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    INTRODUCTION
L’ouvrage que vous tenez entre vos mains est un manuel pratique de management.
Il porte sur le management des hommes et des femmes dans l’organisation sans entrer dans les expertises techniques à maîtriser selon le rattachement fonctionnel des postes (production, finance, S.I., marketing, ventes…).
Le manuel Management : fondements et nouvelles pratiques se distingue de fait de trois autres types d’ouvrage :
• l’« essai académique » qui vise à approfondir la compréhension d’une problématique complexe en proposant une synthèse articulée de travaux de recherche déjà effectués ;

• la « somme encyclopédique » qui propose un bilan des connaissances accumulées et se présente comme une bible de référence ;

• la « boîte à outils » qui offre des modèles et des techniques à appliquer pour répondre à un champ de problèmes précis.


Notre propos s’adresse avant tout aux managers opérationnels (front line manager ou middle manager), soit toute personne qui, dans une organisation, a la charge d’une équipe dont les membres sont des contributeurs individuels directs à la performance d’une activité dont le manager a la responsabilité.
Les chefs de projets qui animent une équipe dont les membres ne leur rapportent pas par voie hiérarchique directe pourront également trouver dans cet ouvrage des connaissances utiles pour l’exercice de leur fonction.
Les managers auxquels ce livre s’adresse ne sont donc :
• ni des experts, porteurs de connaissances spécialisées et souvent invités à avoir un rôle de contributeur transverse à haute valeur ajoutée ;

• ni des managers de managers, dont les équipes elles-mêmes sont constituées de managers.


Revenons à notre lecteur manager et partageons avec lui une première description de son profil.
Il a pour responsabilité première d’obtenir des résultats en s’appuyant sur d’autres personnes. Son affaire principale n’est plus d’être en prise directe sur les tâches à effectuer mais d’obtenir des autres qu’ils les réalisent sous sa direction. L’action du manager est donc médiatisée : les membres de son équipe sont en position de moyens – à la fois ressources et intermédiaires – pour remplir sa mission et il s’agit pour lui d’obtenir la meilleure performance de ceux qu’il encadre. Par définition, n’étant plus un contributeur direct, il ne peut obtenir ses résultats que grâce aux autres.
En nous inspirant d’une note interne écrite par la DRH d’un grand groupe industriel, effectuons un pas de plus pour définir ce qu’une organisation attend de son manager.
Le manager s’efforcera de répondre aux demandes suivantes de son organisation :
• créer et maintenir une dynamique de collaboration au sein de l’équipe, en encourageant les défis et en apportant du soutien ;

• établir des relations de confiance pour faire avancer le travail (plutôt que de se contenter de contrôler) ;

• organiser le travail à faire et en permettre l’exécution pour la réussite de l’équipe ;

• mettre en œuvre les directives stratégiques de l’organisation et incarner les valeurs culturelles de l’entreprise ;

• et de manière plus vague peut-être, apporter des améliorations continues et des solutions innovantes aux problèmes récurrents.


Ce sont les axes de travail du manager opérationnel et ses activités courantes que nous allons explorer ensemble.
Notre manuel vise principalement à partager un certain nombre de réflexions pratiques, d’outils pour aider les managers dans l’exercice de leur métier.
De ce fait, sa visée est pragmatique, en s’appuyant sur les fondamentaux, ces briques de base qu’il faut maîtriser pour manager efficacement son équipe. Elles combinent compétences techniques, savoir-faire et habiletés comportementales et sont requises pour assurer la bonne tenue du rôle managérial.
Le format de présentation du manuel (nombre de pages limités, schémas explicatifs…) exprime notre désir de transmettre de manière simple et précise, à l’aide d’une sélection de grilles de lecture et d’outils que nous avons estimé pertinents, sans surcharger la lecture. C’est un vade-mecum, un petit guide que l’on garde avec soi pour le consulter quand c’est nécessaire.
Autre point important à prendre en compte : nous avons choisi d’intégrer le lecteur dans l’objet du livre ; vous serez donc souvent pris à partie, interrogé… car c’est de vous qu’il s’agit, de vos expériences, de votre désir de vous observer et de progresser dans l’exercice du métier de manager.
Enfin, chaque chapitre est relié aux autres mais peut se lire également séparément ; nous avons choisi d’alterner selon les thématiques l’usage du « vous » et du « nous ». La taille et le format des parties peuvent ainsi également varier : ce livre se veut pragmatique et facile à lire.
Nous vous en souhaitons une bonne lecture !


1 • 
L’ENTREPRISE, UNE ORGANISATION AVEC DES BUTS ET UNE COMMUNAUTÉ D’ACTEURS À COORDONNER
Pourquoi commencer notre manuel par cette thématique très générale ? Au risque de vous effrayer par un propos qui peut sembler très ouvert voire abstrait ? Parce que nous sommes convaincus qu’avant de plonger de manière très pragmatique dans le quotidien des actions d’un manager de proximité, il est essentiel de se poser quelques questions fondamentales, et notamment de s’interroger sur la raison d’être de ce métier (pourquoi des managers ?) en remontant à la compréhension de la genèse des cadres institutionnels dans lesquels il intervient (pourquoi des organisations ?).
Nous vous convions ainsi à un effort de prise de recul nécessaire en vous proposant de marier trois manières de réfléchir :
– une approche logique qui pose la question du pourquoi et éclaire les finalités en jeu ;

– une approche orientée design (conception) des organisations qui montre la manière dont elles sont construites ;

– et enfin, une approche sur leur évolution historique et la possibilité de changements futurs.


Nous espérons donc que ces éléments vous seront utiles pour penser une vision d’ensemble et replacer l’exercice de votre métier de manager dans un ensemble plus vaste. Cette compréhension élargie devrait vous donner des clés pour déchiffrer à un niveau macro le fonctionnement de votre organisation.
1 • QU’EST-CE QU’UNE ORGANISATION ?
Dans ce livre, la grande unité dans laquelle s’inscrit l’action du manager de proximité, nous l’appellerons « organisation » plutôt qu’entreprise, parce qu’il n’y a pas de managers qu’au sein des entreprises : ils sont également à l’œuvre au sein d’associations ou d’administrations, par exemple.
• Un essai de définition
Commençons par définir le terme : une organisation. C’est un collectif d’individus associés dans un but commun. Examinons maintenant les termes de cette définition du point de vue du manager :
« Un collectif »
En effet, le manager agit au sein d’un collectif qui contraint son action d’un double point de vue : par en haut parce qu’il doit rendre des comptes à un ensemble qui le contrôle et dont il est solidaire, par en bas parce qu’il travaille avec une équipe dont il doit organiser, animer et contrôler l’action.

« d’individus »
Les gens agissent dans un collectif en tant qu’individus. Les spécialistes des organisations, les « sociologues des organisations », regardent surtout les jeux de pouvoir au sein des organisations. Il y a des enjeux de pouvoir parce que les individus viennent dans les organisations avec des « enjeux », des envies ou des ambitions qui comptent pour eux et qu’ils espèrent bien voir prospérer. Et ils espèrent, justement, les faire prospérer grâce au rôle qui va leur être confié au sein de leur organisation. Les organisations sont le lieu par excellence de la confrontation des enjeux.

« dans un but commun »
La confrontation des enjeux se fait dans un ensemble qui poursuit un but commun. La définition ne précise pas quel est ce but, à quel point il est partagé ni comment il est fixé. Du point de vue du manager, ce but commun se traduit par les doubles notions de mission et d’objectif.
On notera au passage, pour mémoire, que les organisations fonctionnent également comme des « collectifs de collectifs » : à chaque niveau, les responsables s’efforcent de définir un « but commun » qui donne du sens à l’action de leurs collègues et les aide à s’aligner les uns par rapport aux autres.
EXERCICE : ORGANISATION OU PAS ORGANISATION ?
Dans la liste de groupements suivante, essayez de déterminer lesquels sont des organisations ou pas, en vous posant les questions suivantes :
– Est-ce un collectif d’individus ?
– Y a-t-il un but commun ?
– Quel est ce but ? Est-il formulé explicitement ? Est-il connu des individus composant le collectif ?
 
– Une équipe de sport collectif.
– Une classe d’école.
– Une troupe de randonneurs.
– Une équipe de sport individuel.
– Un groupe de danse.
– Une entreprise.
– Une administration.
– Une association.
– Une famille.
– Un pays.




• Débrief de l’exercice
Le fait qu’il y ait collectif d’individus ne présuppose pas l’existence d’un but commun : c’est la différence entre un « groupe » et une organisation. Une classe d’école fonctionne comme une organisation quand elle se rend à la piscine ou pendant les séquences d’apprentissage, mais elle fonctionne comme un groupe durant la récréation.
Le « but commun » peut être assez élémentaire. Une troupe de randonneurs représente une forme basique d’organisation avec un but élémentaire : se rendre ensemble dans un même endroit. Les cas limites plus difficiles à trancher sont le pays et la famille : il s’agit bien de collectifs d’individus mais le but commun est flou, pas forcément partagé ou interprété différemment d’un individu à l’autre.

• Pourquoi des organisations ?
L’existence de grandes organisations composées d’unités de management opérant dans un cadre coordonné au sein d’un « organigramme » n’est pas une évidence. De nos jours, encore, des secteurs économiques entiers sont composés de petites unités indépendantes, comme le secteur agricole. En France, en 2020, les « micro-entreprises » représentent 96 % du nombre des entreprises et 92 % des effectifs1.
Malgré cela, le modèle dominant et celui dans lequel opère la majorité des managers de proximité est celui des organisations moyennes à grandes, comptant de quelques dizaines à plusieurs milliers d’employés. Que cela ne nous empêche pas de tester le modèle : pourquoi des organisations plutôt que rien ?
Un principe d’efficacité
La raison d’être des organisations tient en premier lieu à leur efficacité opérationnelle : leur capacité à rassembler les différents intervenants d’une chaîne de production sur un même lieu physique constitue un avantage concurrentiel. Il existe même des secteurs entiers comme la sidérurgie, le transport ferroviaire ou la production d’électricité nucléaire, qui ne se conçoivent pas en dehors de grandes organisations. C’est cet avantage qui a permis à la grande entreprise industrielle de l’emporter sur l’artisanat au XIXe siècle et c’est encore par la maîtrise de grands sites intégrés comme l’usine Toyota de Valenciennes que des grandes entreprises industrielles mondiales dominent encore le début du XXIe siècle.

Un principe d’économie
Le prix Nobel d’économie 1993 Ronald Coase2 justifie l’existence des organisations par les « coûts de transaction » : les entreprises indépendantes multiplient les processus de contractualisation et de fixation de prix, rendant ce modèle moins performant que celui de l’organisation intégrée. Celle-ci est également plus performante pour réduire les incertitudes et garantir des performances stables en termes de coût, de qualité et de délais.

Un principe d’intégration sociale
En termes plus psychosociologiques, les organisations sont un lieu de relations sociales : appartenir à une organisation donne aux individus une place dans la société, atteste l’appartenance à un ensemble qui dépasse le simple statut d’anonyme isolé. Il apporte aussi un contexte de revenus réguliers et de relations sociales stables qui protègent de l’incertitude de revenus comme de l’isolement. Quand le collectif de travail va bien, on est heureux de retrouver les collègues le matin, de déjeuner régulièrement avec eux et, de temps en temps, de partager des moments conviviaux.
Puisqu’il faut des organisations et qu’il faut, au sein de ces organisations, des managers, voyons maintenant dans quel cadre ils agissent : quelles équipes dans quel contexte ?



2 • LA NÉCESSITÉ DE STRUCTURER L’ACTION COLLECTIVE : HIÉRARCHIE ET DIVISION DES TÂCHES (DIRIGEANTS, MANAGERS ET EMPLOYÉS)
• L’organisation : un cadre d’harmonisation du travail
L’universitaire canadien Henry Mintzberg3 rend compte des types d’organisation et de leurs modes d’harmonisation des pratiques : il distingue cinq catégories d’acteurs et six mécanismes de coordination du travail et des tâches dont l’association définit cinq grands types d’organisation.
Les 5 catégories d’acteurs
• Le sommet stratégique : le ou les dirigeant(s).

• La ligne hiérarchique : le management, dont les managers opérationnels.

• Le centre opérationnel : les équipiers qui produisent les produits ou services.

• La technostructure : les experts hors ligne hiérarchique.

• Les fonctionnels de soutien : les fonctions-support.


[image: ]
Les mécanismes de coordination
• L’ajustement mutuel : les travailleurs se coordonnent directement au fur et à mesure de l’exécution de la tâche, sans intervention d’un superviseur ; typique des interventions délicates, peu formalisées, marquées par l’incertitude. Mintzberg donne l’exemple de deux personnes pagayant dans un canoë.

• La supervision directe : le responsable organise et contrôle directement le travail. L’interaction privilégiée se fait en proximité, à l’oral ; typique d’une opération de maintien de l’ordre de proximité.

• La standardisation par les procédés de travail : chaque personne travaille, guidée par des procédés connus et partagés, sans avoir à se préoccuper de ce que font les collègues à ses côtés ; c’est typiquement le fonctionnement du travail à la chaîne dans l’industrie.

• La standardisation par les résultats : chaque personne se concentre sur l’objectif à atteindre. Si chacun atteint ses résultats, le travail se trouvera coordonné de fait. C’est un mode de coordination commun pour les équipes commerciales.

• La standardisation par les qualifications et les compétences : chacun connaît son rôle et ses tâches et les limites entre intervenants sont dictées par des savoirs liés aux métiers ; c’est typiquement le cas des différents intervenants au sein d’un bloc chirurgical.


Au croisement entre les catégories d’acteurs et les mécanismes de coordination, Henry Mintzberg définit 5 types d’organisation élémentaires.

Les types d’organisation
• La structure simple, dominée par le « sommet stratégique » et fonctionnant prioritairement en « supervision directe ». C’est le modèle le plus courant dans les petites et moyennes entreprises dominées par la figure de l’entrepreneur. Dans ce type d’organisation, le jeu du manager de proximité est réduit à deux cartes : la proximité avec l’entrepreneur ou l’expertise reconnue. La première vous concède peu de marge de manœuvre vis-à-vis des équipes tandis que la deuxième vous prépare à devenir à votre tour entrepreneur.

• La bureaucratie mécaniste où le rôle central est joué par la technostructure qui définit la standardisation des procédés. Elle reste la référence dans la production de masse de biens manufacturés. Le manager doit savoir y concilier performance et conformité.

• La structure divisionnalisée reposant principalement sur la ligne hiérarchique et la standardisation par les résultats. C’est le modèle des grandes organisations très diversifiées au sein desquelles chaque division est animée par un management assez autonome du moment qu’il « fait ses résultats », comme les divisions par pays chez MacDonald’s ou les divisions par activités (cinéma, parcs d’attractions, édition…) chez Disney. Une seule loi pour le manager : anticiper finement et piloter dans le temps l’atterrissage sur les résultats.

• La bureaucratie professionnelle, centrée sur le centre opérationnel et où l’activité est standardisée par les compétences comme pour les hôpitaux ou les universités. C’est le domaine par excellence des managers experts et des managers d’experts. Votre rôle de manager est de maintenir et de faire progresser la compétence de vos collègues, comme l’illustrent particulièrement la plupart des séries se déroulant dans le milieu médical.

• L’adhocratie, qui repose sur les fonctionnels de support et privilégie l’ajustement mutuel. On cite le plus souvent comme exemple d’incarnation de ce modèle, les cabinets de conseil ou les entreprises de services numériques. C’est le domaine du management de projet : le rôle de manager est principalement de fédérer des expertises variées autour d’un objectif partagé. Ceux qui connaissent ce type d’organisation font souvent remarquer qu’elles peuvent aussi avoir tendance à fonctionner comme des structures divisionnalisées.


EXERCICE D’APPLICATION
1. Dans quel type d’organisation travaillez-vous ?
Pour votre analyse, centrez-vous bien sur l’importance des catégories d’acteurs et les modes de coordination plutôt que sur les exemples donnés. Pour savoir quelle catégorie d’acteur compte le plus, observez qui a le plus de poids dans les processus de prise de décision ou durant les réunions.
2. Quelles conclusions en tirez-vous pour votre rôle de manager ?





3 • DE L’ATELIER À L’ENTREPRISE GLOBALE : UNE BRÈVE MISE EN PERSPECTIVE HISTORIQUE
• Un découpage en trois grandes périodes
Un détour historique peut être utile pour comprendre d’où vient le cadre dans lequel agit le manager au XXIe siècle et la raison d’être de certains des gestes-clés du management.
On peut distinguer trois ères successives d’organisation du travail :
• L’ère des métiers.

• L’ère du travail industriel.

• L’ère des managers.


Ces trois ères ne fonctionnent pas comme des coupures brutales, à l’image du Brexit. Les frontières entre elles sont poreuses et se recouvrent largement : elles correspondent davantage à trois périodes dominées par une pratique référente même si les différents cadres cohabitent dans les faits, à l’image d’Internet qui n’a pas supprimé la radio ou la télévision.
[image: ]
• L’ère des métiers
C’est une très longue période qui va des premières étapes de la division du travail aux débuts de la révolution industrielle. En Europe occidentale, la meilleure incarnation de cette période sont les cathédrales gothiques construites autour des XIIe et XIIIe siècles.
À cette époque, le bas de la hiérarchie est constitué d’ouvriers. Le mot possède alors un sens très général : dans le dictionnaire de Furetière de 1690, l’ouvrier est un « artisan qui travaille à quelque ouvrage ». Le mot a un sens différent du sens qu’il a pris dans le monde industriel, comme nous allons le voir : un ouvrier, en ce temps-là, est un opérateur qualifié, autonome dans son travail. Ce travail est défini par rapport à l’objet fini qu’il fabrique. La formation des ouvriers est une « tournée » constituée de séjours auprès de différents patrons. L’ouvrier est formé en travaillant aux côtés de son maître. L’acquisition des savoir-faire se fait par imitation. Chaque ouvrier fait une « tournée » constituée d’étapes définies par le hasard des besoins d’embauche. Ainsi chaque tournée est spécifique et constitue un cocktail de savoir-faire personnels. L’ouvrier d’alors fabrique par ailleurs des objets prototypes qui correspondent souvent à une commande ponctuelle pour un client particulier.

• L’ère industrielle
À l’inverse, la période suivante s’affirme comme l’époque de la standardisation : on fabrique des produits en série, à l’inverse du prototype, avec un temps et des méthodes normés, standardisés. La révolution industrielle bouleverse le travail en le mettant au service des machines. Les ouvriers de l’ère industrielle, à l’inverse de ceux de l’ère des métiers, sont peu ou pas qualifiés. Ils sont réduits à l’exécution de tâches simples et répétitives, par exemple, mettre une pelletée de charbon dans un four pour alimenter la machine en énergie ou ajuster une pièce.
Cette conception du travail naît à la fin du XVIIIe siècle, se généralise dans le courant du XIXe siècle et devient la façon dominante de travailler au XXe siècle. Elle trouve son couronnement dans les travaux de Frederic Taylor4 et dans les usines du fabricant d’automobiles Henry Ford, à Detroit.
Avec l’organisation scientifique du travail (OST, sigle popularisé par les écrits de Taylor), l’ouvrier est dépossédé de son travail. Le travail est organisé pour contraindre un ouvrier dont on suppose qu’il n’aime pas travailler, sans égard pour ses envies, son investissement dans le travail ou sa fierté. Cette forme de travail a été résumée de manière à la fois poétique et effrayante dans Les temps modernes de Charlie Chaplin. On pourrait dire que l’ouvrier, à l’époque de l’OST, a une contribution analogue à celle d’un âne ou d’un cheval tournant autour du puits d’une oasis pour en extraire de l’eau.
Les notions d’intelligence professionnelle, d’envie ou de fierté vont refaire surface dès la première moitié du XXe siècle. C’est le début de ce que nous appellerons l’ère des managers.

• L’ère des managers
La notion de management va émerger avec plusieurs expériences d’observation des sources de la productivité entre les années 1920 et 1950. Nous allons en examiner deux, plus particulièrement : celle d’Elton Mayo pour l’entreprise Western Electric, à Hawthorne, près de Chicago entre 1924 et 1933 et celle de Rensis Likert, quand il était responsable des études pour l’Association de management des entreprises d’assurance-vie américaines, de 1935 à 1939.
Le lien entre motivation et productivité (Elton Mayo)
« L’expérience Hawthorne tire son nom d’une usine de la ville de Hawthorne, près de Chicago, dans laquelle Elton Mayo, alors professeur à la Harvard Business School, mena une série d’études sur la productivité au travail à la Western Electric Company afin de déterminer les facteurs de la productivité. Mayo et son équipe firent travailler un groupe dans différentes conditions, en jouant notamment sur l’intensité de la lumière. Or, que la lumière soit plus ou moins forte, la productivité était presque toujours augmentée et elle restait élevée quand bien même les employées étaient remises dans leurs conditions habituelles de travail5. »
L’expérience d’Elton Mayo a donné naissance à l’« effet Hawthorne » : des acteurs qui se savent impliqués dans une expérience de sciences sociales peuvent travailler avec une productivité accrue par la seule conscience de l’importance de leur rôle. On peut reformuler cette idée : les ouvrières de l’usine d’Hawthorne ont été sollicitées collectivement, et pas uniquement sous forme d’entretiens individuels ; elles savaient qu’elles étaient impliquées dans une étude sur la productivité au travail et elles ont été en mesure de voir qu’il y avait un lien entre leur participation aux réunions et l’évolution de leur environnement de travail.
En résumé :
• elles étaient constituées en un « collectif de travail » ;

• elles étaient sensibilisées à l’importance de l’efficacité de ce collectif ;

• elles étaient invitées à réfléchir sur le rôle que chacune d’elles pouvait jouer dans cette efficacité.



Le manager, pivot de la motivation (Rensis Likert)
Comme Mayo, Likert part d’une étude de la productivité des différentes équipes et d’une observation des pratiques d’animation d’équipe par leur responsable. Likert a observé que les équipes des sites les plus performants étaient animées d’une façon particulière : des réunions régulières, portant notamment sur la façon d’être plus efficaces ensemble et, quand les équipes suggéraient des évolutions de la façon de travailler qui faisaient leur preuve sur le terrain, celles-ci étaient intégrées aux routines de travail. On retrouve à nouveau la constitution d’un collectif de travail, la sollicitation du collectif sur le thème de l’efficacité en équipe et la mise en œuvre des suggestions venues de l’équipe quand elles se révèlent. Ce modèle est la référence dominante en matière de productivité du travail depuis le début du XXe siècle. Il fonde le rôle du manager tel qu’on l’entendra dans cet ouvrage : il est le garant du lien entre motivation et productivité au sein de son équipe.



CONCLUSION
• Dans son organisation, le manager anime son équipe en valorisant et impliquant chacun de ses membres dans la performance collective. On dit souvent que le meilleur indice de la performance d’un manager, c’est quand son équipe est aussi performante en son absence qu’en sa présence.
• La plupart des managers parviennent à ce résultat en s’appuyant sur leur statut dans l’organisation et les moyens et appuis que celle-ci leur procure. D’autres y parviennent sur un mode qui tient plus particulièrement à leur personne et à la relation particulière qu’ils entretiennent avec leur équipe. On parle alors de leadership plus que de management et de leader plus que de manager.



             

   1. Insee, « Caractéristiques des entreprises par catégorie », 2020.
     2. Coase R., « The nature of the firm », Economica, 1937 ; traduction en langue française sous le titre de « La nature de la firme », Revue française d’économie, vol. 2, 1987.
     3. Mintzberg H., Structure et dynamique des organisations, Éditions d’organisation, 1998.
     4. Winslow Taylor F., La Direction scientifique des entreprises, 1911.
     5. « Connaissez-vous l’expérience d’Hawthorne ? », crf.wallonie.be, 2023.
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Chaque ouvrier est un cocktail spécifique de savoir-faire puisque les
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Le travail et les objets fabriqués sont standardises
Le travail est organiseé par les ingénieurs autour de la
production faite par les machines, par des méthodes et des
processus qui simposent aux ouvriers.

Les ouvriers ne sont pas responsables de leur travail. Le travail
st organisé pour pouvoir étre exécuté par des travailleurs
incompétents qui ne sintéressent pas 3 ce qu'ls font.

Des années 19301950 3 nos jours.

Le travail reste organise par des meéthodes et des processus.
Ona compris que la motivation estun facteur décisifde
productivité,en plus des méthodes et des processus.

Les managers de proximité entretiennent la motivation en solicitant
les équipes sura fagon dére plus effcace ensemble et, quand une
&quipe fait une suggestion pour étre plus effcace qui it ses
preuves sur e terrain, cette suggestion est généralisée
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