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A r t s  I n t e r m e d i a r i e s  ( A S O s )  i n  M o v e m e n t  a n d  S t a b i l i t y  

M a s s  C u l t u r e ’ s  j o u r n e y  t o  e x p l o r e  t h e  r a p i d l y  c h a n g i n g 
l a n d s c a p e  f o r  a r t s  s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n s  ( A S O s )  b e g a n 
i n  2 0 1 9 .  I t  h a s  b e e n  e n r i c h e d  t h r o u g h  a n  a c a d e m i c 
p a r t n e r s h i p  w i t h  D r .  M i r a n d a  C a m p b e l l  a n d  h e r  2 0 2 0 
p u b l i c a t i o n ,  “ W h a t  D o e s  t h e  A r t s - S e r v i c e  O r g a n i z a t i o n 
S e c t o r  L o o k  L i k e  T o d a y ? ”  S i n c e  t h e n ,  M a s s  C u l t u r e  h a s 
w o r k e d  w i t h  t h o s e  w h o  r e p r e s e n t  A S O s  a s  w e l l  a s  a 
w i d e  r a n g e  o f  o t h e r s  w h o  s h a r e  a n  i n t e r e s t  i n  t h e 
f u t u r e  o f  t h e  a r t s  s e c t o r  t o  m a p  t h e  i s s u e s  f a c i n g 
A S O s  a n d  g e n e r a t e  p o s s i b l e  s o l u t i o n s .  T h i s  w o r k , 
t h a n k s  t o  t h e  C a n a d a  C o u n c i l  f o r  t h e  A r t s  a c c e l e r a t e d 
i n  2 0 2 2  w i t h  t h e  A S O s :  P o s i t i o n i n g  a  F u t u r e  F o r w a r d 
i n i t i a t i v e .  T h i s  p r o c e s s  h a s  p r o v i d e d  a n  e x t r a o r d i n a r y 
v a n t a g e  p o i n t  o n  t h e  a r t s  s e c t o r  a n d  w h a t  m i g h t  g u i d e 
u s  t o  a  d i f f e r e n t  f u t u r e .  T h i s  d o c u m e n t  i s  a  s u m m a r y 
o f  t h e  m a i n  i n s i g h t s  f r o m  t h i s  p r o c e s s  a n d  p r e s e n t s  a 
S e c t o r - W i d e  A g e n d a . 
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A S O s :  P o s i t i o n i n g  a  F u t u r e  F o r w a r d  h a s  b e e n  a  y e a r -
l o n g  c o l l a b o r a t i v e  e n t e r p r i s e  t h a t  c u l m i n a t e d  i n  a 
h y b r i d  i n - p e r s o n / v i r t u a l  c o n f e r e n c e  i n  J a n u a r y  2 0 2 3 . 
T h e  f o l l o w - u p  s e s s i o n  t o  t h e  c o n f e r e n c e  w a s 
I n f o g r a p h i c  t o  A c t i o n :  A  S e c t o r - W i d e  A g e n d a  ( M a r c h 
2 0 2 3 ) .  T h i s  e v e n t  w a s  t o  m o v e  t h e  i d e a s  o f  t h e 
c o n f e r e n c e  a n d  a c t i v i t y  l e a d i n g  u p  t o  t h e  c o n f e r e n c e 
( f i v e  d e e p  e x p l o r a t i o n s  o f  c r i t i c a l  i s s u e s )  t o w a r d 
a c t i o n .  J a n e  M a r s l a n d  w a s  i n v i t e d  t o  p r o v i d e  a 
r e f l e c t i o n  p i e c e  d u r i n g  t h e  I n f o g r a p h i c  t o  A c t i o n 
e v e n t .  S h e  s a i d ,  “ T h e  a n s w e r  t o  a  p r o b l e m  i s 
c o m m u n i t y . ”  B e i n g  p r e s e n t  i n  h o w  w e  a f f e c t  o n e 
a n o t h e r  a n d  t h e  s e c t o r  w e  a l l  c a r e  f o r  i s  a  g i f t .  T h i s 
y e a r l o n g  p r o c e s s  ( s e e  A p p e n d i x  A )  o f  u n w r a p p i n g  t h e 
n a t u r e  a n d  i n t e n t  o f  h o w  w e  c a n  w o r k  b e t t e r  t o g e t h e r 
h a s  e n a b l e d  u s  t o  a r r i v e  a t  t h r e e  t h e m e s  t o  m o v e 
f o r w a r d  o n : 
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T a k i n g  P a r t n e r s h i p s  t o  t h e  N e x t  L e v e l :  I n c r e a s e 
i n t e r n a l  c a p a c i t y  f o r  m e a n i n g f u l  r e l a t i o n s h i p  b u i l d i n g 
a n d  o n g o i n g  c o n s i s t e n t  c o l l a b o r a t i o n  a n d  p a r t n e r s h i p 
d e v e l o p m e n t  a m o n g s t  A S O s  a n d  b e y o n d . 

R  &  D  a n d  E v a l u a t i o n :  G e n e r a t e  g r e a t e r  i n v e s t m e n t  i n 
s u p p o r t i n g  t h e  c a p a c i t y  f o r  d e v e l o p i n g  c r e a t i v e  a n d 
c o l l a b o r a t i v e  r e s e a r c h  &  d e v e l o p m e n t .  A s  w e l l  a s  t h e 
a p p l i c a t i o n  o f  e v a l u a t i o n  s t r a t e g i e s ,  i n i t i a t i v e s  a n d 
i n f r a s t r u c t u r e . 

I n s t i t u t i o n a l  C h a n g e :  A S O s  s e e k  w a y s  t o  c h a n g e  a n d 
a d a p t  t o  a c t u a t e  e q u i t a b l e ,  d i v e r s e ,  a n d  i n c l u s i v e 
o r g a n i z a t i o n s .  W i t h o u t  i n s t i t u t i o n a l  c h a n g e ,  A S O s 
r e m a i n  a s  a  b a r r i e r  t o  t h e m s e l v e s  a n d  t h e i r  d e s i r e  f o r 
g r o w t h . 
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T h e s e  t h r e e  t h e m e s  a l o n g  w i t h  t h e  i d e a s ,  a c t i o n s  a n d 
p r o c e s s e s  c o n t a i n e d  w i t h i n  e a c h  w e r e  e s t a b l i s h e d 
t h r o u g h  a  M a s s  C u l t u r e - l e d  r e f l e x i v e  t h e m a t i c  a n a l y s i s 
o f  t h e  4 3  c o n v e r s a t i o n s  i t  h o s t e d  a s  p a r t  o f  t h e  A S O s : 
P o s i t i o n i n g  a  F u t u r e  F o r w a r d  i n i t i a t i v e .  T h e  S e c t o r -
W i d e  A g e n d a  i n  i t s  e n t i r e t y  c a n  b e  r e v i e w e d  i n 
A p p e n d i x  F .  
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R e f l e x i v e  t h e m a t i c  a n a l y s i s  i s  a n  a p p r o a c h  t o  t h e m a t i c  a n a l y s i s  t h a t 
v a l u e s  t h e  r e s e a r c h e r ' s  s u b j e c t i v e  e x p e r i e n c e  a s  t h e  p r i m a r y  w a y  t o 
d i s c e r n  k n o w l e d g e  f r o m  d a t a . 



T h e s e  t h r e e  t h e m e s  a r e  n o t  n e w .  A s  a  s e c t o r ,  w e  h a v e 
b e e n  p e r s i s t e n t l y  n o t i c i n g  t h e m  a n d  s e e k i n g  s o l u t i o n s 
f o r  a  l o n g  t i m e .  W h a t  t h e  A S O s :  P o s i t i o n i n g  a  F u t u r e 
F o r w a r d  i n i t i a t i v e  h a s  d o n e  i s  d e e p e n e d  o u r  a n a l y s i s 
a n d  s h a r e d  u n d e r s t a n d i n g ,  i n s p i r e d  a  c o m m u n i t y  o f 
p e o p l e  w h o  a r e  r e s o l u t e  i n  c o n t i n u i n g  t o  g r a p p l e  w i t h 
t h e m ,  a n d  s e t  t h e  s t a g e  f o r  a  p r o d u c t i v e ,  a d a p t i v e 
s p a c e  t h a t  i s  i n  t h e  s w e e t  s p o t  b e t w e e n  a r g u m e n t  a n d 
a m i c a b i l i t y .  

“ T h e  l e v e l  o f  c o n v e r s a t i o n ,  t h e  p a s s i o n ,  a n d  t h e 
c o n v i c t i o n  t h a t  p e o p l e  s h a r e d  r e a l l y  m a d e  m e  f e e l  l i k e 
y o u ’ v e  a c h i e v e d  s o m e t h i n g  t h a t  I  h a d n ’ t  s e e n  b e f o r e  i n 
t h i s  k i n d  o f  b r o a d - r a n g i n g  a n d  w i d e l y  d i s p e r s e d  g r o u p . ”  
J a n e  M a r s l a n d  
( D i s c u s s a n t ,  M a r c h  2 0 2 3 )  
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T h i s w o r k h a s s t r e n g t h e n e d o u r u n d e r s t a n d i n g a t a 
s y s t e m s l e v e l a n d r e v e a l e d s o m e o f t h e k e y p o l a r i t i e s 
t h a t w i l l n e e d t o b e n a v i g a t e d f o r u s t o s e e p r o g r e s s . 
F o r e x a m p l e , f r o m a p u b l i c f u n d i n g p e r s p e c t i v e , A S O s 
a r e i n d i r e c t c o m p e t i t i o n w i t h o n e a n o t h e r , a n d y e t , 
w e k n o w w e n e e d o n e a n o t h e r t o n o t j u s t s u r v i v e , b u t 
t h r i v e . A S O s : P o s i t i o n i n g a F u t u r e F o r w a r d h a s g i v e n u s 
a w a y t o n a v i g a t e t h a t t e n s i o n b y i n v i t i n g a r t s 
w o r k e r s t o c l u s t e r a r o u n d c o m m u n i t y - i n f o r m e d 
f o r w a r d a c t i o n s . 

A S O C o n v e r g e n c e I m a g e G a l l e r y 
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F o r w a r d A c t i o n s 

D u r i n g t h e I n f o g r a p h i c t o A c t i o n : A S e c t o r - W i d e 
A g e n d a , f o r t y - f i v e a r t s w o r k e r s c a m e t o g e t h e r t o t a k e 
“ I n f o g r a p h i c t o a c t i o n ” , a r r i v i n g a t a s e t o f s t r a t e g i e s 
a n d a c t i v i t i e s t o m o v e f o r w a r d w i t h . 

P h y s i c a l l y , t h e r e i s a n i n v e r s e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n 
m o b i l i t y a n d s t a b i l i t y . W e i n t u i t i v e l y f e e l p r e s s u r e t o 
i n c i t e n o t i c e a b l e c h a n g e a s a s i g n o f p r o g r e s s i o n . I n 
t h i s p e r i o d o f c o n t i n u e d u n r e s t a n d u n c e r t a i n t y , t h e 
c o m p u l s i o n t o c o n s t a n t l y m o v e t o w a r d s s o m e t h i n g 
‘ n e w ’ a n d ‘ d i f f e r e n t ’ i s a m a s s i v e w e i g h t , e s p e c i a l l y i f 
y o u b e l i e v e i n t h e c r i t i c a l r o l e t h a t t h e a r t s p l a y i n 
h u m a n i t y . W h a t w e h a v e l e a r n e d t h r o u g h t h i s 
i n i t i a t i v e ’ s j o u r n e y , h o w e v e r , i s t h a t t o b e r e s i l i e n t i s 
t o f i n d s t r e n g t h a n d s t a b i l i t y i n w h a t w e k n o w . T h i s 
i n i t i a t i v e h a s f u l l y e x p r e s s e d t h a t c o l l e c t i v e ‘ k n o w i n g ’ 
a n d i t ’ s n o w t i m e t o m o b i l i z e t h r o u g h t h e v a r i o u s 
f o r w a r d a c t i o n s t h a t h a v e b e e n i d e n t i f i e d t o e s t a b l i s h 
t h a t v a l u e w i t h a l l o f s o c i e t y . 
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W e  h a v e  d i s c o v e r e d  s o m e  w a y s  f o r w a r d  t h r o u g h  t h i s 
i n i t i a t i v e .  S o m e  w i l l  t a k e  t i m e  t o  p r o d u c e  r e s u l t s  a n d 
s o m e  w i l l  d i e  o n  t h e  v i n e .  S o m e ,  s u c h  a s  t h e  v a r i o u s 
A S O  n e t w o r k s  t h a t  c o n v e n e  a n d  c o n s p i r e  r e g u l a r l y , 
h a v e  a l r e a d y  c o m e  t o  f r u i t i o n .  A  d e s i r e  t o  d e s i g n  a n d 
s u p p o r t  a  n e t w o r k  o f  t h e s e  n e t w o r k s  t h r o u g h  a  s h a r e d 
p l a t f o r m  i s  a  p r i m e  e x a m p l e  o f  a  f o r w a r d  a c t i o n 
b r o u g h t  a b o u t  t h r o u g h  t h e  c o n v e r s a t i o n  o n 
I n s t i t u t i o n a l  C h a n g e .  O t h e r s  i n c l u d e  j o i n t  a d v o c a c y 
e f f o r t s  t o  b e t t e r  r e s o u r c e  A r t s  R & D  a n d  E v a l u a t i o n  t o 
b u i l d  t h e  e v i d e n c e  b a s e  n e e d e d  t o  u n d e r s t a n d 
o u r s e l v e s  a s  a  s e c t o r  a n d  d e m o n s t r a t e  o u r  v a l u e .  A 
c o m m i t m e n t  t o  d e v i s i n g  s h a r e d  l e a r n i n g  s p a c e s  t h a t 
a r e  t h e m a t i c  ( t e c h  s t e w a r d s h i p )  o r  t h r o u g h  t h e 
g e n e r a l  e x c h a n g e  ( A S O  M o n d a y  G r o u p )  m a n i f e s t e d 
t h r o u g h  t h e  d i s c u s s i o n  h e l d  o n  T a k i n g  P a r t n e r s h i p  t o 
t h e  N e x t  L e v e l .  F o r  a  f u l l  l i s t  o f  f o r w a r d  a c t i o n s  s e e 
A p p e n d i x  G .  
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T h e  l e v e l  o f  p r o g r e s s  o n  t h e s e  f o r w a r d  a c t i o n s  i s 
h e a r t e n i n g .  T h e y  a r e  b o t h  p e r m e a b l e ,  a l l o w i n g  p e o p l e 
t o  a p p l y  t h e i r  e n e r g i e s  a n d  s t r e n g t h s  w h e r e  t h e y  c a n , 
a n d  d e c e n t r a l i z e d ,  s o  t h a t  n o  o n e  i n d i v i d u a l  o r 
o r g a n i z a t i o n  i s  r e s p o n s i b l e  t o  m o v e  a l l  o f  t h e s e  t h i n g s 
f o r w a r d .  

M a s s  C u l t u r e  a s  a n  A S O  i s  c o m m i t t e d  t o  b e i n g  a n 
a c t i v e  p a r t i c i p a n t  i n  t h i s  w o r k .  W e  w i l l  c o n t i n u e  t o 
a c t  a s  a  c o n v e n o r /  c o n n e c t o r  f o r  t h i s  c o m m u n i t y  w h e n 
n e e d e d .  W e  w i l l  c o n t i n u e  t o  c r e a t i v e l y  e n g a g e  t h e 
s e c t o r  i n  t h e  d e v e l o p m e n t  a n d  t r a n s f e r  o f  k n o w l e d g e . 

T h e r e  i s  a n  a b u n d a n c e  o f  i n s i g h t s  c o n t a i n e d  w i t h i n 
t h i s  w o r k .  H o w e v e r ,  a s  b o t h  a  s o u r c e  o f  p e r c e p t i o n 
a n d  i n s p i r a t i o n  i n  w r i t i n g  t h i s  s u m m a t i o n ,  I  h a v e  r e a d 
( a t  l e a s t  a  d o z e n  t i m e s )  H e a t h e r  G e o r g e ’ s  c u r a t o r i a l 
s t a t e m e n t /  p o e m  t h a t  s h e  c r e a t e d  a s  p a r t  o f  t h e 
S o l u t i o n  P a t h w a y ,  H o w  m i g h t  w e  a s s i s t  i n  t h e 
p e r m a n e n c e  a n d  p r e s e n t  n a t u r e  o f  t h e  a r t s ?  F o r  t h a t 
r e a s o n ,  I ’ d  l i k e  t o  r e s h a r e  i t  h e r e . . .  
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T h e r e  i s  n o  P e r m a n e n c e  
b y  H e a t h e r  G e o r g e 

C y c l i c a l  e l l i p s i s  o f  t h o u g h t ,  
s h a r e d  a c r o s s  a n d  b e t w e e n  t h e  g e n e r a t i o n s .  
 
C a r r i e d  i n  t h e  i n t a n g i b l e ,  
e x p r e s s e d  i n  t h e  t a n g i b l e ,  
I t  i s  f l e e t i n g  o n l y  h e l d  i n  s o l i d  f o r m  f o r  j u s t  a  m o m e n t .
 
R e p e t i t i o n  o f  f o r m ,  o f  p a t t e r n ,  o f  s o n g ,  o f  d a n c e ,  
w o r d ,  
R e p e t i t i o n ,  u p o n  r e p e t i t i o n ,  u p o n  r e p e t i t i o n .  
 
C o m m u n i t i e s  o f  k n o w l e d g e ,  
C o m m u n i t i e s  o f  c a r e ,  
C o m m u n i t i e s  g r o u n d e d  i n  p l a c e  a n d  s p a c e .   
 
I n d i g e n o u s  e x p r e s s i o n s  
U s e d  n o t  a s  a  s y m b o l  o f  a  c o l o n i a l  n a t i o n  
R a t h e r  a s  e x p r e s s i o n s  o f  s e l f - d e t e r m i n a t i o n .  
 
C o m m o n  e t h i c s  a n d  v a l u e s  b e c o m e  o u r  f o c u s ,  
n o  l o n g e r  n e e d i n g  a  s i n g u l a r  n a t i o n a l  i d e n t i t y .  
 
A  n e w  c o m m i s s i o n ,  a  n e w  s t o r y ,  a  n e w  c y c l e ?  

 

o f 

1 0 
I m a g e  b e h i n d  t h e  p o e m  i s  H e a t h e r  G e o r g e ' s  e x h i b i t  o f  t h e  M a s s e y 
R e p o r t  a t  A S O  C o n v e r g e n c e  2 0 2 3 . 
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Append ices

A p p e n d i x  A  
A S O s :  P o s i t i o n i n g  A  F u t u r e  F o r w a r d  P r o c e s s  D e s i g n  

A p p e n d i x  B
D e v e l o p m e n t a l  E v a l u a t i o n  F r a m e w o r k

A p p e n d i x  C  
L i s t  o f  C r o w d s o u r c e d  C h a l l e n g e s  S u b m i t t e d  b y  t h e
S e c t o r  

A p p e n d i x  D
S o l u t i o n  P a t h w a y  D e s c r i p t i o n s  a n d  P a r t i c i p a t i o n

A p p e n d i x  E
C o n f e r e n c e  S e s s i o n s

A p p e n d i x  F
S e c t o r - W i d e  A g e n d a  i n  D e t a i l

A p p e n d i x  G
F o r w a r d  A c t i o n s
 
A  W o r d  v e r s i o n  a n d  a l l  o f  t h e  a p p e n d i c e s  c a n  b e
v i e w e d  i n  t h i s  G o o g l e  F o l d e r :

R E P O R T  D O C U M E N T S  F O L D E R

https://docs.google.com/document/d/1AJD89xolFS7ao4TiNaloOScldvN7h4q_/edit?usp=sharing&ouid=114845292908062638465&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/document/d/1P-hfjSCPWDSwEFS078uqmbgAF20JN_tOYNsHfN-2gG0/edit?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/16CfeUTvXXsQtqeriHIVElUjXT0M4F3GE/view?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/16CfeUTvXXsQtqeriHIVElUjXT0M4F3GE/view?usp=share_link
https://docs.google.com/document/d/1tY_nbadJhIzsIWWePp4ddMtXFSVzG2iAMe2bz3hhgc8/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/10XTTFyyBr2UnynEFtqe63S0fmETDFMt-z-Bq7FTdj0A/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1iOal4pKjQuxrYqycVSn7894NGPWeuAqSHahtcG49hr4/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1s1rc5PFfD5x2O2f57MjBXzxr0vFmNT4sKxkfpTyFcN0/edit?usp=sharing
https://drive.google.com/drive/folders/1JeCov-WWp9tfovKWb7OtWzgsS9NZZ_Hy?usp=share_link


      
       

      
    

        
       

      
    
     
       

       
            

      
          

      
        

      
      

         
      

      
     

       

A c k n o w l e d g e m e n t s 

M a s s C u l t u r e ’ s s t a f f a n d n e t w o r k e d g o v e r n a n c e b o d y 
w o u l d l i k e t o a c k n o w l e d g e t h e g r o u p s a n d i n d i v i d u a l s 
w h o i n f u s e d t h i s i n i t i a t i v e w i t h i n t e l l e c t , a d v e n t u r i s m , 
q u e s t i o n i n g , e n c o u r a g e m e n t , a n d k n o w - h o w : 

A S O M o n d a y G r o u p , t h e C a n a d a C o u n c i l f o r t h e A r t s , 
J a m i e G a m b l e , H e a t h e r G e o r g e , P a r u l P a n d y a , I n g a P e t r i , 
S e b a s t i a n C a m p o s M ö l l e r , R e z a N i k , Z a i n u b V e r j e e , 
M i c h e l e D e c o t t i g n i e s , K a t h e r i n e C a r l e t o n , C h r i s t i n a 
L o e w e n , F r é d é r i c J u l i e n , C a t h e r i n e T a m m a r o , S h a w n 
N e w m a n , T M U ( T h e C a t a l y s t ) , T h e O n t a r i o A r t s C o u n c i l , 
T h e T o r o n t o A r t s F o u n d a t i o n , T h e T o r o n t o A r t s C o u n c i l , 
T h e 2 8 p e o p l e w h o t o o k t i m e o u t o f t h e i r d a y t o s u b m i t a 
c h a l l e n g e d u r i n g t h e c r o w d s o u r c i n g c a m p a i g n , t h e 5 2 
p e o p l e w h o t o o k t i m e o u t o f t h e i r b u s y w o r k d a y t o 
c o n t r i b u t e t o t h e S o l u t i o n P a t h w a y c o n v e r s a t i o n s , t h e 
1 2 0 p e o p l e ( h a l f o f w h o m t r a v e l l e d f r o m a f a r ) t o 
p a r t i c i p a t e i n A S O C o n v e r g e n c e , t h e 2 4 s p e a k e r s / 
f a c i l i t a t o r s w h o g u i d e d o u r t h i n k i n g d u r i n g A S O 
C o n v e r g e n c e , t h e 4 5 p e o p l e w h o j o i n e d u s t o d e l v e i n t o 
t h e s e c t o r - w i d e a g e n d a , B a b ε l C h o r u s , B e t t y P o m e r l e a u ,
L u k e R e e c e , F a b r i c e K o f f y , R o d n e y D i v e r l u s , N i c h o l e 
L e v e c k , J u d i t h M a r c u s e , J a n e M a r s l a n d , B r i d g e t 
M a c I n t o s h , C h a r i s s a W i l c o x a n d J a c o b a K n a a p e n . 
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