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			Dans la même collection :

			•Conduire le changement en entreprise

			•Évaluer les compétences professionnelles

			•Gagner en leadership

			•Gérer les talents avec la psychologie positive

			•L'art du feedback

			•Le manager décomplexé

			•Le manager Samouraï

			•Le respect : vrai moteur de management

			•Les compétences relationnelles du manager

			•Les fables du management

			•Management de projet fluide et vivant

			•Management et neurosciences

			•Manager dans un monde fragile

			•Manager la GenZ

			•Manager une équipe projet

			•Managers, coachez les générations Y & Z

			•Managers, relevez le challenge d'un nouveau poste ! 

			•People management

			•Réussir ses entretiens RH

			•Stop au désengagement au travail

			Retrouvez tous les titres de la collection « Management » sur librairie.gereso.com
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			Préface

			Lorsque Thibault m’a parlé de son projet de livre sur le management, ma toute première réaction a été la surprise. Je me suis demandé immédiatement ce qu’il pouvait apporter de plus que les autres livres sur ce thème ? Le management constitue, en effet, un rayon entier des libraires… et pour cause : non seulement le nombre de managers est important (environ deux millions ?), mais c’est la SEULE profession qui ne dispose pas d’une véritable formation… mis à part (peut-être) le secteur de la santé publique… et encore ! Parce que la formation longue et obligatoire des cadres de santé est loin de faire l’unanimité et qu’elle est surtout décriée par les managés (ceux qui en subissent les conséquences), voire par les managers eux-mêmes… Le reproche le plus fréquent tient en une seule expression (négative) : on leur apprend à « diviser pour mieux régner ».

			

			En France, les managers sont donc « jetés dans la fosse aux lions » sans aucune formation, ni même de préparation ou d’accompagnement véritable : contrairement à ce qui se passe ailleurs (notamment en Allemagne), les nouveaux managers ne bénéficient jamais (ou rarement) du « tuilage » (travail en double avec le salarié que l’on va remplacer), ni du mentoring (assistance d’un expert du domaine), encore moins du coaching (sinon quand il est trop tard). Malgré ce handicap, les dirigeants imposent à leurs managers des objectifs élevés qui s’avèrent souvent totalement inatteignables…

			Enfin, faut-il rappeler que la pression du court-terme incite les managers à rechercher et à utiliser des « techniques » de management censées résoudre tous leurs problèmes… comme une baguette magique ! Malheureusement, ces technologies ne sont que des gadgets et leur durée de vie dépasse rarement les cinq années, le temps de vérifier leur inefficacité, leur inutilité, voire leur contre-productivité. C’est sans doute la raison pour laquelle les modes de management (souvent américains ou japonais) se succèdent de façon ininterrompue : taylorisme, management par objectif de Peter Drucker, Lean management de Toyota, Grid management de Blake et Mouton, management situationnel ou participatif, management équilibré de Robert I. Sutton ou management de la confiance d’Hervé Sérieyx (un Français !), management humaniste et happiness management, management inversé de Vineet Nayar (Indien) ou collaboratif de Francis Boyer, management agile, sociocratique ou holocratique, management iconoclaste de Tom Peters…

			Pour toutes ces raisons, les managers sont très et trop souvent « déboussolés ». C’est pourquoi si vous êtes dans ce cas, vous lirez avec attention ce livre et en profiterez beaucoup et longtemps : ici, vous ne trouverez pas de théorie fumeuse ou de technologies gadgets, mais une boussole claire qui vous indique d’abord et avant tout la direction à suivre… Cela n’empêche pas, bien au contraire, de réfléchir et d’utiliser des outils, notamment ceux qui ont fait leurs preuves. Encore faut-il les remettre à leur véritable place : celle d’un moyen au service d’un objectif. L’objectif, c’est d’abord de faire faire le travail quotidien et de répondre aux attentes des clients.

			

			Cette boussole est issue d’une véritable expérience de terrain. Autrement dit, la méthode préconisée ici est le fruit de longues années de pratique du management. Plutôt que d’adhérer à une énième théorie, l’auteur s’appuie tout simplement sur le bon sens (qui n’est malheureusement pas la chose la mieux partagée en entreprise). Le bon sens, c’est l’intelligence pratique et pragmatique éclairée par la simplicité. En France, nous sommes habitués (à cause de notre langue ?) à la complexité : plus c’est compliqué et plus cela a l’air intelligent. C’est la technocratie française (et européenne ?) qui dénature les meilleures intentions et les meilleures techniques…

			Alors que pouvez-vous espérer de ce livre ? Beaucoup de choses, en vérité. Tout d’abord, vous y trouverez cette fameuse « boussole du management », une direction générale qui vous permettra de vous diriger dans le brouillard de l’entreprise et le chaos du monde moderne. Cette direction vous permettra ensuite de prendre des décisions (et de les assumer) et de faire des choix judicieux, ce qui constitue le cœur du management. Ensuite, vous y trouverez des solutions (techniques ou pas) à vos différents problèmes quotidiens. Enfin, vous y découvrirez des anecdotes, donc des exemples concrets parlants et souvent inspirants.

			Profitez-en bien…

			Patrice Ras

			Morphopsychologue, conférencier, formateur et auteur de 61 livres

		

	
		
			

			Comment utiliser ce livre ?

			Dans notre époque de changements incessants, il arrive que certaines évolutions passent sous les radars. La transformation des managers en fait partie.

			Le contexte actuel du travail a modifié en profondeur le rôle, la mission et la posture des managers. Avec pour conséquence première que le burn-out fait des ravages dans cette profession. Ce qui est nouveau : en 1970, le burn-out ne concernait pas les managers. En 2018, ils représentent 24 % 1 !

			Si vous lisez ce livre, c’est sans doute que vous cherchez à comprendre pourquoi vos façons de faire sont devenues obsolètes… Alors, comment continuer à manager avec efficacité sans vous perdre ?

			Cet ouvrage est une méthode complète et novatrice qui va vous permettre de vous repérer et d’atteindre votre destination avec le sourire. Cette méthode s’intitule « La boussole du manager ». Quels que soient votre équipe, votre expérience et les moyens à votre disposition, vous serez capable de mener vos équipiers à bon port. Vous connaîtrez des tempêtes. Vous devrez affronter des calmes plats qui empêchent votre progression et ruinent le moral de l’équipage. Mais si vous appliquez ma méthode, vous arriverez à surmonter tous ces évènements.

			Les plus gros bouleversements qu’implique cette méthode sont pour vous. Pour continuer à évoluer dans ce siècle, vous n’allez pas pouvoir rester le même manager. Devenir un manager du XXI e siècle nécessite humilité, persévérance et don de soi.

			Parfois, les conseils de ce livre vous sembleront contre-intuitifs. Par exemple : travailler moins pour avancer plus vite. Écouter deux fois plus augmente votre pouvoir. Faites-moi confiance, j’applique et je transmets cette méthode à des managers et des dirigeants depuis des années et elle fonctionne. Que vous sortiez d’une école de commerce ou de l’école de la vie : ça marche !

			

			La méthode de la boussole ne se picore pas. Vous devez accomplir tout le voyage pour maîtriser l’outil. En revanche, chacun des huit chapitres contient trois sous-sections. Celles-ci sont écrites comme des articles que vous pouvez lire à raison d’une sous-section par jour. Ainsi, vous aurez réalisé le voyage en 24 jours. À ce moment-là seulement, vous pourrez commencer à appliquer et à utiliser la boussole pour votre propre voyage de manager.

			Alors, si vous êtes prêt : « Larguez les amarres, hissez la grande voile et souquez ferme ! »

			
				
					1 https://shs.cairn.info/revue-recherches-en-sciences-de-gestion-2019-5 ?lang=fr

				

			

		

	
		
			

			Pour comprendre

			Au moment où j’écris ces lignes, nous traversons la révolution de l’intelligence artificielle. Alors que la crise de la guerre en Ukraine est peut-être terminée et que les conséquences de la fin des prêts garantis par l’État (PGE) commencent à se faire sentir (taux de défaut des entreprises en hausse), l’inflation semble enfin se calmer. En clair : nous sommes en crise, comme il y a cinq ans, comme il y a 10 ans, comme en 2008… Bref, en crise perpétuelle. Le rythme des changements a graduellement accéléré pour atteindre aujourd’hui une fréquence semestrielle, voire mensuelle.

			Jusqu’au XIXe siècle, les révolutions étaient franches. La révolution de l’écriture, le bouleversement des croisades, la découverte du Nouveau Monde… Bref, les pauvres hères que nous sommes avaient le temps d’analyser, de comprendre et de s’adapter. De nos jours, le progrès avance à la vitesse de Léon Marchand et chaque jour apporte son lot de nouveautés au petit déjeuner.

			
				
					
				
				
					
							
							

							Je suis né en 1971. Durant mon adolescence, j’ai beaucoup lu de science-fiction. Les robots et certaines technologies de machines intelligentes faisaient figure d’inventions ou de prédictions pour l’an 3000. C’était extrêmement loin de nous. Personne n’imaginait à l’époque que cela pourrait nous concerner, ni même nos enfants ! Sauf qu’aujourd’hui à 53 ans, je vis avec ces inventions et j’en utilise déjà certaines ! Incroyable mais vrai !

						
					

				
			

			Je n’ai pas la prétention de vous faire découvrir ces phénomènes, mais j’attire simplement votre attention sur leurs conséquences et notamment sur la manière avec laquelle cela a transformé le rôle du manager. Avez-vous pris la mesure de tous les impacts de ces changements sur le travail, les humains (donc les ressources humaines) et les entreprises ? Ces modifications constituent les piliers du nouveau manager, de ce manager coach du XXIe siècle que je présente dans cet ouvrage.

			Cette introduction vise à vous permettre de prendre conscience des transformations majeures qui sont intervenues depuis l’an 2000 et de la manière dont elles bouleversent le quotidien des organisations. Des évolutions et des idées qui ne sont pas forcément médiatisées à grande échelle, qui pourtant devraient vous retourner le cerveau.

			En crise perpétuelle et en perpétuelle évolution

			La première évolution majeure se trouve dans la vitesse d’évolution. Grégory Renard, un Français qui travaille dans la Silicon Valley depuis 20 ans, explique dans ses conférences qu’il n’exerce pas le même métier qu’il y a 18 mois et que, dans 18 mois, il aura de nouveau changé de métier. Vous aurez deviné, si vous connaissez le personnage (que je vous invite à suivre sur LinkedIn) : il exerce dans l’intelligence artificielle (IA). Pour vous donner un ordre d’idée sur le niveau d’accélération : faisons une comparaison avec votre voiture. Imaginons que vous ayez acheté un modèle récent qui vient de sortir. Avant de retrouver un nouveau modèle pour cette même voiture, vous devrez attendre six à huit ans. Dans l’intelligence artificielle, cela se produit en trois mois… Rappelez-vous le temps qu’il vous a fallu pour vous habituer complètement à toutes les options de votre nouvelle voiture. Était-ce trois jours, trois semaines ou trois mois ? Dans le secteur de l’IA, vous n’avez pas ce temps-là. Le nouveau modèle est déjà sur le marché au bout de 90 jours !

			

			« Mais moi je ne travaille pas dans l’intelligence artificielle, ni même dans l’informatique, alors en quoi cela me concerne ? » me direz-vous. C’est très simple, ces outils se trouvent dans chaque rouage de notre société de production. L’IA a fait son apparition en 1992. Le grand public l’a découvert en 2022. Sauf que les applications, les logiciels que nous utilisons tous depuis 10 ans, se servent de l’IA. Simplement, vous n’étiez pas au courant. En revanche, vous savez bien quelle est la nécessité de maîtriser vos outils de production. Vous savez que lorsque vous facilitez la vie de votre client, vous gagnez des points. Vous connaissez l’impact d’un processus plus fluide pour vos équipes. Et surtout, vous connaissez le prix d’une information peu fiable ou trop tardive. Ces informations, aujourd’hui, sont stockées, transportées, analysées par les machines que nous utilisons à l’intérieur de nos process. Plus vous êtes à jour, plus votre société a de chances de produire à moindre coût, de meilleure qualité avec moins d’incidences sur vos ressources humaines.

			Il devient donc primordial de suivre l’évolution technologique qui sous-tend votre système d’informations et en même temps les effets (positifs et négatifs) que ces évolutions ont sur vos salarié-e-s et les membres de votre équipe.

			En tant que manager, votre rôle consiste à voir loin devant. Imaginez un phare, vous vous situez dans la tête du phare, tout en haut. De sorte que vous voyez au-delà des vagues de 10 mètres qui peuvent se fracasser sur la base du phare, mais pas sur vous. Voir venir les tempêtes et les vagues permet de préparer l’avenir. Si votre vision des évolutions n’est que de quelques mois, vous prenez la vague pendant que vous êtes en train de fermer les fenêtres. En plus de générer un sentiment d’insécurité chez vos collaborateurs qui se disent que vous ne voyez rien…

			

			Cette illustration à propos des évolutions technologiques est aussi vraie pour le contexte. La crise de la guerre en Ukraine a fait exploser le prix du blé, toutes les boulangeries-pâtisseries du monde occidental ont dû composer avec des hausses de 50 à 80 % du prix de la farine. Quand cela représente la moitié de votre production, vous voyez bien que lire sur le futur devient vital.

			Nous pensions tous que la crise du COVID était dernière nous en 2022. Mais c’était avant de constater que le système mondial du transport des containers avait été bouleversé. Le prix d’un container de 40 pieds est passé de 2 000 € à 8 000 €. Pour tous les commerces qui travaillent avec des importations, cela a un impact significatif. Une augmentation de 400 % de vos frais d’approche met un sérieux coup de hache dans votre business model. Pas sûr que les clients soient prêts à absorber une hausse des tarifs de cet ordre de grandeur quand ils font face à une inflation qui les pénalise eux aussi.

			La conséquence pour les managers : être en permanence à l’écoute du monde, de l’environnement, du marché et des évolutions, pour voir venir les évolutions et surtout s’y préparer. C’est aussi l’objet de ce livre : vous permettre de devenir le type de manager dont le XXIe siècle a besoin.

			Infobésité

			Notre monde est interconnecté, il est également redondant. Les évolutions technologiques, notamment dans le digital, ont permis de s’astreindre de certaines contraintes physiques. Ce phénomène a également fait exploser les sources d’informations. Maintenant qu’il n’est plus nécessaire de passer par le papier ou un canal de diffusion physique, le nombre de sites et de comptes de réseaux sociaux d’informations a explosé. Le journal Le Monde ou le New York Times procèdent à un tirage papier, mais diffusent également sur leur site Internet, leurs réseaux sociaux (au moins quatre chacun). Et en plus, ils sont repris par d’autres sites d’informations, des blogs, de nouveaux réseaux sociaux… L’information est devenue une marchandise sans support physique. Elle peut être multipliée à l’infini, déformée, trafiquée… Et parfois avec beaucoup de difficultés pour être vérifiable.

			

			Donc notre contexte global, notre environnement est submergé par ces informations parfois même des infomerciales (néologisme qui contracte « informations » et « commerciales »).

			Le monde de l’entreprise n’y échappe pas. Qui n’a jamais vécu l’appréhension du retour de congés avec ses 3 000 emails à traiter ? Phénomène baptisé « infobésité ». Certains salariés ne prennent même plus leurs congés de peur de se retrouver avec la montagne d’emails à gérer au retour de vacances. Le traitement des emails, au retour de vacances, fait perdre immédiatement tous les bénéfices des days off.

			Quel est le véritable problème de cette démultiplication de l’information et de ses sources ? L’overdose et l’aveuglement.

			L’overdose : ne plus savoir démêler le factuel du point de vue ou de l’analyse. Qu’est-ce qui est important ? Qui écouter ? Comment continuer à accomplir ses missions et en même temps avoir le temps de se tenir au courant quand il est nécessaire de trier et de vérifier ?

			De la même manière, dans votre équipe, le temps consacré au tri de l’information peut être très élevé. Fournir à votre équipe les moyens de se dépatouiller de ces sables mouvants équivaut à un travail sur la productivité.

			L’aveuglement représente le second danger. Car face à cette masse, les collaborateurs peuvent décider de ne plus rien suivre du tout. Nous avons vu dans le paragraphe précédent l’importance de rester informé et des dangers de l’absence de suivi des évolutions de notre environnement. Empêcher l’aveuglement chez vos collaborateurs devient alors vital.

			

			Un nouveau métier tous les matins

			La technologie se renouvelle tous les trois mois et nous sommes inondés d’informations. Cela produit une autre évolution majeure de notre environnement professionnel : chaque matin un nouveau métier apparaît.

			La suppression des distances avec Internet génère énormément de changements dans nos besoins et dans les réponses sous forme de produits et de services. Mais alors, comment le manager va-t-il pouvoir continuer à organiser le travail de ces métiers émergents dont éventuellement il n’a même pas encore conscience ?

			La connexion à distance des équipes et des machines, la très grande facilité d’accès de certains services nécessitent de nouveaux professionnels pour les faire fonctionner. Exemple : aujourd’hui une application (comme Streamyard) transforme une simple tablette en studio d’enregistrement avec régie vidéo et banc d’incrustation.

			
				
					
				
				
					
							
							En 1994, je terminais ma formation initiale en audiovisuel. Nous avions accès à un studio multicaméras que les professionnels de la place nous enviaient. Mais pour faire fonctionner ce studio, trois personnes au moins étaient nécessaires. Pour réaliser nos devis, nous avions un repère : 10 000 francs la minute enregistrée (soit 1 560 €). Actuellement, je peux réaliser tout seul l’enregistrement d’une émission en multicaméras avec diffusion de vidéos et de contenus pour 25 € par mois grâce à une tablette et un smartphone. En 20 ans seulement, l’évolution est énorme. Il y a donc de nos jours des métiers qui ne sont pas encore inventés. Et les formations pour s’y préparer, pas encore créées.

						
					

				
			

			Pour vous dire à quel point notre monde professionnel traverse des tombereaux de bouleversements, une étude de 2018 estimait que 85 % des métiers de 2030 n’existaient pas encore2.

			L’entreprise n’est pas une personne physique qui pense par elle-même. Les individus qui œuvrent à l’intérieur de ces « boîtes » sont chargés de transformer l’organisation. Et qui particulièrement ? Les managers. Il vous incombe donc d’être à l’écoute et prêt au changement pour permettre à votre entreprise de s’adapter et accompagner vos RH, c’est-à-dire vos Richesses Humaines.

			Du « wouah » à n’en plus finir

			La généralisation des applications en SAAS (pas d’installation sur le poste de travail, l’application est stockée sur Internet) a également bousculé l’anatomie du travail comme le démontre fort bien Asana. Régulièrement, cette société qui édite une solution de gestion de projets collaboratifs mène une enquête sur notre manière de travailler. Comme elle compte des millions d’utilisateurs dans des dizaines de pays, cette étude est intéressante par sa représentativité.

			Asana utilise un terme pour qualifier le phénomène qui nous intéresse : le Work About Work, le WAW. Il s’agit de toutes ces actions qu’il nous est nécessaire de mener (rechercher les informations éparpillées, le temps de va-et-vient entre les applications, vérifier l’état d’avancement du projet, lire toutes les communications sur les différents canaux…) avant de pouvoir rentrer dans le cœur de notre travail. Ce temps représente en moyenne 66 % de notre journée de travail. Soyons plus clairs, notre super compétence, le cœur de notre valeur ajoutée, ne s’exprime qu’à 34 % du temps !

			Cela vient de la multiplication des canaux de communication : vous avez reçu des emails sur ce projet, mais aussi des SMS, des messages sur la messagerie interne, des informations entendues en réunion et/ou à la machine à café, le collègue qui passe la tête dans votre bureau et qui vous glisse deux mots « vite fait en passant », tout ce que vous avez noté dans votre bloc-notes… Tout ça devrait être rassemblé à un seul et même endroit.

			

			Réunir les informations prend du temps. Si l’on ajoute à cela tous les emails, les newsletters, les propositions, les messages de prospection, les comptes-rendus de réunions, les réunions inefficaces qui durent des plombes… Nous mesurons la montagne de tâches qui se dresse face à nous et que nous devons escalader avant de pouvoir faire rayonner notre génie en arrivant au sommet, sans doute bien fatigués de cette escalade.

			La multiplication des canaux d’informations et de circulation de l’information, le millefeuille digital avec les nombreuses applications, la dispersion des décisions, la dilution des responsabilités, le flou qui règne autour des rôles de chacun, l’absence de clarté des buts et objectifs rendent la performance très compliquée à atteindre. La quête de simplicité n’a jamais été aussi cruciale !

			Voilà comment a explosé le modèle de management. Toutes ces évolutions ont pilonné à leur manière l’image du chef du XIXe siècle, pourtant encore bien présente dans nos organisations. Le manager organisateur, ou petit chef, ne peut plus exister, car il ne correspond plus au monde d’aujourd’hui. Les attentes des salariés du XXIe siècle diffèrent grandement de celles du XXe.

			Ce n’est pas une question de générations : X, Y, Z, Alpha… Mais simplement une somme de transformations et surtout une inversion du marché de l’emploi. Les candidats ont dorénavant le pouvoir, et plus les employeurs.

			Pourquoi ? Comment ? Qui a voté ça ? Personne ! Ou plutôt si : les parents en France ! Comme la population vieillit et que la natalité diminue, les entreprises peinent à recruter. Tous les baby-boomers seront devenus des papy-boomers en 2030 : pouf, tous à la retraite. Le nombre d’enfants par femme ayant baissé, moins de candidats se présentent sur le marché, moins d’étudiants sortent du système scolaire. En 2024, le ministère de l’Éducation nationale a accueilli 78 000 élèves de moins3 ! Donc les candidats font monter les enchères et ne restent plus en poste, surtout en présence d’un manager toxique ou absent !

			Le rapport au savoir caractérise en revanche les nouvelles générations : celles-ci n’ont pas eu d’efforts à fournir pour acquérir le savoir. Depuis leur naissance, les membres des générations Y, Z et Alpha savent que les connaissances se trouvent au minimum sur Internet, ou dans leur poche grâce aux smartphones. Ma fille de 20 ans, qui n’était pas satisfaite de son professeur, a demandé à ChatGPT de la former sur son programme de BTS ! Vous pensez bien que ces nouvelles générations ne vont pas voir leur manager comme les générations précédentes, qui elles, ont dû patiemment apprendre leurs leçons.

			
				
					
				
				
					
							
							Quand j’étais jeune, si je souhaitais connaître ou découvrir, je devais soit me rendre dans une bibliothèque, soit lire un livre, soit m’adresser à un adulte. Aujourd’hui, ce temps long de l’accès à la connaissance est révolu. Finie la dépendance vis-à-vis de l’adulte et du sachant. Les jeunes salariés en entreprise n’attendent plus des anciens managers qu’ils les forment. Les jeunes souhaitent être accompagnés et que le manager facilite les relations au travail. Les attentes vis-à-vis des responsables ont totalement été bouleversées. La définition du manager s’est transformée tel Bruce Banner lorsqu’il devient Hulk !

						
					

				
			

			En revanche, ces jeunes n’ont que peu développé leurs compétences sociales et leurs capacités à interagir avec un autre être humain. Un problème avec un copain à la récré ? Je vais sur Facebook ou Minecraft et des millions de nouveaux copains m’attendent pour jouer avec moi. Pourquoi irais-je me fatiguer à me remettre en question et à aller m’excuser ?...

			
				
					
				
				
					
							
							

							J’ai pratiqué le théâtre-forum, un outil de dialogue par le théâtre, pour de la prévention des risques liés à la sexualité chez les collégiens et lycéens de 2000 à 2015. En 15 ans, j’ai vu 1 200 élèves par an. J’ai assisté à la disparition de la capacité à accepter un avis différent chez ces jeunes. Les élèves que je rencontrais les dernières années étaient soit en accord avec leur camarade, soit opposés ; limite des ennemis. Pas de discussion possible : « Tu es avec moi ou contre moi. » Cette observation subjective est confirmée par une multitude d’études sur la fragilité psychologique de cette génération « Snow flakes ».

						
					

				
			

			Cela impacte les managers, car pour qu’une équipe de travail avance ensemble, le courant et les échanges entre individus doivent être fluides. Le manager va devoir prendre en compte cette nécessité nouvelle de déminer les échanges entre collaborateurs. Un nouvel accompagnement, très proche du coaching parfois, qui va devoir intégrer la boîte à outils des managers du XXIe siècle.

			Ce livre a pour but de vous montrer comment devenir ce nouveau manager coach et répondre aux nouvelles attentes, du monde de l’entreprise du XXIe siècle et des êtres humains qui la composent.

			

			
				
					[image: ]
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					 https://www.radiofrance.fr/franceculture/podcasts/choix-de-la-redaction/85-des-metiers-du-futur-n-existent-pas-encore-3373664
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					 Brun L., Croguennec Y., Jolivet S., « Les effectifs dans le premier degré : 6,262 millions d’élèves scolarisés à la rentrée 2024 », Note d’Information no 24-41, DEPP-A2.
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