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MANAGEMENT

D’ÉQUIPE

Le secret des équipes efficaces ? C’est aussi celui des entreprises saines : leurs membres s’y sentent bien !

La recette du bien-être en entreprise est si simple que de nombreux managers l’oublient et se compliquent la tâche en mettant en place des processus complexes.

Pour améliorer la productivité de leur équipe il s’agit pour eux de réintroduire dans leurs pratiques les 7 pièces manquantes du management :

1  Témoigner de la reconnaissance

2  Soutenir ses collaborateurs

3  Développer une culture du respect

4  Concilier travail et vie personnelle

5  Contrôler la charge de travail

6  Encourager l’autonomie et la participation aux décisions

7  Clarifier les rôles de chacun

Chaque proposition est assortie d’un questionnaire d’autodiagnostic et de 10 actions concrètes que le manager pourra facilement et rapidement mettre en place.
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Introduction

Ce livre répond à la question suivante :

Quelles sont les pièces manquantes du management qui font en sorte que le bien-être au travail et l’efficacité des entreprises s’en trouvent touchés ?

Dans ma vie professionnelle, j’ai eu la chance de côtoyer des cadres supérieurs, des managers, des délégués syndicaux et des employés formidables pour qui le bien-être au travail et l’efficacité de l’entreprise vont de pair. Ces gens m’ont demandé de les aider, m’ont expliqué leur travail, m’ont décrit leurs difficultés ainsi que les aspects positifs de leurs tâches et m’ont aussi fait part des solutions qu’ils avaient implantées.

Au fil de mes interventions dans les entreprises, j’ai sondé des milliers de personnes, j’ai interviewé des centaines de managers, j’ai animé des groupes de résolution de problèmes avec des centaines d’employés et j’ai conseillé des dizaines de comités de management, de conseils de direction et de groupes syndicaux. Je suis intervenu dans des industries de l’aéronautique, du transport, de la métallurgie, dans de grandes institutions financières, dans des ministères, des hôpitaux et des chaînes de distribution alimentaire. J’ai observé le travail de préposés aux renseignements, de cadres, d’infirmières, d’employés de la construction, de journalistes, de monteurs de lignes, de conseillers en ressources humaines, de comptables, de travailleurs...

Chapitre 1

Découvrez les pièces manquantes du management

« La plupart des grandes entreprises sont profondément malades. »

Peter Senge, 1997 (traduction libre)

Quelles sont les pièces manquantes ?

Prenez quelques instants pour réfléchir et vous poser la question suivante : de quoi parlent les personnes lorsqu’il est question de bien-être au travail ? Au-delà des problèmes liés à chaque poste ou à chaque organisation, vous remarquerez que les gens formulent souvent leurs commentaires ainsi : « Si on avait... », « Il nous manque... », « On oublie trop la personne... », « Je ne suis pas... », etc.

Quand il s’agit d’expliquer ce qui ne va pas au travail, la plupart des individus vont parler de ce qui manque pour que leurs conditions de travail soient adéquates. Ils discutent des lacunes dans le management, du « petit plus » qu’il faudrait ajouter, de la dimension humaine qui est évacuée ou des pratiques de management et de travail disparues. C’est en écoutant de tels propos que j’ai pu constater que les difficultés rencontrées pour améliorer le bien-être au travail sont associées à des dimensions absentes du management, ce que j’appelle des pièces manquantes.

Quelles sont donc les principales pièces manquantes ? Au cours des dernières années, le centre de recherche que je dirige, soit la Chaire en gestion de la santé et de la sécurité du travail à l’Université de Laval, a réalisé plus de 20 recherches-action dans différentes organisations privées, publiques et parapubliques, et plus de 17 000 personnes ont complété les questionnaires envoyés. À la fin des questionnaires, les répondants pouvaient écrire leurs commentaires au sujet du bien-être au travail. De manière générale, les commentaires portaient sur les problèmes rencontrés au travail ou les actions et solutions à implanter pour contrer les problématiques reliées au bien-être au travail. Au total, plus de 10 000 commentaires ont été accumulés au fil des ans. Les réponses aux questionnaires ont constitué la principale source d’information pour identifier les pièces manquantes. Les problèmes, ou pièces manquantes, qui ont été relevés dans ces sondages sont présentés et expliqués dans le tableau ci-dessous et font chacun l’objet d’un chapitre.
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Les 7 pièces manquantes
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La reconnaissance au travail est une pratique qui consiste à...



Chapitre 2

Témoignez de la reconnaissance

« La reconnaissance est la mémoire du cœur. »

Hans Christian Andersen

À la suite d’une intervention dans un centre d’appels de 250 employés qui avait pour but d’instaurer des pratiques de reconnaissance au travail, voici le témoignage que m’a fait une opératrice : « En quinze ans de service, c’est la première fois qu’un vice-président vient s’asseoir à mes côtés pendant une heure pour mieux comprendre ce que je fais ! Il a été très gentil et s’est montré intéressé par mon travail. Il a vu que ce n’était pas facile de répondre aux demandes des clients. Cette visite a changé mon opinion des patrons et ma perception de l’organisation. Je ne suis pas la seule : la plupart des employés travaillant sur la plate-forme d’appel ont perçu sa visite comme une grande marque de reconnaissance, nous qui sommes habituellement si peu considérés dans l’entreprise. »

Au cours de cette intervention, j’ai rencontré le vice-président en question pour lui transmettre la demande des employés qui désiraient le voir plus régulièrement sur le terrain, et sa première remarque a été : « Vous savez que j’ai déjà un agenda fort rempli et je dois régulièrement refuser des rencontres ! »

Environ 45 % des managers considèrent qu’ils manquent de temps pour faire preuve de reconnaissance envers leurs collaborateurs.

Le manque de temps est en effet un problème bien réel : dans les sondages que mon équipe et moi avons réalisés sur la reconnaissance, environ 45 % des managers mentionnent cette contrainte. J’ai donc répondu ceci au vice-président : « Je comprends, vous êtes très certainement une personne très occupée et je sais que votre charge de travail est énorme. Toutefois, ne pensez-vous pas que vous pouvez trouver quelques heures, non pas demain, mais dans quelques semaines ou quelques mois ? Après tout, ces personnes vous consacrent deux mille heures de travail par année. Vous ne pensez pas pouvoir leur en consacrer trois ou quatre en retour ? »

Cet argument a été percutant et il a fini par acquiescer à la demande des employés. Il a mis fin à notre conversation en me disant : « Monsieur Brun, vous avez touché un point sensible. C’est ce qu’il fallait pour me convaincre ! » Après avoir rendu visite à un premier opérateur, ce vice-président s’est engagé devant les salariés et les managers à leur rendre visite régulièrement.

Plusieurs mois après cette intervention, j’ai croisé ce dirigeant à la sortie d’une réunion et il a demandé à me parler quelques instants. Voici ses propos : « Il y a deux semaines, j’assistais à une réunion avec la haute direction, au siège social. Alors que nous discutions du climat de travail, le président-directeur général a donné l’exemple de mes visites régulières auprès des opérateurs du centre d’appel et a encouragé les autres managers à faire de même avec leurs collaborateurs. Cela a été un honneur pour moi, je ne pensais pas qu’un geste si simple pouvait avoir autant d’impact. Vous savez, quand vous me disiez qu’il y a toujours un retour de l’ascenseur, eh bien, celui-là, je ne m’y attendais absolument pas. Je vous remercie beaucoup d’avoir insisté avec votre argument sur les deux mille heures travaillées par mes collaborateurs ! »

Comme vous venez de le constater, le simple fait de s’intéresser à ce que les gens font, poser des questions pour mieux comprendre leur travail, est un geste qui a un effet considérable sur le sentiment d’être reconnu, d’être important aux yeux des autres. Malheureusement, nous vivons dans un contexte organisationnel particulier où ce sont les employés qui exigent la présence de leur patron. Que de fois j’ai entendu les commentaires suivants de la part d’employés : « Il n’est jamais ici ! », « Il passe en coup de vent ! », « Il faut prendre rendez-vous pour le voir, et une fois sur deux c’est annulé ! » Combien de fois ai-je entendu ceux-ci de la part des managers : « Je n’ai plus le temps de...

Chapitre 3

Soutenez vos collaborateurs

Au cours de mon étude de terrain effectuée auprès des monteurs de lignes, j’ai eu une longue discussion avec un chef monteur au sujet de l’importance du soutien entre collègues. Voici comment il résumait le rôle du soutien social comme facteur de santé, de sécurité et d’efficacité organisationnelle : « Comme monteur de lignes, il faut travailler dans un environnement à risque, avec la présence constante de l’électricité et l’exigence de travailler en hauteur, dans les poteaux électriques. Le travail se fait toujours en équipe, on ne peut pas penser au travail tout seul : il faut parler, se coordonner, coopérer, regarder le travail de son collègue et le conseiller. Pour que toutes ces conditions soient réunies, il faut pouvoir compter sur les autres monteurs, avoir une bonne relation, communiquer facilement et les connaître depuis assez longtemps. Il faut constamment se soucier d’eux et ils doivent faire de même. Quand ces conditions sont remplies, on est heureux et le travail se fait à merveille ! »

Très intéressé par ses propos, j’ai voulu en savoir plus et je lui ai demandé s’il préférait travailler avec un monteur moins expérimenté ou avec un monteur très expérimenté avec lequel il s’entend moins bien. Si j’ai posé cette question, c’est que, dans bien des entreprises, on met l’accent sur la compétence des individus. Ce critère est bien sûr essentiel, mais il occulte souvent toute l’importance des relations dans une équipe de travail.

L’efficacité d’une équipe dépend de l’expertise de ses membres, mais surtout de la capacité de coordonner ces expertises, de se relayer en fonction de la connaissance qu’on a des compétences des collègues. Malgré l’importance de ces dimensions relationnelles, les entreprises investissent beaucoup moins d’efforts, de ressources et d’argent dans le développement et la consolidation des équipes que dans le développement des compétences techniques. À preuve, la plupart des entreprises disposent de plans et de programmes très détaillés sur le développement des compétences des employés. On trouve même des employés et des spécialistes qui sont spécifiquement assignés à définir les compétences nécessaires pour chaque catégorie d’emploi. Toutefois, je ne connais pas d’entreprise qui possède les mêmes encadrements (politiques, directives, etc.) et les mêmes ressources sur le plan des relations sociales dans les équipes de travail.

Je crois qu’il faut rééquilibrer le poids qu’on accorde aux compétences techniques comparativement au poids accordé à l’établissement de saines relations dans une équipe de travail. Mon expérience et mes échanges avec de nombreux managers montrent clairement qu’une équipe compétente mais morcelée, ou qui communique mal, est peu efficace, voire dangereuse pour les employés et pour l’entreprise.

Revenons à cette discussion avec le chef monteur. En réponse à ma question visant à savoir quel serait son choix entre l’expérience de son collègue ou sa relation avec celui-ci, il a dit : « Sans hésitation, je choisis le monteur moins expérimenté. C’est moins dangereux de travailler avec une personne qui en connaît moins qu’avec une personne avec qui on ne s’entend pas. Il suffit d’une fois ! Supposons que tu as eu un accrochage avec lui et qu’il décide de ne pas te parler, ni de regarder ton travail, tu cours un grave danger, et il ne le verra peut-être pas. Je...

Chapitre 4

Développez une culture du respect

« S’il est vrai qu’il faut vivre en harmonie avec notre environnement naturel, il est aussi essentiel de vivre en harmonie avec notre environnement humain. »

L’auteur

Lorsqu’on pense aux problèmes de respect et de politesse sur les lieux de travail, on a tous tendance à imaginer les pires situations conduisant à de fortes disputes, à des conflits aigus, à des actes de violence physique et même à des homicides. S’il est vrai que de telles situations existent et ont des répercussions considérables en milieu professionnel, il ne faut pas perdre de vue qu’il subsiste de nombreuses situations de manque de respect ou d’impolitesse qui émettent des signaux beaucoup plus faibles.

Par exemple, ne pas saluer, mépriser publiquement une personne, ridiculiser un collègue, ne pas remercier ou donner des ordres sur un ton autoritaire sont des gestes qui dénotent un manque de respect. Les attitudes d’irrespect sont légion et occupent environ 20 % du temps de travail des managers1. Le temps consacré à la gestion des problèmes engendrés par le manque de respect n’est pas étonnant ; les résultats de mes sondages indiquent que seulement 58 % des employés considèrent recevoir le respect et l’estime qu’ils méritent. Au-delà des chiffres, nous pouvons tous donner des exemples de manque de respect.

Définir le respect au travail

Le mot respect signifie bien des choses selon la personne, son âge, son sexe, son statut, sa culture ou sa religion. Dans Le Petit Larousse, voici comment est défini le mot respect : « Sentiment qui porte à traiter quelqu’un, quelque chose avec de grands égards, à ne pas porter atteinte à quelque chose. » Pour être respectées, certaines personnes sont prêtes à se battre, d’autres à protester, à poursuivre en justice, certaines à revendiquer, à contester, à négocier et d’autres sont prêtes à mourir. Deux éléments sont présents dans le principe de respect : avoir de la considération (tact, politesse, civilité ou savoir-vivre) et ne pas porter atteinte à autrui (blesser, offusquer, froisser ou choquer).

C’est sur la base de ces deux aspects (avoir de la considération et ne pas porter atteinte à autrui) qu’une entreprise pétrolière a décidé, en 2000, de prendre des mesures drastiques pour contrer le manque de respect entre les employés. Dans les années antérieures, plusieurs événements malheureux avaient été rapportés : insultes fréquentes, discrimination, rudesse verbale et même violence physique.

Le responsable du service de santé avait implanté, avec l’aide d’un groupe de travail, une série de mesures pour mettre fin aux problèmes de respect en milieu professionnel. Un sondage interne indiquait que plus de 39 % des personnes interrogées se disaient régulièrement confrontées à des situations de manque de respect important.

Sur recommandation du groupe de travail, la direction de l’entreprise a décidé d’agir. Une politique sur le respect a été adoptée, de la formation a été offerte aux employés et aux managers pour les aider à intervenir dans des situations de manque de respect. Afin de favoriser une prise de conscience chez chaque personne, les employés ont aussi créé de courts sketchs dans lesquels ils mettaient en scène les situations de manque de respect régulièrement observées. Ces sketchs ont été présentés à plusieurs reprises à la cafétéria durant la pause déjeuner.

L’année suivante, le même sondage interne au sujet du respect a été distribué, et seulement 18 % des personnes interrogées affirmaient être confrontées régulièrement au manque de...

Chapitre 5

Conciliez travail et vie personnelle

« Au centre de toute organisation, peu importe sa taille, vous trouverez la ressource la plus importante : la personne. »

Patricia Hewitt, ex-ministre de la Santé au Royaume-Uni

Le travail a toujours fait partie de la vie des gens, mais depuis un certain temps, il semble de plus en plus difficile de trouver un équilibre sain et de tracer les limites à respecter entre le travail et la vie personnelle. Même que pour plusieurs, le travail est devenu la vie. Posez-vous cette question : est-ce normal de consacrer plus de temps et d’énergie au travail qu’à ma vie familiale ou personnelle ?

Dans une étude réalisée en 1999 par Santé Canada, on peut lire que 40 % des Canadiens estiment vivre un conflit travail-vie personnelle. En 2007, la situation n’a guère changé puisque 81 % des Canadiens1 souhaitent établir un équilibre entre leur vie personnelle et leur travail.

Aujourd’hui, la conciliation travail-vie personnelle prend des formes multiples et n’est plus uniquement une revendication portée par les femmes. Voici un extrait éloquent d’une étude fort intéressante réalisée par une chercheuse canadienne2 : « La nature des conflits entre le travail et la vie personnelle des gens, c’est d’avoir un emploi qui empiète sur sa vie familiale. C’est d’avoir une famille qui empiète sur son travail et nuit à ses possibilités d’avancement. C’est lorsque le travail domestique empiète sur le temps personnel. C’est de consacrer tellement de temps à l’aller-retour au travail qu’il ne vous reste plus d’énergie. Ce sont les rôles conflictuels – trop à faire en trop peu de temps. C’est de constamment ressentir les pressions du temps. C’est de confronter la vie seule parce que vous vivez avec un bourreau de travail ou que vous êtes chef de famille monoparentale. C’est de tenter d’équilibrer sa vie avec un ou deux emplois. C’est de tenter d’équilibrer vie, études et travail. C’est de remettre à plus tard le projet d’avoir des enfants, ou de décider de ne pas en avoir (peut-être pour toujours) parce que vous ne pouvez vous imaginer jongler avec une chose de plus. »

Vous l’aurez peut-être remarqué, j’utilise l’expression conciliation travail-vie personnelle, et non pas conciliation travail-famille ou équilibre travail-famille. Plusieurs raisons justifient l’usage de l’expression conciliation travail-vie personnelle. Tout d’abord, ce n’est pas seulement le monde du travail qui a changé, mais la main-d’œuvre aussi. Ainsi, au Canada et aux États-Unis, les personnes célibataires et sans enfant représentent 40 % de la population active.

Cette nouvelle composition de la main-d’œuvre a pour effet que les entreprises ne doivent plus seulement être arrangeantes envers les familles, mais aussi envers les personnes qui n’ont...

Chapitre 6

Contrôlez la charge de travail

« Depuis mon burnout1, j’ai deux stratégies personnelles pour gérer ma charge de travail. Quand mon patron me remet un dossier important, je lui demande de m’en retirer un autre, car je connais mes limites maintenant. À d’autres moments, j’attends qu’il formule sa demande une seconde fois... C’est fou le nombre de choses qui tombent, finalement. Ah ! ah ! »

Un responsable opérationnel

Le travail à la chaîne démontré par Charlie Chaplin dans son film Les temps modernes donne l’exemple d’un employé totalement soumis au rythme de production imposé par le patron de l’usine. Est-ce vraiment une affaire du passé ? On peut en douter car, à l’heure actuelle, il est clair que la charge de travail augmente partout dans le monde. On se dit débordé par le travail et on manque de temps pour terminer une ou plusieurs tâches, dossiers ou interventions. On constate qu’on n’a pas vu passer sa journée. On discute avec des collègues du fait que la tâche devrait être moins lourde et que plus d’employés devraient être embauchés. Nos enfants ne supportent plus de nous voir travailler le soir ou la fin de semaine.

Qu’on soit aux États-Unis, au Canada, en Europe ou en Asie, de nombreuses enquêtes en arrivent au même constat : la quantité de travail à réaliser pour une seule personne est en nette progression. En 2002, 58 % des employés américains affirmaient devoir travailler avec beaucoup d’acharnement pour s’acquitter de leurs tâches quotidiennes ; cette proportion était de 25 % en 1977 ! La dernière enquête réalisée en 2000 par la Fondation européenne pour l’amélioration des conditions de vie et de travail (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions) conclut que 56 % des employés européens estiment travailler à un rythme effréné et 60 % disent avoir des délais très serrés.

Les sondages que nous avons réalisés, mon équipe et moi, démontrent eux aussi que 55 % des employés considèrent travailler avec des contraintes de temps. Cette intensification généralisée du travail se répercute sur la santé, puisque 24 % des employés ressentent tout le temps ou presque tout le temps une fatigue générale. Cette fatigue a des répercussions économiques considérables. Dans une étude récente sur la main-d’œuvre américaine2, on met en évidence le fait que les employés qui présentent des symptômes de fatigue coûtent annuellement 136,4 milliards de dollars aux employeurs en perte de temps, comparativement à 101 milliards pour les employés sans symptôme de fatigue.

Tous les spécialistes du travail sur la planète, qu’il s’agisse d’économistes, de sociologues, de médecins ou de psychologues, s’entendent pour dire que depuis les vingt dernières années, la quantité de travail est en augmentation, le temps pour le faire plus court, la planification tronquée, la diversité des produits et des services presque illimitée. À cela s’ajoutent des contraintes simultanées de qualité et de sécurité ainsi que des délais de plus en plus courts entre la commande et la livraison.

Cette augmentation de la quantité, du rythme et des contraintes est en lien étroit avec les exigences de la compétitivité mondiale, les enjeux de la mondialisation, les requêtes de la clientèle, l’appétit des actionnaires de même qu’avec le développement de méthodes de production visant une plus grande efficacité des entreprises. Pour reprendre les propos de Zaki Laïdi dans son livre intitulé La tyrannie de l’urgence (Cerf, 1999), nous vivons dans un monde où l’urgence ne nie pas le temps, mais elle le surcharge d’exigences inscrites dans la seule immédiateté.

Tout compte fait, la recherche...

Chapitre 7

Encouragez et soutenez l’autonomie ainsi que la participation aux décisions

En préparant mes notes personnelles pour la rédaction de ce chapitre, je me suis donné pour tâche de relire 189 commentaires formulés par les personnes interrogées à mes sondages sur le thème de l’autonomie et de la participation aux décisions. Au fil de ma lecture, je me suis arrêté sur le commentaire suivant :

« Je suis un spécialiste en marketing ayant quinze ans d’expérience dans le métier. J’ai eu à m’occuper de gros clients et des campagnes de publicité de plusieurs millions. Mon expertise était reconnue par mon ancien patron. Depuis l’arrivée du nouveau, je participe de moins en moins à la prise de décisions et je dois faire valider mes décisions par mon supérieur. J’ai l’impression d’être mal utilisé et de constituer une menace à ses yeux. Pour moi, mon autonomie est essentielle, et je sais que je dispose des compétences pour collaborer aux orientations stratégiques de notre service. Si les choses ne s’améliorent pas, je vais demander un changement d’affectation... »

La situation vécue par ce spécialiste du marketing se résume donc à deux aspects principaux : son autonomie et sa participation à la prise de décisions. Il s’agit là d’une demande régulièrement formulée par les personnes que je rencontre. Ces dernières veulent contribuer à la conduite de leur travail et au développement des orientations de leur équipe. Cette demande est forte si on considère que seulement 56 % des employés qui ont répondu aux sondages indiquent que leur supérieur immédiat les encourage à participer aux décisions importantes.

Il faut bien se comprendre, les employés ne veulent pas le pouvoir, ils veulent participer, être informés, être consultés ou prendre part à la définition de leur travail. Cette demande n’est pas formulée sous l’impulsion ou dictée par le désir d’avoir du pouvoir sur les autres ou sur les choses, mais sur la volonté de mettre à contribution leur expertise dans la conduite de leur propre travail ou dans les décisions de l’entreprise.

L’autonomie et la participation aux décisions permettent à l’individu de connaître sa place et de s’affirmer dans l’entreprise. Cette possibilité et cette capacité d’influencer sont essentielles au bien-être des personnes et à l’efficacité des organisations. Dans une récente étude française, des chercheurs1 ont constaté que 41,5 % des personnes interrogées valorisaient d’abord l’expression de soi au travail et l’utilisation de leurs compétences. « Les employés définissent comme injustes les situations et les relations qui les privent de leur créativité... dénonçant ainsi toutes les atteintes à la réalisation de soi dans le travail.2 »

Un des plus grands chercheurs américains en matière de santé au travail, Robert Karasek, professeur à la School of Health and Environment de l’University of Massachusetts Lowell (École de la santé et de l’environnement de l’Université du Massachusets Lowell), a démontré qu’il existe un lien étroit entre l’autonomie d’une personne et sa santé mentale et physique. Robert Karasek et ses nombreux collaborateurs dans le monde entier ont fait la preuve scientifique que l’absence de moyens pour être créatif et développer ses compétences, l’impossibilité de décider comment le travail et les tâches doivent être faits et l’absence de participation aux décisions sont des ingrédients qui constituent un mélange toxique pour le bien-être de la personne. Or, mes sondages révèlent qu’à peine 67 % des employés considèrent avoir la liberté de décider comment faire leur travail.

En examinant attentivement ce problème, on constate que le statut professionnel et le salaire ne sont plus suffisants pour motiver les employés. Le défi actuel des entreprises est d’offrir aux employés la possibilité d’utiliser leurs capacités de création et de leur donner le droit de parole en ce qui concerne le travail à réaliser et les décisions organisationnelles les affectant directement ou indirectement. Le management doit rendre possible l’action des employés.

« Mais pas n’importe quelle action : celle que la personne peut reconnaître comme sienne, qui répond à ses valeurs, à son idéal, dans laquelle elle se sent responsable et autonome...3 » Il faut comprendre que le travail n’est pas uniquement déterminé par la hiérarchie ; il est constamment organisé et réorganisé par ceux qui le réalisent. En prenant conscience de cette réalité, l’autonomie et la participation aux décisions deviennent plus...
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