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Avant-propos

« Manager », terme anglo-saxon, vient du français « manège » : au XIXe siècle, le manégeur était chargé de dresser les chevaux et de leur apprendre à bien se conduire dans un manège. En traversant la Manche, le mot a pris à la fois une connotation de meneur mais aussi de gestionnaire.

Comble du paradoxe, il n’existe pas dans le vocabulaire français de mot exprimant cette double signification ! C'est pourquoi nous avons employé ce terme de « manager » tout au long de notre ouvrage, de préférence à « gestionnaire », « cadre », « dirigeant » ou autre « responsable ».

Enviée, mythique, ambiguë, la fonction de manager exige un dosage permanent de comportements variés, parfois antinomiques : rigueur et décontraction, recul et souci du détail, par exemple.

La réussite...
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Apprécier le contexte


« Qu’il était bleu, le ciel, et grand, l’espoir L'espoir a fui, vaincu, vers le ciel noir. »

Paul Verlaine





De retour de congés en ce début septembre, Charles, la trentaine, s’apprête à entamer une troisième saison en tant que commercial. L'année est déjà bien avancée et les perspectives économiques sont encourageantes. Sauf accident de parcours, les objectifs de fin d’exercice seront tenus et les commissions seront au rendez-vous. Ces dernières années, Charles a pris une part active au développement des opérations commerciales. Il entend bien un jour recueillir les fruits de ses efforts, à savoir gagner des galons de manager.

Pourquoi cette ambition ? Avoir plus d’influence sur le business ? Accroître sa rémunération ? Élever le niveau de reconnaissance que lui témoigne son entourage ? Avoir une meilleure estime de lui-même ? Transmettre à autrui ce qu’il a déjà acquis de ses aînés ? Parce que c’est la voie normale dans le métier (ne dit-on pas up or out) ? Un peu de tout cela sans doute.

Mais surtout afin de trouver en permanence une excitation, une motivation, de nouveaux défis à relever. « Qui n’avance pas recule », assène-t-il souvent en justification de ses suggestions.

Que s’est-il passé en son absence ? Rien de spécial, apparemment. Le business est toujours assez plat au mois d’août, les célibataires laissent leurs collègues chargés de familles partir en vacances, afin de mieux se consacrer à de menus travaux de rangement ou de réflexion stratégique. Charles a bien de la chance. Ses dirigeants ont cogité pendant qu’il bronzait…

À peine le temps de prendre un café, de saluer ses collègues et de commencer à raconter ses vacances, qu’arrive Hans, le directeur, qui se mêle en toute convivialité à la conversation. Lorsque celle-ci retombe et que chacun sent qu’il est temps de se remettre à l’ouvrage, Hans attire Charles à l’écart, d’un ton un peu énigmatique :



« – Charles, prends le temps de te remettre dans les dossiers et de voir s’il y a des appels urgents à traiter, puis si possible passons un moment ensemble en fin de matinée, j’ai quelques bricoles à te raconter, rien de grave, je te rassure. »





Appâté par cette demi-nouvelle, Charles expédie décemment mais assez prestement les affaires courantes, passe deux ou trois coups de fil, puis se rend d’un pas qui se veut léger dans le bureau de Hans. Trois minutes de conversation et de banalités d’usage autour des vacances, puis Hans adopte un ton un peu plus cérémonieux :


« – Voilà, Charles. Comme tu le sais, notre filiale se porte bien depuis maintenant plusieurs années. Nous allons lancer de nouveaux produits en début d’année prochaine, et il va falloir nous organiser un peu différemment pour soutenir notre stratégie de croissance.

– Intéressant, pense Charles, oubliant d’un coup les cocotiers sous lesquels il se prélassait encore quarante-huit heures plus tôt.

– Depuis maintenant cinq ans, tu as pris une part active à notre développement et, lors de notre dernier entretien annuel, tu m’as fait part de ton souhait d’accéder un jour à plus de responsabilités.

– Très intéressant, continue de penser Charles, impassible.

– Eh bien, Charles, j’ai une bonne nouvelle pour toi… enfin, bonne, j’espère. Durant le mois d’août, nous avons décidé de changer notre organisation : nous subdivisons la direction commerciale en trois agences et nous souhaitons te confier la responsabilité de l’une d’entre elles. Chaque agence aura ses moyens propres et… »





Charles n’écoute déjà plus. C'est extrêmement intéressant, plus aucun doute ! La moitié droite de son cerveau entonne un air que les mélomanes avertis situeront quelque part entre le fameux yabadahbadouh des Flintstones et le non moins célèbre We are the Champions. Dans le même temps, son cerveau gauche se met en marche : « Enfin un peu de moyens pour agir rapidement. Plus besoin de négocier la disponibilité des technico-commerciaux avec untel ou untel, on va pouvoir parler “métier” et développer la base clients. J’aurai même quelques jeunes commerciaux qui vont se faire une joie de récupérer la prospection. Je leur donnerai un coup de main de temps en temps. Je penserai, et ils agiront. »

« Je penserai, et ils agiront. »


La suite lui prouvera que, certes, ils agiront, mais pas toujours comme il l’avait imaginé. Ils agiront, parfois comme prévu, mais aussi parfois avant, parfois après, parfois différemment, parfois pas du tout, bien qu’ils aient opiné du bonnet lors des réunions. Puis ils prendront l’habitude de venir le voir, avec des problèmes insolubles ou déjà résolus, avec des idées loufoques ou réalistes.

Bienvenue dans le management !

Que l’on prenne une première ou une nouvelle fonction de responsabilité, voire de direction, au sein de son département, d’une autre entité du groupe ou dans une entreprise différente de celle où l’on officiait précédemment, le problème est le même :



• que découvre le nouveau manager par rapport à l’idée qu’il se faisait du rôle ?


• comment gérer la transition avec la situation précédente ?


• que faire en premier lieu ? Comment imprimer rapidement sa marque et son autorité ?



Selon les cas :



• comment diriger ses ex-pairs ?


• comment débarquer positivement en situation de crise ?


• comment remplacer une star appelée à un autre destin ?


• comment prendre en main des responsabilités lorsqu’on ne connaît pas le détail de l’activité ?



Dans quel contexte culturel, économique, personnel le nouveau venu entre-t-il en fonction ?

Certes, au cours de réunions antérieures ou d’entretiens d’embauche, il a eu l’occasion d’approcher le contexte économique de sa future entité, d’en découvrir les grandes lignes, de se faire une idée des moyens dont il disposera et de ce qu’on attendra de lui. Mais qu’en sait-il réellement ?

Trop ou pas assez de précipitation dans l’action, trop ou pas assez d’importance accordée aux caractères des uns et des autres, trop ou pas assez
de focalisation sur les facteurs-clés de succès, sont autant de paramètres initiaux qui vont assez rapidement déterminer la nature heureuse ou malheureuse de la trajectoire du nouveau promu.

On attend beaucoup d’un nouveau manager. Ceux qui l’ont embauché et ceux qu’il va encadrer ont leur vision de ce qu’il peut ou doit leur apporter, mais lui, il devra le découvrir au fur et à mesure de son intégration dans le nouveau rôle. On se doute qu’il devra en premier se plonger dans l’environnement de son entreprise, décrypter ses orientations stratégiques puis identifier les facteurs-clés de succès et leurs impacts sur l’entreprise à moyen terme.

On attendra qu’il sache apprécier les enjeux et fixer des objectifs. On espère qu’il percevra avec finesse l’environnement dans lequel il gravite, les contraintes économiques et culturelles de son entreprise, la personnalité de ses dirigeants et collègues, et même les intrigues ou rancunes politiques...
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Orchestrer les compétences


« J’ai assez vécu pour voir que différence engendre haine. »

Stendhal





On déplore souvent les lacunes d’une organisation. On blâme souvent l’« organisation », l’accusant de tous les maux et la rendant responsable des contre-performances.

En revanche, on se félicite rarement de l’existence d’une bonne organisation.

Bien souvent, la « mauvaise » organisation est celle dans laquelle celui qui la décrie n’y exerce pas suffisamment de responsabilités à son goût.

De Weber et Taylor à Mintzberg, la notion d’organisation recouvre un très large ensemble de paramètres et de disciplines :



• macrostructure d’un groupe, découpage géographique, juridique et opérationnel des unités qui le composent ;


• définition des rôles, des responsabilités, des mécanismes de transmission des objectifs, de contrôle des réalisations et de communication générale ;


• élaboration des procédures exécutoires détaillées, des interfaces quotidiennes d’échanges, et définition des responsabilités interservices ;


• mécanismes de capitalisation du savoir et de transferts de connaissances ;


• etc.



Nous nous limiterons ici au domaine d’action d’un manager intermédiaire, d’un dirigeant d’unité ou de filiale. Nous excluons donc du champ de notre propos tant ce qui concerne la macrostructure et les restructurations ou réorganisations d’envergure, que les procédures détaillées relevant d’un métier donné, pour nous concentrer sur les responsabilités et les composantes humaines d’une entité investie d’une mission tactique donnée.

Le manager en charge de nouvelles responsabilités dispose de moyens humains, matériels et financiers, et d’une certaine marge de manœuvre
lui permettant de recruter puis de fédérer ces moyens afin d’atteindre ses objectifs.

On ne peut être à la fois à Paris et à Bordeaux, on ne peut ni demander au client de venir se servir directement à l’usine, ni exiger rigueur comptable et créativité commerciale sous un même crâne. La division du travail est donc inéluctable, et la meilleure organisation du monde ne sera qu’un compromis alliant au mieux contraintes et objectifs par essence contradictoires ou divergents.



Quels sont les facteurs de performance déterminants ?

La performance d’une organisation dépend de choix théoriques fondés sur une analyse du contexte, menant à adopter tel ou tel modèle et à articuler entre eux missions, objectifs et responsabilités. Mais surtout la réussite sera fonction des femmes et des hommes qui incarneront cette organisation, de leurs qualités humaines intrinsèques, de leurs compétences professionnelles et de la façon dont la chaîne de management saura les motiver et les valoriser.

C'est pourquoi on ne peut dissocier organisation de recrutement, missions et accompagnement, comme nous allons le constater dans les exemples qui suivent.

En management, comme en sport, des équipes apparemment moyennes sous l’emprise d’un leadership remarquable réussiront souvent mieux que des agglomérats de stars ou de diplômés.

Jusqu’où peut-on définir une organisation sans connaître ceux à qui en seront confiées les rênes ?

Lorsqu’un manager est confronté à une question d’organisation, quel regard doit-il porter sur les compétences et la personnalité de ses collaborateurs ?

Comment s’entourer de subordonnés « compatibles » avec le manager lui-même, s’accordant entre eux et en phase avec les valeurs de l’entreprise ?


Comment recruter rapidement sans concéder sur l’essentiel ? Comment tirer parti de l’exception culturelle ? Comment concilier talents et caractères ?

Comment choisir entre un clone docile mais sans doute peu original, et un « alien » à la personnalité difficile mais qui sera sans doute capable de créer une différence ?

Comment recruter des collaborateurs de valeur sans mettre sa propre situation en péril ?

Autant de pièges qu’il va falloir déjouer avant même de caresser l’idée de performance.




Une belle erreur de casting


De nouveaux canaux commerciaux

Au siècle dernier, chez un équipementier électronique constitué d’une centaine d’employés, en majorité ingénieurs et cadres, Gilles, le nouveau directeur général (DG), est en place depuis quelque temps. Énergique et charismatique, il se distingue fréquemment par sa créativité et son sens de l’innovation, alliés à une solide culture industrielle. Les clients sont de grands groupes multinationaux. La force de vente est composée d’une demi-douzaine de commerciaux, tous ingénieurs diplômés de grandes écoles. Ils forment un bloc homogène, solidaire, aux résultats enviables.

Grâce aux progrès constants de la miniaturisation arrivent de nouveaux produits industriels à moindre prix : 10 à 20 k€ l’unité, contre plusieurs centaines de milliers d’euros pour les produits des générations précédentes. Avec ces nouvelles technologies apparaissent de nouvelles notions commerciales, jusque-là inédites : baisse des coûts de production entraînant un foisonnement de la concurrence, baisse des prix mettant en question la rentabilité des ventes, etc., soit autant de concepts absents du quotidien des commerciaux.

Il faut donc agir. Osons ! Osons les partenariats, osons la démultiplication, osons les ventes indirectes ! Cherchons des entreprises qui achèteront les composants, y ajouteront de la valeur en prenant à leur charge l’installation et une personnalisation « métier » pour le client final.

Mais comment s’y prendre ? Heureusement, Gilles est un familier de la vente multicanaux pour l’avoir pratiquée dans une vie professionnelle antérieure, chez un autre équipementier.

« Pour que cela fonctionne bien, il nous faut un commercial dédié, qui travaillera avec les partenaires et les clients indirects en étroite collaboration avec la force de vente directe. La force de vente directe sera en charge des contrats à haute valeur unitaire. Les ventes indirectes traiteront des affaires en plus fort volume et à plus bas prix. »

On se laisse convaincre et Charles, dernier arrivé des commerciaux, accepte d’assurer l’intérim en attendant l’appointement d’un spécialiste.





Place à l’expert

Quelques semaines plus tard, l’équipe commerciale s’étoffe avec l’arrivée de Laurent, responsable des ventes indirectes. Diplôme d’une grande école de commerce, un parcours dans la grande distribution et chez les lessiviers, bref, sur le papier, il représente le complément culturel idéal de cette bande d’ingénieurs qui constitue la force de vente directe. Il a l’air solide et a su affronter des acheteurs de tous types, comme celui, par exemple, qui l’accueillait à coup de cendrier en vol libre à travers son bureau. Il paraît que de telles pratiques sont courantes dans certaines centrales d’achat.

Une bonne recrue. À terme, on lui confiera sûrement l’ensemble du marketing. Certes, il ne...
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Définir les missions


« La plus haute perfection de la société se trouve dans l’union de l’ordre et de l’anarchie. »

Pierre Joseph Proudhon





Nous avons vu aux chapitres précédents comment le nouveau promu devait tout de suite « déployer son radar », solliciter son intelligence afin de rassembler et d’ordonnancer des informations cruciales à sa mission, puis comment il devait fédérer des compétences en une organisation performante.

En parallèle, vient le temps de décider des orientations à suivre sur un plan tactique, et de définir des objectifs clairs et tangibles. Cette phase exigera que le manager soit capable de transformer ces informations en opportunités et en priorités à l’attention des opérationnels, et surtout qu’il prenne un soin particulier à favoriser l’appropriation de ces objectifs par ceux qui en seront redevables.

Enfin, on attendra de lui qu’il définisse des priorités claires et des orientations fermes et que son attitude traduise sa détermination à s’y tenir.

Rien de pire en effet que le doute, l’incertitude ou les changements de cap incessants.

Bien évidemment, tout cela demande un minimum d’intelligence et de compétence technique ou financière. Toutefois, dans la pratique, cette discipline exige beaucoup plus, à savoir ouverture d’esprit, courage et persévérance. Le manager devra être imaginatif, vaincre ses propres craintes ou inhibitions, sortir des sentiers battus afin de transformer des engagements ou orientations stratégiques, par définition imprécises, en objectifs accessibles à d’autres, pour lesquels il élaborera ou fera élaborer des plans d’action précis.

Ce n’est pas en transmettant des instructions, en rédigeant ou en faisant suivre des courriers électroniques, en prenant garde à rester dans sa zone de confort, en pensant d’abord à se faire plaisir ou à se protéger que l’on ajoute de la valeur.


Si c’était aussi simple que cela, il n’y aurait tout simplement pas besoin de managers.

On parle parfois de conduite du changement et des infinies précautions dont il faut s’entourer lorsque vient l’heure de la réforme voire simplement de l’inflexion ou du démarrage de nouvelles initiatives.

Dans un monde ou le changement est permanent, y a-t-il encore une différence entre la conduite du changement et le management des opérations ?

Jacobins par culture, gouvernants politiques et dirigeants d’entreprise se sont à maintes reprises rendu compte qu’une bonne idée n’est pas suffisante en soi pour être adoptée, et ont dû se résoudre à consacrer un temps certain aux phases de négociation et d’appropriation :



• comment favoriser l’appropriation des objectifs par ceux qui en seront redevables ?


• comment exercer autorité et influence sans transmettre des instructions ?


• comment savoir aussi se départir de ce que l’on aime faire, et le déléguer à des tiers, au profit de ce que l’on doit faire ?



Le piège fatal, s’il en est un, est là devant nous. Comment nos « héros » vont-ils le déjouer ?




Un bon plan


Planifions les progrès

L'action se déroule au siècle dernier, dans la province française. Michel a pris depuis quelques mois la direction d’une des plus importantes usines électroniques de la région, filiale d’un grand groupe européen. Isabelle, la présidente du groupe, a convoqué ses trois directeurs d’usines pour une réunion de cadrage, prélude à l’exercice rituel de la budgétisation. Une nouveauté cette année : le budget s’inscrira dans un « plan de progrès » à trois ans, qu’il faut définir dans un premier temps. Ce plan fixera les objectifs stratégiques de la division et sera commun aux trois usines, qui se complètent sans se faire concurrence. Il revient donc aux trois directeurs, Michel, Jérôme et Jacques, de s’organiser pour élaborer en commun ce plan de progrès.




Du bon boulot

Les directives de la présidente sont claires et simples : « Le plan doit préserver la continuité entre les activités actuelles et les perspectives futures. La qualité totale et la sécurité doivent figurer en bonne place, les objectifs tactiques doivent être concrets, chiffrés, mesurables. Enfin, ils doivent s’inscrire dans un référentiel commun aux trois usines. »

Michel, Jérôme et Jacques s’attellent à cette tâche gratifiante, faisant ainsi plus ample connaissance et se trouvant de nombreux points communs. Le projet prend le nom de « Punch », reflétant ainsi la dynamique de progrès qu’il entend véhiculer, non sans clin d’œil à la boisson préférée de madame la présidente.

Quelques semaines plus tard, le plan est présenté à Isabelle, et reçoit son imprimatur au prix de menues retouches. « Du bon boulot », il n’y a plus qu’à le déployer dans les différentes entités concernées. L'encadrement et la maîtrise de chaque usine sont réunis pour une grand-messe de lancement de « Punch ». Ils ont été informés des développements du plan au fur et à mesure de son élaboration, mais son contenu leur reste en grande partie inconnu. À l’appui de la
présentation, une brochure, un logo, un panneau 4 x 3 et bien sûr un cocktail mettent le projet en valeur et affirment son caractère professionnel incontestable. Les managers acquiescent et apprécient le bien-fondé de la stratégie qui leur est exposée.

Cependant, au-delà d’un accord intellectuel, les composantes du plan ne prennent pas racine dans le quotidien. Tout...
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Encourager et épauler


« Il faut laisser le passé dans l’oubli et l’avenir à la providence. »

Bossuet





Nous abordons maintenant la seconde partie de notre ouvrage. Stratégies, missions, responsabilités, objectifs ont été définis, et si nos managers ont su éviter les pièges dont leur parcours était émaillé, nous devrions retrouver en toute logique nos héros fringants, compétents et plus que jamais motivés.

En effet, tout a été cadré, posé, expliqué et justifié. Objectifs stratégiques, plans d’action, indicateurs-clés et lettres de mission ont été publiés. Les consultants appointés en renfort pour les exercices de planning s’en sont retournés ! Assez d’eux ! L’orage est passé.

Il suffit maintenant de laisser le temps faire son ouvrage et dans quelques semaines ou quelques mois, nous allons recueillir le fruit de nos efforts et nous féliciter des succès obtenus.

Le croyez-vous ? Sont-ils tous si fringants qu’ils en ont l’air ?

Eh bien non ! Et il y a fort à parier que bon nombre d’entre eux sont au fond du trou et ont plus que jamais besoin d’attention.

Solitude du coureur de fond, vertige au bord de l’abîme, angoisse de la feuille blanche illustrent sûrement leurs pensées du moment.

Comme on a pu le voir précédemment, il ne suffit pas de déclarer les yeux dans les yeux « on compte sur toi » à un futur responsable pour qu’il hérite aussitôt de toutes les qualités requises pour mener sa barque.

Détecter et traiter toutes sortes de difficultés, motiver continûment sur des critères financiers et non financiers, revenir parfois sur des frustrations ou des héritages du passé, ouvrir la discussion et évaluer des alternatives, soutenir sans l’humilier un collaborateur en difficulté, allier tact et fermeté, savoir adopter une attitude déterminée lorsque le comportement se décale au-delà de l’acceptable, sont autant d’occasions de tomber dans des pièges insoupçonnés, et d’autant plus insidieux qu’ils se terrent parfois sous des attitudes discrètes, sincères ou bon enfant.


De leader visionnaire, fonceur, voire parfois autoritaire, le manager va devoir se muer en un mentor ou un entraîneur attentionné et prévenant, sans pour autant se laisser abuser par les trappes que le destin place face à lui.




Les voyages forment la jeunesse


Le contexte

Nous sommes dans le service informatique d’un grand groupe de négoce et de distribution, au début des années 1980. Anne a la charge des développements d’applications à usage des différentes filiales du groupe à l’étranger. Elle encadre à cet effet une douzaine d’informaticiens de haut niveau.




Les faits

Parmi ses collaboratrices, Anne compte deux jeunes femmes, Marie et Alexandra, toutes les deux très compétentes et passionnées de voyages. Marie vient de rejoindre le service et en attend des missions d’assistance aux filiales aux quatre coins du monde. Au bout de quelque mois, il apparaît pourtant qu’Alexandra est un peu plus rapide et pertinente dans ses actions, et trouve plus vite que les autres les bugs qui ne manquent pas d’émailler le quotidien du service. Elle a acquis de ce fait une bonne connaissance de toutes les applications, et devient la préposée « naturelle » aux missions à l’étranger. La situation est reconnue et ne crée pas de tension particulière au sein de l’équipe, tant il est vrai que Marie sait mettre en valeur d’autres facettes de ses compétences. Anne ne s’inquiète pas pour Marie, et pense qu’elle trouvera bien des occasions de voyager dans quelque temps.

Soucieuse que le travail soit effectué le mieux possible, et forte de son expérience africaine antérieure, Anne hésite pourtant à prendre des risques et continue à confier les déploiements à Alexandra. De fait, Marie se déplace très peu, et en tout état de cause pas assez à son goût.

Arrivent la fin de l’année et le temps des évaluations . Les deux bilans sont positifs mais celui d’Alexandra l’est un peu plus que celui de Marie. Anne expose la situation à cette dernière en toute franchise, fort courtoisement et sans heurt, lors de son entretien d’évaluation.





La conclusion

Marie choisira de démissionner quelques mois plus tard et rejoindra un environnement plus en phase avec ses aspirations. Anne le regrettera car Marie était au demeurant un bon élément, et en ces temps où la conjoncture est porteuse, il n’est pas si aisé de recruter un ingénieur de bon niveau.









Comment Anne aurait-elle pu s‛y prendre pour que Marie

accepte la situation?

Comment ne pas céder à la démagogie?


DÉCRYPTAGE



• Nous sommes en présence d'une situation assez délicate. L'entreprise est en régime de croisière, le service fonctionne bien. Deux collaboratrices partagent les mêmes motivations mais l'une a pris un peu d'avance sur l'autre. Le manager pourrait ignorer cette différence et se contenter de décerner un satisfecit à chacune de ses collaboratrices, en fin d'année.


• Se pose à nouveau la question de l'adéquation du projet personnel et du projet professionnel. Le manager n’apprécie pas à sa juste valeur le niveau de motivation personnelle d’individus dynamiques, compétents et somme toute efficaces.


• Marie n’a peut-être pas correctement évalué les compétences à posséder pour être à la hauteur de sa mission. Elle n’a pas non plus reçu de message clair à ce propos de la part de son manager, avant l’entretien de fin d’année. Il en est résulté une frustration croissante.






Ausculter la performance

Des séances de débriefing régulières (hebdomadaires ou mensuelles), permettent d’aborder toutes les questions, de faire apparaître clairement
les motivations personnelles, et d’émettre un diagnostic de façon moins formelle qu’en entretien de fin d’année.

Durant ces entretiens, le manager ne doit pas hésiter à s’attarder sur tout ce qui lui permettra de...
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Piloter les activités


« Est dirigeant celui qui accepte de prendre les risques que les dirigés ne veulent pas prendre. »

Jean Jaurès





En parallèle aux actions d’accompagnement individuel évoquées précédemment, se met en place tout un ensemble de dispositifs collectifs de suivi et de pilotage : comité de direction, réunions de service ou de projet, outils informatiques de reporting, tableaux de bord, etc.

Ces différents outils de pilotage ont pour objectif essentiel de renseigner les différents niveaux hiérarchiques sur la conduite des opérations et sur l’état instantané des performances. Ils fournissent aux managers autant d’occasions d’exposer leur point de vue, de donner de nouvelles impulsions, d’identifier des risques ou des dérives et de susciter des actions correctrices.

Les réunions collectives ou les entretiens en face-à-face permettent d’attirer l’attention des opérationnels sur les objectifs-clés du moment et les priorités à respecter. Parfois, l’animateur doit aussi revenir sur des notions de règles ou de prérogatives précédemment définies et dont l’usage tend à s’estomper avec le temps.

L'attitude du manager lors de l’accomplissement de ces « épisodes rituels », la lucidité, la cohérence dont il fera preuve à cette occasion ou entre deux épisodes, seront autant de facteurs déterminants dans la motivation et la performance de ses collaborateurs :



• comment se tenir informé de détails-clés sans être intrusif ?


• comment susciter et conserver le respect de ses collaborateurs ?


• comment mettre en place un système de suivi mobilisateur ?



Les pièges sont nombreux. Tenter de les contourner peut s’avérer tout aussi dangereux que de les affronter.

Y tomber, s’y engluer, est parfois inévitable, comme le montrent les exemples suivants.




Tout le monde il est beau

Cette histoire nous a été racontée sous des formes quasiment identiques par quatre témoins différents. Selon les informations en notre possession, le comportement décrit dans les lignes qui suivent se rencontrerait assez fréquemment ; il pourrait relever d’une forme endémique de culture managériale parfois appelée « détachomanie ».


Relax

Nous sommes au siège social d’une grande chaîne de magasins d’habillement. Franck, le directeur des opérations, issu d’une grande école, a une approche moderne et participative du management, agrémentée d’une remarquable aisance naturelle et d’un contact individuel très décontracté.

Il réunit régulièrement son équipe de management (chefs de service, directeurs régionaux) afin de leur communiquer les grandes orientations et de les informer des décisions de la direction. La parole est ensuite donnée à chaque participant afin qu’il puisse exposer ses résultats, projets et difficultés du moment.

Les réunions se terminent invariablement dans un restaurant, ou l’ambiance est naturellement empreinte de respect et de bonne humeur.




Pourquoi risquer d’ajouter de la valeur ?

Pourtant, une seule ombre, mais de taille, vient ternir ce tableau idyllique. Au-delà des discours sur les grands axes stratégiques, et des considérations générales sur l’environnement économique et la concurrence, Franck ne consacre pas énormément de temps à s’impliquer dans le quotidien de ses collaborateurs.

Certes, il met un point d’honneur à contresigner les bons de congés, ordres de mission ou notes de frais de ses collaborateurs directs. Il s’attache également à remplir scrupuleusement les feuilles d’objectifs que lui transmet chaque hiver la DRH en prélude aux entretiens annuels d’évaluation . Enfin, il s’assure que jamais il ne déplaira à ses directeurs en dépassant ses budgets ou en négociant une augmentation de salaire exceptionnelle pour un collaborateur méritant.


Franck remet consciencieusement à ses managers des feuilles d’objectifs nanties d’indicateurs chiffrés, mais la discussion ne va pas plus loin. À aucun moment les managers n’ont l’occasion de formaliser leurs plans d’action, de les discuter entre eux ou avec leur supérieur, et par conséquent d’en apprécier les risques et la pertinence. Dans la pratique, les responsables opérationnels sont livrés à eux-mêmes, sans garde-fou, dans un secteur où la concurrence fait rage.

Dans ces conditions il n’est guère étonnant que les résultats ne soient pas au rendez-vous et que les objectifs ne soient pas tenus. Démotivés, les responsables locaux démissionnent les uns après les autres. Franck finira par être remercié et devra lui aussi aller exercer ses talents dans une autre entreprise.










Comment démasquer un illusionniste ?


Comment concilier convivialité et autorité ?


DÉCRYPTAGE DÉCRYPTAGE



• La forme est bonne. La tenue régulière de réunions donne l'illusion d'un management moderne et participatif. La mécanique de management par objectifs est en place.


• En absence de bilans intermédiaires individuels, le manager n'a qu'une connaissance superficielle des opérations en cours. Faute d'une compétence métier suffisante, il peine à soutenir ses collaborateurs. Le...









Les lois de la performance



Le manager et la collectivité



• ce n’est pas « gagner » que d’avoir raison tout seul ;


• il vaut mieux laisser gagner ses équipes que d’avoir raison seul ou trop tôt ;


• mieux vaut gagner anonymement en groupe que d’avoir raison dans son coin ;


• même ce qui est légitime ou évident doit être expliqué ;


• on est toujours plus intelligent à plusieurs que tout seul ;


• la recherche de l’efficacité collective prime sur la satisfaction des motivations individuelles ;


• le dirigeant qui persiste à ne faire que ce qu’il aime bride la croissance de son entreprise ;


• transiger en faveur d’intérêts particuliers nuit à la performance ;


• toute stratégie dérivée de desseins personnels nuit à la réussite de l’entreprise ;


• la réussite de l’entreprise s’appuie sur une dynamique collective et non sur la résolution de conflits interpersonnels ;


• la réussite de l’entreprise s’appuie sur la capacité du dirigeant à rester focalisé sur des priorités pertinentes et...
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