автоматически считать её
одинаково понятной всем. Если названа и нарушена, это отдельный факт. Неполнота
процесса не доказывает невиновности, но определяет, какие выводы сейчас ещё
преждевременны.

Масштаб вывода должен соответствовать установленной связи. Поздний ответ мог
задержать передачу файла, но не вызвать отсутствие заранее необходимых материалов.
Или, напротив, без подтверждения нельзя было завершить важный этап. Нужно
выяснить, какой вариант произошёл. Тогда появляется предмет ответственности:
конкретная задержка, последствие и возможное исправление. Не требуется доказывать,
что человек хорош вообще, чтобы ограничить лишнее обвинение. Не требуется и
признать его плохим вообще, чтобы назвать действительно нарушенную договорённость.
Предметность позволяет сохранить обе возможности без общего нравственного
экзамена.

Ответственность может распределяться между разными решениями без обязательного
равенства долей. Один выбрал неверный срок, другой не проверил материал, третий
поздно ответил. Какие действия связаны с результатом, определяют по сведениям, а не
ради красивой симметрии. Иногда основная ответственность действительно лежит на
одном участнике. Это не делает его козлом отпущения, если вывод ограничен
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установленными действиями и процедура допускает проверку. Наш вопрос касается
подмены разбора назначением носителя общей беды, а не запрета делать определённый
вывод, когда для него имеется достаточное предметное основание.

Полезно отдельно проверить возможность предупредить о затруднении. Был ли известен
канал, мог ли человек сообщить до срока и кто должен был ответить? Это не поиск
оправдания любой задержке. Это уточнение того, где находилась доступная точка
действия. Если предупредить было возможно и обязанность ясна, нарушение
рассматривается предметно. Если сообщения терялись у разных участников, сам
порядок предупреждения может также требовать исправления.

VI. Согласие многих не заменяет независимых сведений
Несколько участников могут повторить одно объяснение, не добавляя новых фактов.
Тогда число согласных растёт, а основание остаётся прежним. Это не означает, что
большинство непременно ошибается. Оно означает, что повторение и подтверждение
нужно различать. Один видел передачу файла, другой слышал пересказ, третий
согласился с общей оценкой. Их сообщения имеют разный предмет. Для разбора
полезно отделить непосредственное наблюдение, сведения из другого источника и
собственный вывод, не унижая никого за то, что его знания ограничены конкретным
участком события.

Общее объяснение может также соединять несколько разных затруднений. Материалы
не готовы, люди устали, зрители недовольны, а старые конфликты снова стали заметны.
Назначенный виновник получает ответственность за весь этот набор. Но разные
проблемы могут требовать разных действий. Если опоздавший файл исправлен,
усталость не обязательно исчезнет. Если зрителей предупредили, прежнее недоверие не
обязательно разрешится. Такая остаточная трудность не доказывает, что человек снова
подвёл всех. Иногда она показывает, что первоначальная история ошибочно объединила
несколько задач, которые следовало рассматривать отдельно.

Возражение против общей версии не нужно считать автоматической защитой виновного.
Человек может просить уточнить причинную связь, сохраняя признание ошибки. Полезно
услышать предмет сомнения: что именно требует проверки? При этом сомнение тоже не
устанавливает противоположную версию. Если кто-то говорит о системной причине, её
нужно описать и связать с событием. Слова о системе не освобождают от фактов, как
слова о плохом помощнике их не заменяют. Иначе вместо одного удобного носителя
появится другое неопределённое объяснение, а реальный процесс подготовки останется
нерассмотренным.
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Независимое сведение не обязательно звучит убедительно или подробно. Короткая
отметка о готовности файла может уточнить последовательность больше, чем длинный
общий рассказ о настроении помощника. Это не правило доверять только документам.
Сообщения тоже могут быть неполными или ошибочными. Важно понять, какой вопрос
способен прояснить каждый источник, и не использовать его за пределами предмета,
который он действительно подтверждает в данном разборе.

VII. Разоблачение схемы может повторить её приём
Иногда человек замечает несправедливый разбор и сразу объявляет организатора
источником всех бед. Группа оказывается плохой, потому что назначила плохого
виновника. Такое движение может сохранить исходный приём: сложный процесс снова
получает одного носителя. Назвать конкретное обвинение необоснованным допустимо
при наличии фактов. Но из этого не следует знание обо всех намерениях, прошлых
решениях и будущих действиях обвинителя. Ограничение вывода важно и тогда, когда
мы защищаем участника. Хорошая цель не превращает общую характеристику другого в
доказанное объяснение всей ситуации.

Полезнее назвать действие, которое требует изменения. В разговоре связывают поздний
ответ со всей неготовностью без проверки; сведения об остальных этапах не
рассмотрены; человеку приписали общий мотив. Такие описания позволяют обсудить
процедуру. Они не требуют поставить новую группу за пределы человеческой
сложности. Организатор может признать ошибку, уточнить сведения или не согласиться.
Ответ не гарантирован. Но предметное замечание сохраняет доступную проверку и
возможность исправить именно тот переход, который оказался недостаточно
обоснованным, не назначая противоположный окончательный приговор.

Отказ от нового носителя не требует нейтрального отношения к унижению. Можно
остановить конкретное оскорбление и защищать границу обсуждения. При этом важно
учитывать безопасность и свою роль. Не всякий свидетель имеет возможность
вмешаться публично; иногда доступен иной канал или последующая поддержка. Здесь
мы не предлагаем универсальный сценарий вмешательства. Наш принцип касается
объяснения: ограничить неподтверждённый вывод и не повторять его форму в отношении
другой стороны. Ответственное действие может быть решительным по предмету, не
становясь всеобщим суждением о сущности тех, кто участвовал в ошибочном разговоре.

В разговоре можно отказаться присоединяться к общей характеристике и всё же
участвовать в работе. Это различие особенно полезно, если немедленное публичное
возражение только расширяет конфликт. Человек может предложить проверить один
этап или отдельно уточнить факт. Выбранная форма зависит от условий и роли. Мы не
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измеряем его нравственную ценность громкостью несогласия и не объявляем всякое
молчание согласием с неподтверждённым приговором остальных.

VIII. Проверка должна допускать сведения, меняющие вывод
Разбор отличается от закрепления виновника тем, что допускает пересмотр. Какие факты
могли бы показать, что поздний ответ имел меньшее значение или что ответственность
другого этапа существеннее? Если никакие сведения не способны изменить вывод,
важно назвать это ограничение. Возможно, сейчас обсуждается уже принятое решение,
а не исследование причин. Такое решение тоже должно иметь понятное основание. Но
нельзя представлять закрытый приговор открытым разбором и приглашать человека
объясниться лишь для того, чтобы каждое объяснение стало новым доказательством его
плохого отношения.

В авторском примере можно восстановить последовательность подготовки по
фактически имеющимся сообщениям и задачам. Не нужно придумывать недостающие
сведения или требовать полного раскрытия личной жизни. Если данных недостаточно,
это остаётся недостатком. Можно принять оперативный шаг, обозначить его
ограниченную цель и продолжить проверку позже, если она нужна. Неизвестная часть не
должна автоматически заполняться отрицательной характеристикой помощника. Равным
образом она не становится доказательством его невиновности. Точная граница знания
позволяет отделить то, что решают сейчас, от того, что действительно установлено о
прошлом.

Сведения могут изменить и масштаб исправления. Если была одна пропущенная
передача, достаточно поправить этот этап. Если ожидания не были согласованы,
требуется назвать обязанности. Если подтверждено повторяющееся нарушение важного
условия, дальнейшее участие может нуждаться в отдельном решении. Последний
вариант не запрещён нашим анализом, но требует предметного основания, а не силы
общей тревоги. Мы не обещаем сохранить каждую роль любой ценой. Мы предлагаем не
выдавать потребность группы в быстром облегчении за уже завершённую проверку того,
кто, что и в каком масштабе сделал.

Право на уточнение относится и к другим участникам. Если новая версия связывает сбой
с организатором, она тоже должна допускать проверку и ограничение масштаба.
Пересмотр не означает просто сменить имя в прежней истории. Он меняет способ
получать вывод. Возможность ошибки сохраняется после исправления, поэтому важно
оставлять сведения и основания доступными для последующего уточнения, вместо
объявления найденного объяснения окончательной характеристикой человека.
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IX. Исправление не заканчивается сменой виновника
После уточнения причин важно вернуться к общей задаче. Материалы нужно
подготовить, ожидания зрителей объяснить, сроки изменить или обязанности
согласовать. Если разговор ограничился признанием, что помощника обвинили слишком
широко, рабочий сбой может остаться. Это не обесценивает исправление обращения.
Это показывает разные предметы: достоинство участника и организация события. Один
не должен закрывать другой. Можно одновременно ограничить лишний приговор и
назвать конкретный следующий этап, сохраняя право обсуждать действительные ошибки
без возвращения к общей истории о том, что один человек испортил всё.

Исправление личного обращения также должно соответствовать последствиям. Если
обвинение было публичным, тихое уточнение только одному собеседнику может не
изменить представление остальных. Но необходимый способ следует выбирать с учётом
желания человека и реальной ситуации. Не нужно снова выставлять его переживание
перед всей группой ради красивого общего примирения. Можно исправить фактическую
информацию и отдельно спросить, требуется ли другое действие. Признание ошибки не
даёт права требовать немедленного прощения или использовать спокойную реакцию
пострадавшего как доказательство того, что первоначальный разговор был
несущественным.

У группы может остаться тревога после более точного разбора. Это не означает, что
виновник найден недостаточно строго. Сроки и неопределённость могут оставаться
реальными. Нужно обсуждать их по предмету, а не усиливать оценку человека в
надежде получить окончательное облегчение. Иногда требуется пауза, ограничение
задачи или помощь в координации. Ни одно из этих действий не является универсальным
способом успокоить всех. Но они обращаются к действительным условиям работы, тогда
как повторное моральное обвинение может лишь заново закрыть вопрос о том, что ещё
требуется сделать.

Иногда для следующего этапа нужен другой исполнитель, даже если первоначальное
обвинение оказалось чрезмерным. Такое решение можно объяснить доступностью
времени, навыком или текущим состоянием задачи. Оно не должно автоматически
подтверждать старый приговор. И сохранение роли также не является доказательством
отсутствия ошибки. Организационный выбор относится к будущей работе; вывод о
прошлом относится к установленным действиям. Их можно связать, но нельзя считать
одним и тем же утверждением.
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X. Общая проблема не требует общего приговора человеку
Козёл отпущения в нашем употреблении — не всякий человек, которого критикуют, и не
всякий участник с меньшим влиянием. Это название переноса, при котором назначение
носителя общей беды заменяет соразмерный разбор. Его нельзя установить одним
впечатлением. Нужно проверить, какие связи заявлены, какие действия известны и
допускается ли уточнение. Такая осторожность сохраняет способность замечать
несправедливый приговор и одновременно не делает само название удобным способом
остановить любое обсуждение ответственности. Иначе термин стал бы ещё одним
непроверенным ярлыком вместо предметного разговора.

В примере поздний ответ можно рассмотреть отдельно. Если он задержал нужный этап,
это признаётся. Если ему приписали всю неготовность без основания, этот масштаб
уменьшается. Другие решения получают своё место в последовательности. Человек не
обязан быть безошибочным, чтобы такой разбор был допустим. Группа не обязана быть
злонамеренной, чтобы прежнее объяснение потребовало исправления. Эти различия
позволяют действовать без предварительного выбора цельного героя и цельного злодея.
Ответственность становится видимой в действиях, а общая тревога сохраняет
собственный предмет, который ещё нужно решать.

Исторические тексты помогают задержать внимание у метафоры и неравной оценки. Они
не заменяют фактов о сегодняшней команде. Наш практический шаг поэтому состоит в
восстановлении вопроса: что случилось, какая связь подтверждена и что поможет
задаче теперь? Ответ может быть неприятным, неполным или требовать изменения роли.
Но он точнее, когда не измеряет человека всей тяжестью общего положения. Общая
проблема остаётся общей задачей, конкретная ошибка остаётся конкретной ошибкой, а
потребность в облегчении не становится достаточным доказательством для назначения
удобного виновника.

Что это значит на практике
Выберите один спор о сбое, который действительно относится к вашей роли и доступным
сведениям. Отделите описание положения от обвинения: что не получилось, какие
последствия известны и какие действия приписаны человеку? Запишите временную
связь и источник каждого сведения. Не считайте повторение общей версии независимым
подтверждением. Если фактов нет, сохраните неизвестное вместо объяснения через
характер.

Проверьте масштаб. Какую часть результата могло вызвать названное действие? Какие
другие этапы ещё требуют рассмотрения? Какие сведения могли бы изменить вывод? Не
назначайте равную вину всем ради симметрии и не объявляйте одного невиновным
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только потому, что разбор был несправедливым. Обсуждайте установленное нарушение
и лишнее обвинение отдельно.

Назовите ближайшую рабочую задачу: подготовку материала, уточнение срока или
согласование обязанности. Если исправляете обращение, учитывайте предмет ошибки,
публичность и желание участника. Не требуйте прощения или демонстрации
спокойствия. В ситуации угрозы выбирайте действие по реальной безопасности и роли;
этот текст не заменяет экстренной помощи или профессиональной процедуры. Цель
ограничена: вернуть факты, соразмерность и возможность пересмотра, не обещая
немедленного общего успокоения.

Ключевая цитата
оправдывают сильных

Жан де Лафонтен, «Звери, больные чумой», книга VII, басня I, заключительная мораль.
Наш перевод фрагмента из английского перевода Elizur Wright. Художественное
обобщение направляет вопрос к разбору, но не устанавливает виновность конкретного
современного участника.

Связи между традициями
Левит описывает религиозный обряд; басня Лафонтена показывает художественную
сцену неравного обвинения. Их сопоставление требует различать ритуальный смысл и
нравственную сатиру. Из близости образов не следует одинаковый механизм,
историческая причинность или право оценивать современную группу без фактов.

Авторский анализ команды относится к конкретным связям действия и результата. Его
практическая функция — вернуть проверку ответственности вместо назначения носителя
тревоги. Тексты помогают сформулировать вопрос, но сегодняшнее решение опирается
на сегодняшние сведения и сохраняет возможность исправления.

Первоисточники
• B17-R45-S1. Jean de La Fontaine. Fables. Книга VII, I, The Animals Sick of the Plague.
Перевод Elizur Wright. Прочитана вся басня и данные издания; не весь сборник.
Художественная сцена, без утверждения современной эмпирической доказательности.

• B17-R45-S2. Leviticus 16. King James Version. Прочитана вся отображённая глава 16; для
сопоставления выбран участок 20–22. Ритуальный текст, без прямой цитаты и без
утверждения исторического происхождения современных групповых процессов.
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