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Préface

Dans cet ouvrage, Xavier Caumon nous fait un cadeau
inestimable : une approche du management issue de nom-
breuses années d’expérience d’accompagnement des per-
sonnes et des organisations, de synthéses personnelles
éclairantes fondées sur des méthodes et outils éprouvés,
mais aussi le fruit d’un travail personnel sur la posture du
dirigeant qu'il est et, au-dela, d’'un honnéte homme d'au-
jourd'hui.

Il précise d'emblée sa conception du management qui
en plus de l'idée de commandement intégre celles d’enga-
gement dans une dynamique personnelle, d’adaptation aux
situations, d’exemplarité pour susciter I'adhésion. Cest sur
cette base, que, selon lui, le manager peut mobiliser dura-
blement et contribuer au développement des personnes qui
font vivre son organisation.

Pour aider son lecteur-manager a construire sa posture et
sa pratique, il propose de considérer I'entreprise selon son
niveau d’existence — de la simple survie jusqu'aux niveaux les
plus agiles —, dans son environnement et donc une vision
dynamique permettant de « voir loin » (dimension straté-
gique) et de « manager court » (dimension opérationnelle).

Le manager peut activer les dynamiques humaines en
prenant en compte la culture de 'entreprise, ses enjeux, et
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les motivations et styles personnels des collaborateurs, ceci
dans le contexte de maturité de I'entreprise.

Croisant les apports de I'approche structurante sur les ni-
veaux d'existence des entreprises, ceux du DISC! (Dominant-
Influent-Stable-Consciencieux) et du management situation-
nel appliqués a I'individu et a I'entreprise, il offre un outil de
diagnostic riche et éclairant.

Ceci sans systématisme excessif : il convient en effet de
ne pas s'enfermer dans une approche normative ou prescrip-
tive mais plutét de considérer le niveau de développement
organisationnel et humain de I'entreprise afin de décider des
adaptations managériales les plus utiles & sa survie et 3 son
évolution.

Ainsi, pendant les années de crise (mais peut-on parler
de crise quand l'incertitude et la complexité durent depuis si
longtemps ?), les entreprises agiles et écosystémes entrepre-
neuriaux ouverts ont la capacité de s’adapter, mais d’autres
entreprises plus traditionnelles sont, elles, contraintes de
« descendre » les niveaux de développement vers la simple
survie (précarité}.

Quoiqu'il en soit, Xavier Caumon conseille a son lecteur-
manager de bétir sur les forces et de développer une attitude
appréciative et donc de devenir un manager humaniste.

Il nous livre pour cela des outils concrets, non de fagon
générale, mais adaptés a chaque stade d'organisation, a
chaque contexte et aux différents styles personnels des
managers. On peut trouver dans son ouvrage des moyens
trés efficaces de repenser notamment 'organisation de son
temps, la gestion des conflits, ou de pratiquer le co-dévelop-
pement managérial.

1 DISC: Modéle comportemental issus des travaux du Professeur Marston et pré-
senté dans son ouvrage Les émotions des personnes normales, 1928.
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Je me réjouis de la proposition inspirée de Confucius
qu’il émet a destination des managers, qui bien au-dela des
riches réflexions et outils concrets qu'il nous présente, met
I’lhumain au coeur de son propos : son gentilhomme mana-
ger aime I'humain et connaft 'humain.

Mais, bien sdr, la référence n'est pas que chinoise. Le mot
« gentilhomme », qui évoque initialement une noblesse de
naissance, de sentiment et aussi la générosité, inscrit la pro-
position de Xavier Caumon dans la tradition francaise, une
tradition d'intégration de différents aspects de I'8tre humain.

Ainsi, ce gentilhomme manager combine la capacité
d’action concrete, la sensibilité a soi et aux autres pour des
relations harmonieuses, stimulantes et constructives, les
facultés d'analyse et de discernement et I'enthousiasme de
la projection vers un avenir souhaitable.

Le modele proposé est celui d’'un manager visionnaire,
décidé, entrainant, efficace, sensible et élégant qui, a la fois
francais et universaliste, se situe, me semble-t-il, dans I'es-
prit des lumiéres.

Jean Pages
mai 2016
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Avant-propos

Les ouvrages sur le management sont pléthore et cest
audacieux (surtout pour un éditeur) de décider d’en publier
un de plus. Le choix du titre lui aussi est un travail délicat :

» rendre le livre attractif ;
« ne pas trahir 'auteur ;

« formuler le plus clairement possible la promesse faite au
lecteur.

Le but de cet avant-propos est de préciser les intentions
principales de cet ouvrage afin de permettre au lecteur de
plonger rapidement dans ce décodage précis du monde
de I'entreprise. L'entreprise qui est un espace de relations
humaines contraintes par la finalité de cet environnement
spécifique : produire, ensemble, des objets ou des services,
de facon efficiente, tout en respectant les différents cadres
réglementaires associés aux activités gérées et aux popula-
tions humaines de |'enireprise.

Tout d'abord, le titre utilise le mot « intelligent », c’'est-
a-dire celui qui fait des liens entre les choses. Dans notre
cas, cela voudra dire faire des liens entre le monde de [a ma-
chine et des processus et celui du vivant et des dynamiques
humaines. Un acte managérial ou de gouvernance doit, en
effet, étre congu comme un acte 3 deux dimensions : une
intention structurante associée A une intention mobilisatrice.
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Le sous-titre nous montre I'étendue des types de gou-
vernance dans lesquels chaque dirigeant va pouvoir choisir
d’insérer sa pratique. Il nous invite aussi a reconsidérer une
pratique souvent abandonnée dans les grandes entreprises,
qui est le commandement et dont nous verrons l'importance
plus loin. Il nous propose aussi d'inverser notre regard sur
'entreprise. La gouvernance que je vais mettre en ceuvre ne
dépend pas des modes (aujourd’hui, c’'est I'entreprise libé-
rée, hier c’est le tout Lean Management). Cette gouvernance
ne dépend pas non plus uniquement des valeurs et croyances
des dirigeants. Cette gouvernance dépend des besoins liés
aux éléments de structure (le systéme objet, 'entreprise vue
comme une machine) ainsi qu’aux personnes, équipes et
populations (le systéme vivant, I'entreprise vue comme une
communauté humaine).

Notre propos est donc, avant tout, de donner des clés
d’observation de ces structures et populations pour en dé-
duire la gouvernance a mettre en ceuvre,

Les pratiques managériales seront proposées dans un
ordre allant du plus essentiel au plus élaboré, dans une dé-
marche de priorisation et d’enrichissement progressif.
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Introduction

Tout le monde semble étre d'accord : on ne manage plus
aujourd’hui comme on le faisait autrefois. Et, méme si cha-
cun en est convaincu, un petit retour en arriére est éclairant.

Un écrivain des temps plus qu'anciens, voire archaiques,
aurait décrit, c6té management, un environnement aux acti-
vités élémentaires et aux techniques simples qui évoluent
lentement. Quant a I'apprentissage, il I"aurait qualifié de long
et personnalisé, tel celui qu’un parent proposait & son enfant.

Il aurait ainsi résumé le management au commandement
et a lexemplarité :

« fais ce que je fais ;
» fais comme je le fais.

Puis, au fil du temps, les artisanats, les industries puis les
sciences ont donné naissance a des technologies de plus en
plus complexes et ce de facon exponentielle.

De ce fait, 'apprenti voyage et compléte ses savoirs et
savoir-faire au contact de plusieurs maitres. L'empirisme
montre ses limites. U'école diffuse une culture scientifique
et technologique de haut niveau. L'adaptation des compé-
tences aux activités de 'entreprise et aux évolutions tech-
nologiques devient nécessaire tout au long de la carriére.
Le salarié change, le collaborateur évolue, le dirigeant doit
s’adapter...
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Le monde bouge et se transforme, mais pour avancer cor-
rectement, il est essentiel, pour éviter de se perdre, de ne
pas renier ses origines... Une posture qui s’applique égale-
ment, selon moi, au management.

Au risque de froisser les adeptes d'un management qui se
voudrait avant tout écoute du collaborateur, je soutiens que
le management, méme aujourd’hui, commence par com-
mandement et exemplarité car ils composent son ADN. lls
sont les éléments originels...

Mais au-dela de cette notion de commandement, qu’est-
ce que le management ? De quoi s’agit-il vraiment ?

Au sens commun, il s’agit d'organiser, d'orienter, de diri-
ger et de coordonner les activités de personnes, d’équipes
ou de structures pour les amener a obtenir un résultat. Mais
la définition du management ne s'arréte pas la car un autre
paramétre est a prendre en compte pour affiner celle-ci :
le cadre des contraintes. Les contraintes sont ce qui défi-
nit la structuration ou l'environnement d’un systéme. Elles
peuvent étre connotées positivement ou négativement sui-
vant les attentes de chacun. Ces contraintes peuvent étre
techniques. |'entends par [a qu'elles peuvent se détecter
dans le domaine des technologies, des matériaux, du savoir-
faire ou encore réglementaires et juridiques.

Les contraintes peuvent également é&tre constatées dans
le champ financier comme les investissements ou les colits
d’exploitation.

Si elles sont temporelles, cette fois, le management sera
impacté par les délais, la synchronisation des livrables ou
encore, |'écart entre :

« le temps politique (ou stratégique) et le temps opération-
nel;

« le temps commercial et le temps de production ;

« le temps des changements de processus et le temps
d'évolution des comportements ou compétences des
acteurs.
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Sans oublier, les critéres de qualite, de validation de la
réalisation, les régles de sécurité des personnes et des biens,
le respect des contraintes environnementales et de |a santé
au travail des salariés dont I'entreprise est responsable.

Enfin, les contraintes humaines sont une variable trés im-
portante car les capacités, les compétences et 'engagement
durable des personnes ne peuvent étre mis a 'écart.

En un mot comme en cent, il n'y a pas un management
idéal et standardisé car chaque management doit étre adap-
té au cadre des contraintes de |a situation et de |'entreprise
ou l'organisme et de son environnement.

Pour manager, au-dela des théories, il faut un manager
qui soit chef de service, manager de manager ou tout en haut
de la pyramide, un dirigeant. Je ne crois absolument pas a la
pérennité d'organismes autogérés, dans un environnement
a fortes contraintes.

Pour étre efficace, le manager devra donc avoir les quali-
tés demandées a un chef 2 |'attitude exemplaire, comme le
management il doit constituer son ADN,

Le manager-commandant exprime une exigence.
Lexigence du chef vis-3-vis de lui-mé&me améne insensible-
ment ses subordonnés a le prendre pour modéle. L'exigence
du chef pour ses subordonnés est une manigre de manifes-
ter I'estime qu'il leur porte en reconnaissant leur capacité
a se dépasser. D'ailleurs ['armée de terre, pour former ses
jeunes officiers, a reformulé les fondamentaux de I'exercice
du commandement.

Le manager-commandant appelle a la compétence. Le
chef doit, parallélement a sa compétence technique, étre ca-
pable d'associer, en les mettant en valeur, les compétences
des subordonnés,

Le manager-commandant développe 'esprit de décision.
Un chef qui ne décide pas se discrédite aux yeux de ses su-
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bordonnés et ne rend pas a ses supérieurs les services qu'ils
en attendent.

A l'armée, chefs et subordonnés sont d’abord des
hommes et des femmes qui collaborent & I'édification d'une
ceuvre commune. A ce titre, ils ont infiniment besoin les uns
des autres et c'est cette dépendance mutuelle qui fonde la
fraternité d’armes, laquelle ne saurait s'épanouir en dehors
de 'expression sans faiblesse d'une profonde humanité.

De méme le manager-commandant devra voir les
hommes et les femmes & ses cétés comme des collabora-
teurs, dans le sens que c'est ensemble qu'ils reléveront les
défis de I'entreprise. Que chacun a son réle a jouer quel que
soit son poste, que chacun peut compter sur l'autre pour
réussir... Le groupe apporte alors sécurité, I'ensemble est
plus fort que les individualités.

La société contemporaine place hommes et femmes au
centre d'une forte tension entre individualisme et besoin
d’appartenance au groupe. Chaque personne souhaite trou-
ver sa juste place et &tre reconnue au sein de la collectivité
pour y étre entendue, y agir utilement et étre justement rétri-
buée. Depuis le milieu du xx® siécle, les théoriciens et les
praticiens du management ont montré que la motivation
des équipiers est un prérequis pour générer |'excellence de
I'équipe. En effet, une personne mise en situation d’exprimer
ses motivations est en capacité de se dépasser, d’apprendre,
de se développer et de générer de la performance.

Il devra également étre juste. La justesse, la justice, c’est
autant récompenser les réussites que sanctionner les man-
quements.

Il devra créer un climat de confiance entre tous. La
confiance ne se décréte pas, elle se donne et elle se conquiert.

Il devra enfin connaitre le terrain pour que, tel un com-
mandant d’armée, il sache les possibilités d'action de ses
troupes sans les mettre en danger. Pour se faire, il se doit
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de ne pas étre un manager dans une tour d'argent qui ne
connait pas les postes hiérarchiquement en dega du sien.
Du N, N-1, N-2, N-3, il se doit de savoir qu'elles sont leurs
taches et leur cadre de travail afin de leur demander des ef-
forts réalisables (faire plus, mieux ou différemment). C'est le
« Genchi Genbutsu » des japonais, « voir par soi-méme sur
le terrain ».

Le manager pour mener a bien ses missions doit, comme
nous 'avons vu, travailler en collaboration avec les autres
acteurs de I'entreprise. Ce n'est que comme cela qu’il pourra
atteindre son objectif de performance. Sans adhésion des
personnes, le commandement n’a pas d’'impact pérenne !l

[l est certain que le commandement seul se heurte 2 la
complexité. Car, dans un environnement complexe, tout ne
peut pas &tre pensé au sommet stratégique de I'entreprise
pour &tre appliqué sur le terrain. Dans la complexité, la per-
formance est générée par la capacité des acteurs de tous
niveaux de s’adapter, d'innover, de décider. Ces capacités
d’adaptation, d'innovation et de décisions sont développées
dans |e cadre d'un management adapté.

Dans un environnement complexe, l'organisation attend
plus de ses collaborateurs et c’est [a qu'il va &tre nécessaire
de passer au management.

En devenant management, le commandement et son
manager-commandant s’enrichissent de missions complé-
mentaires en fonction de |la complexification des enjeux,
contraintes et interactions : formuler une stratégie, gérer,
piloter, organiser, contrdler, vendre, fabriquer, inventer, in-
vestir, financer, mobiliser, former, informer, rendre compte,
développer, mobiliser, accompagner, soutenir, recruter, li-
cencier, valoriser, négocier, anticiper...

Le manager-commandant doit aussi prendre en compte
que la société a changé. Ses collaborateurs d’hier ne sont
plus forcément ceux d'aujourd’hui. Les générations Y et Z
arrivent ou arriveront bientét dans le monde du travail.
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Rappelons que la génération Y est composée par les
enfants de la télécommande (je zappe), et qui, nayant ja-
mais eu l'opportunité de s'ennuyer, ce sont construits dans
le changement permanent de leurs centres d'intéréts. Leur
force, ils sont multitiche et dans 'instantanéité ; leur fai-
blesse, ils se lassent vite d’'une activité, d’ou la difficulté a se
concentrer sur une seule activité, difficulté a s’impliquer sur
des contraintes externes, imposeées.

Ce qui dans l'environnement de travail les aménent a
rejeter la monotonie des tiches longues durées pour recher-
cher une variété de sujets difficilement compatibles avec les
fiches de postes traditionnelles.

Ces générations Y auront besoin de missions attractives
qui integrent les besains de variété et de polyvalence et d'un
espace de liberté pour organiser par eux-mémes leur emploi
du temps. Ces fonctionnements sont difficilement inté-
grables dans une recherche de performance pure. |l faudra
donc créer avec eux un chemin original permettant d’expri-
mer variété et créativité de cette génération avec les besoins
de résultats et de délais des organisations.

Il faudra donc que le manager soit capable de : premié-
rement, les accueillir avec leurs modes de fonctionnement ;
deuxiémement les amener progressivement a se centrer sur
un nombre limité de sujets (compétences et performance) ;
et enfin, il faudra aussi redéfinir réguliérement avec eux cadre
de travail et de contraintes.

La génération Z, ce sont ceux qui & partir du berceau ont eu
la tablette ou l'ordinateur. lls seront sur le marché du travail
dans les années 2020. IIs vont présenter les mémes forces et
faiblesses que la génération Y en y rajoutant une force nou-
velle qui sera aussi une complexité supplémentaire (pour les
managers « a l'ancienne »). Cette caractéristique nouvelle
est ["évidence de la communication a distance (je suis avec
toi, avec tous les autres aussi, instantanément et sans besoin
de contact direct), c’est la capacité a &tre ensemble sans étre
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[a. Comment gérer une dynamique d’équipe avec une équipe
virtuelle qui se reconfigure a souhait ? Cela ne sera pas trop
difficile avec des personnes de haut niveau ayant des taches
purement intellectuelles, mais pour ce qui est du concret,
faudra-t-il tout sous-traiter aux robots ?

Avec eux, il va falloir faire face & un changement de lo-
gique fondamentale et de fonctionnement du cerveau trés
différent des générations précédentes. Ils ont définitivement
abandonné la logique de la poulie, c’est-a-dire de 'identifica-
tion et de |a connaissance du cheminement nécessaire pour
aller du point A au point B (la corde qui passe de poulie a
poulie pour faire monter quelque chose), pour en arriver &
une logique totalement symbolique : celle de I'icéne. Limage
représente |'action quelle que soit la complexité des sys-
temes entre le doigt qui se pose sur 'écran et le résultat qui
apparait.

Cet ouvrage se propose d’étre votre manager de mana-
gers, tout en étant conscient que la méthode proposée devra
étre réinterprétée et transformée en prenant en compte les
contraintes spécifiques de votre systéme,

Le manager-commandant doit |ui aussi perpétuellement
s'adapter pour mener a bien les responsabilités qui lui
échoient :

« se former pour faire face a la complexification des mé-
thodes et des technologies ;

- apprendre a recruter, former et minimiser le taux de rou-
lement ;

» se plier a la nécessité d'adapter les colits de production
au prix du marché et optimiser les processus de produc-
tion.

Un manager de |'¢re moderne doit pouvoir innover, sur-
prendre, prendre des parts de marché, garantir la qualité tout
en intégrant les données de Sécurité et Environnement. Il est
impératif pour lui de prendre en compte les Risques Psycho-
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Sociaux et la Qualité de Vie au travail et d’accompagner les
changements accélérés de nos sociétés et la mondialisa-
tion, sans omettre de développer l'autonomie de réaction et
d’adaptation des collaborateurs.

Le manager moderne doit inclure tous les savoir-faire du
management hérités des générations précédentes, augmen-
tés de cette nécessité de prendre en compte encore plus
finement le fonctionnement individuel et collectif, des col-
laborateurs aussi bien que des équipes, leurs besoins d'épa-
nouissement {dont la définition évolue avec les générations),
pour rester capable de les développer et de les mobiliser au
service de I'entreprise et de son efficience.

Cela nous conduit a formuler un principe managérial — le
principe de I'engagement personnel : « Le dirigeant ou le
manager doit s’engager dans une dynamique personnelle au
service du collectif, incluant les plans de I'éthique, de I'éner-
gie personnelle et les méthodes de relation et de mise en
action »,

Par ailleurs, parallélement a cette complexification de la
mission de manager, il s’est produit une baisse importante
du prestige associé au poste de manager (celui de dirigeant
étant la cible de critiques permanentes) qui rend trés sou-
vent son exercice ingrat.

Si certains veulent devenir manager uniquement pour :
prendre un coefficient ; obtenir une augmentation ; dévelop-
per sa carriére... Alors qu'ils renoncent !

Devenir manager (et encore plus dirigeant), c'est :

« Un engagement au service d’un collectif ;

» une volonté de commandement ;

« une pratique professionnelle, un métier & part entiere ;
« une philosophie de I'action et de la décision ;

« une éthique au service d’un collectif.
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Devenir manager, puis manager de managers et ensuite
dirigeant implique tout un programme de développement
personnel et méthodologique qui engage celui qui choisit
cette voie dans un chemin périlleux durant lequel il s’expose
personnellement, intimement, & étre choqué, bouleversé,
travaillé comme une piéce de fer rougie entre le marteau et
I'enclume.

Manager, décider, organiser sont des activités prag-
matiques, c’est-a-dire qu'il n'y a pas, selon moi, une fagon
unique et définitive de faire, qui serait décrite dans un livre.
Il'y a, en revanche, des principes, des méthodes, des savoir-
faire a appliquer dans chaque situation réelle.

Il sera donc important pour le manager de commencer
par qualifier la situation qu'il a a manager.

La premiére analyse a faire doit déterminer s'il est en pré-
sence d’'un environnement plutét prévisible ou plutdt incer-
tain. Cette différenciation doit étre la base de la segmenta-
tion opérationnelle du manager. Comment va-t-il organiser,
concevoir, développer, diriger les unités qui constituent la
structure qu'il manage et dont il fait partie ?

En effet, en prenant une métaphore musicale, on peut
dire que dans un environnement prévisible le manager va se
comporter comme un compositeur, pour la dimension stra-
tégique, puis un chef d’orchestre de musique classique, pour
la dimension opérationnelle. La partition (feuille de route)
peut étre écrite a l'avance, il suffira ensuite de coordonner
I’action des acteurs.

Dans un environnement incertain, ce travail n’étant pas
possible, on s’inspire du jazz et de sa capacité a créer en
marchant. Le manager va, cette fois, se comporter comme le
leader d'un jazz-band et émettre un théme qui sera repris par
les membres de |la bande, chacun étant capable d'improviser
a partir de ce théme.
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Cette deuxieme situation, qui concerne ['environne-
ment des start-up ou de certaines directions Recherche
Développement Innovation, nécessite des équipiers d’une
trés haute maturité. Chacun doit étre capable de devenir /eg-
der a son tour.

Nous voyons donc apparaitre une premiére dualité dans
la préhension du management : structure versiis dynamique
des acteurs.

Suivant I'environnement, soit la structure est le premier
vecteur, soit c’est la dynamique des acteurs qui le devient.

Cette métaphore entre un orchestre classique et un jazz-
band montre que la structure seule permet de fédérer un
grand nombre alors que la dynamique seule ne pourra mobi-
liser qu'un petit groupe.

Associé & cela, on voit aisément qu'il y a deux types de
managers adaptés soit au management au long cours des
organisations classiques et les managers créateurs innova-
teurs plus adaptés aux start-up ou aux périodes de transi-
tions.

Au-dela de leurs différences structurelles, il est impor-
tant de ne pas oublier que tous jouent de la musique, leur
musique, et le dialogue entre chacun est la note essentielle
pour obtenir 'harmonie que ce soit en musique classique ou
dans le jazz.

La méthode proposée pourra étre utilisée dans les deux
environnements, mais avec des prémices trés différentes
d’ou la force du diagnostic préalable que nous verrons grace
a des grilles de lecture inédites.

Il'y a une époque ol I'on pensait qu'un bon manager peut
manager n'importe quoi. Les dirigeants issus des grandes
écoles de I'Etat le croient toujours. En réalité, on ne manage
bien que des secteurs dont on connait les enjeux, dont
on maftrise la culture, et pour lesquels les techniques ou
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contraintes métiers ne sont pas des inconnues {lire De Io
performance a I'excellence de Collins').

Cette exigence d’implication des managers dans le mé-
tier renforce le sentiment actuel de régression de la part des
cadres supérieurs et méme des dirigeants, qui considérent
la nécessité de s’occuper des collaborateurs ou agents?,
comme un retour en arriere (comme quand jétais jeune
manager de proximité — pour ceux qui ont connu cela). Les
organisations devenant plus complexes, il faut, en effet, s'en
occuper davantage, voire dans certain cas les soutenir for-
tement, presque accepter de les materner (en tout cas c’est
'impression que cela peut donner).

Cela nous conduit & formuler un autre principe managé-
rial — I'adaptation a la situation : « Pour chaque situation les
dirigeants et managers devront segmenter et adapter leur
management & la situation de chacune de leurs équipes :

« management de ['innovation ;
« management de la performance ;
- management de la remobilisation ;
- management de crise ».
Le manager de managers doit étre le centre d'intérét prio-
ritaire des ressources humaines car toute la mobilisation dé-
pend de la ligne managériale. Le développement de la ligne

managériale doit étre traité comme un axe stratégique des
ressources humaines.

Elles doivent préserver le manager de Manager, mais aus-
si le mettre en obligation de se développer. Chaque personne

1 Jim Collins, sociologue américain, a publié le résultat de ses recherches sur les
entreprises les plus performantes dans scn ouvrage Good to great, 2001, traduit
en frangais : De la performance a 'excellence.

2 Jutiliserai indifféremment les termes d'agent ou de collaborateur afin de per-
mettre aux gesticnnaires privés et publics de reconnaitre leurs environnements
respectifs.
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en situation de management doit avoir ['obligation de déve-
lopper ses capacités relationnelles et de mises en action.

C'est lorsque l'entreprise est exigeante et bienveillante
avec ses maragers que ces derniers pourront I'étre a leur
tour avec leurs collaborateurs.

Une entreprise, des organisations, des structures sont
régies elles aussi selon des principes évolutifs et selon leur
nature. Mais vous le verrez, dans cette premiere partie, elles
ont aussi un point commun immuable : elles font parties
d’une dualité Systéme objet — Systéme vivant qui transcende
leurs différences.

Le mariage heureux de ces deux systémes est la pierre
angulaire de la méthode proposée qui est basée sur les es-
sentiels du management dans lesquels le commandement
est A sa juste place.

Définissons le management : le management est |'en-
semble des pratiques ayant pour but de mobiliser durable-
ment et de développer les personnes faisant vivre une orga-
nisation.

Nous ferons plusieurs fois référence a une phrase impor-
tante de René Char’ : « Penser en stratége, agir en primi-
tif | » et qui présente trés clairement |'obligation paradoxale
qui s'impose & tout étre conscient d’étre mortel ainsi qu'a
tout dirigeant. Obligation paradoxale qui est de penser
I'avenir, tenir une stratégie, tout en adaptant son action a
la contrainte de I'instant. La transposition de cette phrase
de René Char dans le monde de I'entreprise pourrait étre :
« Voir loin, manager court ! » et "Tambition de cet ouvrage est
de vous donner les moyens, méthodes et outils pour le faire.

3 René Char, poéte et résistant durant la seconde guerre mondiale, nous a laissé
dans ses écrits de guerre des maximes mises a I'épreuve des enjeux vitaux qu'il
a gérés.
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Avant de commencer, quelques définitions de base :

Le commande-
ment

La capacité a formuler des consignes claires dans
une situation nécessitant une exécution rapide
d’actions précises, d’en obtenir I'exécution ainsi
qu’un compte rendu circonstancié.

L'engagement
personnel

La facon d’engager et d’assumer sa responsabilité
dans la réalisation de la mission confiée, dans la
prise de décision et la mobilisation des collabora-
teurs.

L'énergie personnelle mise au service de I'organi-
sation que I'on sert.

L'adaptation a la

La capacité a différencier les situations (intelli-
gence de la situation) et a adapter sa posture, son
comportement et son mode de mise en action

situation - it
aux caractéristiques de la situation.
La congruence entre les stratégies, valeurs, enjeux
: et objectifs de la personne et de I'organisation.
Lachesone La capacité a les faire vivre, implicitement, au
I’exemplarité P S » IMp s

travers de ses comportements personnels et de
manager ou dirigeant.
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Les essentiels du management, c6té cour, ayant été abor-
dés, je vous emmeéne cété jardin pour appréhender |'évolu-
tion des organisations et structures et leur management.

1. LES SAISONS D'UN PROJET, D'UN MARCHE OU D'UNE
ENTREPRISE

'évolution d’une organisation, tout comme |'évolution de
I'économie, d’un systéme politique ou d’un organisme vivant
suit un cycle difficile & prévoir dans la durée de ses phases.
En revanche, le psychologue Hudson' a utilisé pour les mo-
déliser le cycle des quatre saisons.

Printemps :

« c'est I'époque des fleurs, tout s’ouvre, mais tout ne de-
viendra pas fruit ;

« pour les entreprises, c’est le temps des projets innovants,
des tentatives, de la diversification, de I'investissement :

« le dirigeant veillera & ne pas mettre « tous ses ceufs dans
le méme panier » ou encore a ne pas surinvestir sur un
seul des possibles, car on ne sait pas encore ce qui pour-
ra étre porteur de résultats (souvenons-nous de la bulle
internet : combien de start-up ? Combien de succés ?),
le marketing appelle les produits ou service d'une entre-
prise qui sont au printemps les « dilemmes ».

1 Frédéric Hudson : coach spécialiste de la gestion des équilibres vie profession-
nelle - vie privée. Sa métaphore des 4 saisons nous permet d'identifier 4 styles
différents de coaching ou de management.
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Le printemps est la saison du management de ['innova-

tion. La transition avec 'été se fait dés qu’un projet se dé-
tache des autres et apporte des résultats concrets.

Eté :

c'est I'époque des moissons, les fruits rescapés du foi-
sonnement printanier marissent ;

pour les entreprises, c'est le temps des retour-sur-in-
vestissement, le marketing appelle les produits ou ser-
vice d’une entreprise qui sont en été les « stars » ou les
« vaches a lait » ;

le dirigeant veillera 3 maintenir un nombre suffisant de
produits ou services de son portefeuille dans cette phase-
|a. Une saine gestion du portefeuille d’affaires laissera une
place importante & ces « vaches & lait » dont les revenus
permettent de financer les projets innovants de demain
pour relancer le cycle du profit ;

des investissements de maintien en optimisation ou en
communication sur ces produits peuvent permettre de
les maintenir longtemps dans cette saison. Les marchés
des nouvelles technologies ont en général des cycles
courts et nécessitent des réinvestissements permanents.
Les marchés traditionnels, les métiers de service peuvent
avoir des cycles plus longs, mais attention de rester éveil-
ler et de maintenir une tension d’innovation suffisante
pour ne pas sombrer dans I'obsolescence.

L’été est la saison du management de la performance. La

transition avec 'automne se fait souvent & cause de |'évolu-
tion des besoins de la clientele, des technologies et quelque-
fois en raison de la négligence des dirigeants qui ont oublié

leur devoir de prospective.

Automne :

c'est I'époque des derniers fruits, la nature fatigue, les
champignons, pleins de saveurs, sont tout de méme
moins nourriciers que les céréales, les fruits d'automne
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permettent de compléter et de varier l'alimentation a
condition d’avoir les greniers pleins des récoltes de I'été ;

« pour les entreprises, c’est le temps du déclin de certains
produits ou services, on s'accroche aux gloires passées
en essayant de croire que les profits vont revenir, c'est
juste une mauvaise passe, le marketing appelle les pro-
duits ou service d’une entreprise qui sont en automne les
« boulets » ;

« le dirigeant veillera & minimiser le nombre de produits
ou services de son portefeuille dans cette phase-la. A ce
stade, il est illusoire, voire, dangereux de réinvestir sur ces
produits ou services, il faut savoir couper et tailler.

'automne est la saison du management de la remobilisa-
tion ou du réinvestissement. La transition avec I'hiver se fait
souvent suite a une rupture technologique, un évenement
planétaire majeur (I'effet choc pétrolier ou guerre du golfe).
La venue de I'hiver peut aussi résulter du départ d'un diri-
geant visionnaire remplacé par des gestionnaires a courte
vue.

Hiver :

- c'est|’époque de I'hostilité de 'environnement, de |a perte
du bien-étre, des renoncements, le passage en mode sur-
vie ;

« pour les entreprises, c'est le temps du recentrage sur
« |le coeur de métier », le temps des restructurations, des
plans sociaux et du sauve-qui-peut ;

« le dirigeant qui n’a pas su ou pu anticiper va se transfor-
mer en capitaine de navire dans la tempéte. Il n'y a plus
de stratégie qui tienne, la priorité absolue est la survie
de 'entreprise, de 'organisme. Comme un bateau dans
la tempéte, 'entreprise va réduire sa voilure. Un ours po-
|laire peut perdre jusqu’a quarante pour cent de son poids
dans ['hiver arctique... Attention aux dégéts. Le dépét de
bilan peut étre 'issue d’un hiver économique, et souvent
la mort de I'entreprise.
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L’hiver est la saison du management de crise, de la re-
fonte du systéeme.

Il est quelquefois possible d’opérer une transition vers un
nouveau printemps si l'entreprise a anticipé, préservé ses
réserves et peut faire le « dos rond » jusqu’a ce qu'appa-
raissent de nouvelles opportunités sur lesquelles il faudra sa-
voir s'engager avec prudence et discerner entre les mirages
et les vrais potentiels de rebonds.

Cette métaphore climatique de |a vie des entreprises vaut
aussi bien pour une personne, un Etat ou un organisme de
service public. Pour avoir accompagné récemment des orga-
nismes publics en restructuration, régionalisation ou mutua-
lisation de ressources, je peux vous dire que leurs dirigeants,
habitués au faste des années 1980 & 2005 pendant lesquelles
la création de services annexes et la dépense « sans comp-
ter » étaient le quotidien, leurs dirigeants, dis-je, ont pris de
plein fouet 'obligation du recentrage, du renoncement et
de la navigation en voilure réduite (Loi de modernisation de
'Etat oblige).

Face au durcissement de I'environnement, {automne ou
hiver) les entreprises et organismes publics ont développé
une pratique du pilotage qui permet de décrire la cible 3 at-
teindre et de rendre compte de I'avancée des résultats. Cette
pratique fondamentale, sans laquelle on ne sait pas faire le
point, est I'outil nécessaire de conduite d’une organisation.

Le pilotage est dans le champ purement rationnel et
cartésien de « |'entreprise vue comme une machine », ce
que j'appelle le « systérme objet », devient une pratique des-
tructive de valeur si elle n’est pas soutenue par son com-
plément naturel, le management, situé dans le champ de
« |'entreprise vue comme une communauté humaine », ce
que j'appelle le « systéme vivant ». Cette double approche de
I'entreprise est la clé de voite de cet ouvrage et permet de
penser le management au travers de deux logiques opposée
qui s’enrichissent mutuellement.
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[l n'y a pas de management idéal, standard que |'on pour-
rait copier d’'une région a l'autre ou d'un établissement a
(autre. Quelles que soient les entreprises ou organismes pu-
blics, les problémes sont en effet toujours les mémes, mais
se posent différemment, selon la culture du management
et les représentations de chacun. En effet, chacun tient son
poste en fonction de I'image qu’il s’en fait.

2. LA COMPLEXIFICATION DES STRUCTURES

Au fil du temps, au fil des processus et des évolutions
structurelles, 'organisation va devoir également sans cesse
trouver un équilibre ou plutét des équilibres pour continuer
a faire ce qu'elle fait de mieux : produire. |'aime a penser
qu’une organisation, ou une structure, réagit comme un
corps humain. Il a un squelette et différents organes qui lui
permettent de vivre. Pour vivre mieux et plus longtemps,
il est essentiel de préserver I'équilibre et d'éviter les excés.
Permettre aux organisations d'étre toujours en équilibre,
c’est leur permettre d'étre des esprits sains dans des corps
sains.

Pour commencer, prenons une structure naissante. Elle
va fonctionner sur le mode hiérarchique. Soit le chef crée
la structure soit les membres du groupe élisent un chef. Le
mode hiérarchique est le plus immédiat, c’est celui qui s’'im-
pose dés que se crée une équipe : le chef sait, il décide et
dirige a sa guise. Des lors que ['on s’est habitué a son style
et qu'il ne commet pas trop d'erreurs, cela fonctionne, car
c’est un mode d’organisation simple et qui préserve la réus-
site immédiate et la survie de 'équipe. Chaque fois que I'on
cherche une efficacité directe, il sera bon de revenir & ce type
d’organisation.

Lorsque I'équipe grossit, que le territoire s’agrandit ou
que le portefeuille de produits, services ou techniques en jeu
augmente, alors la seule organisation hiérarchique trouve
ses |limites car la segmentation de 'organigrarmmme en direc-
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tions, départements et services géneére un cloisonnement
nuisible a 'homogénéité d’une qualité de service ou méme
d’'un déploiement stratégique.

Ce premier niveau de complexité va générer 'apparition
de l'organisation matricielle dont [e but est de standardiser
les pratiques, de décloisonner les territoires qui se transfor-
ment souvent en « baronnies ».

Mais la structure matricielle ne garantit pas la transversa-
lité, souvent les silos hiérarchiques et territoriaux sont rem-
placés par les silos fonctionnels. De plus, I'apparition de la
lighe fonctionnelle génére un flou managérial fort : « Qui est
mon chef ? Qui commande ? »

Pensez bien qu’une personne soumise a une double com-
mande (le hiérarchique plus le fonctionnel} n’a que trois
options :

- le déchirement : je suis perpétuellement tiraillé par les
demandes divergentes des deux responsables (cas trés
fréquent) ;

- I"épanouissement : mes deux responsables sont complé-
tement en phase et mes directives sont claires (cas trés
rare) ;

- la prise de pouvoir : face a l'incapacité de mes respon-
sables a se concerter, c’est moi qui décide et je fais ce que
je juge le plus opportun (& vous de voir si vous avez des
exemples autour de vous).

Plus évolué, plus complexe, le modéle de base de la
matrice de I'entreprise peut comprendre des responsables
hiérarchiques (en général par territoire) et des responsables
fonctionnels transverses (en général pour les fonctions sup-

ports (RH, DAF, S|, QSE, R&D).

La mission des responsables transverses est de garan-
tir ’harmonisation, voire la standardisation, des pratiques
métiers, diffuser les savoir-faire, les politiques, les outils de
fagon homogeéne sur tous les territoires. Ces responsables
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transverses ont en général de petites équipes, au service des
lighes opérationnelles mais n'ont pas pour autant de pouvoir
hiérarchique {de commandement) sur ces lignes opération-
nelles. Si les besoins d’harmonisation sont treés forts ou s'il
s’agit de déployer un projet stratégique ou un outil structu-
rant, on peut néanmoins, aller jusqu'a donner le pouvoir au
fonctionnel.

Lapparition des projets transverses correspond au besoin
des entreprises de se transformer. Linterdépendance des
unités nécessite la mise en place de ces dispositifs trans-
verses dans lesquels les hiérarchies traditionnelles sont abo-
lies par la « chefferie du projet ».

Enfin, la société peut mettre en place des processus. ||
s’agit de I'outil qui permet de garantir le service de bout en
bout sur les enjeux des clients. Un processus traverse toutes
les fonctions et tous les sites d'un organisme. On ne peut
donc arriver & mettre en place des processus efficients que
dans les organisations ayant un haut niveau de maturité.
Lorsque I'on vient de faire des transformations majeures sur
les procédures et les outils, il faut attendre que tout cela soit
stabilisé avant de passer en mode processus.

Pour traiter de la complexité, nombre de société ont envie
de créer des organisations trés sophistiquées ; et quelques
fois on n'a pas d'autre choix. Mais la priorité est de faire en
sorte que cette complexité n'impacte pas négativement la
vie des agents.

La complexité engendre un désir de contréle supplémen-
taire : « Comment garantir qu’a travers cette complexité les
régles, consignes, normes soient appliquées ? » Il s’en suit
une course a I'armement du contrble qui épuise les orga-
hisations. On peut voir des entreprises ou méme des or-
ganismes publics qui occupent jusqu’a 10 & 12 % de leurs
effectifs a faire du contréle. Cela devient disproportionné. |l
vaudrait mieux mettre de la ressource pour faire et bien faire
que de multiplier les improductifs sur-contrdlants, donneurs
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de legons et surtout générateurs d’une charge de travail sup-
plémentaire et trés démobilisante par son non-sens opéra-
tionnel.

Nous sommes souvent les champions du modéle
« armée mexicaine » : il y a plus de chefs que d'indiens.
Actuellement, nous investissons plus de ressources sur le
développement du contréle que sur celui des producteurs.
Par exemple, la Cour des comptes réalise une mission fonda-
mentale du contréle des dépenses publiques ; en revanche,
son intervention devient tellement prégnante sur la vie
des organismes publics que certains surinvestissent sur le
contrble au détriment des moyens accordés a la production.
La difficulté étant de trouver le point d’efficience entre mise
en place d’'un systéme de conirbéle complexe et couteux et
exercice de la responsabilité personnelle par les acteurs dans
'organisation. Le « tout contrdle » est couteux et sclérosant.
Le « tout responsabilité individuelle » est risqué et écrasant
pour les dirigeants et managers.

Dans le privé, il en va de méme de la démarche du Lean
Management qui, découpant les processus de fagon pointil-
liste, supprime la capacité de chacun a étre responsable, a
trouver la marge d’autonemie qui faverise initiative et per-
formance.

Ces deux types de dérives sont catastrophiques pour
notre économie, car elles vont dans le sens du blocage, de la
déshumanisation et du désengagement des collaborateurs.

Nous voyons la les excés liés a ces modéles qui, dans
I'ensemble, doivent permettre d’améliorer le fonctionne-
ment des entreprises et organismes sur I'axe « machine et
processus ». Ouvrons I'espace des solutions sur I'axe « dyna-
miques humaines et responsabilisation ».

Le « choc de |a simplification » (Systéme objet) ne peurt
se concevoir que s'il est associé au « choc de la responsabi-
lisation » (Systéme vivant).
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Cela nous permet de reformuler le principe de réduction
des systémes de procédures : les 20 % d’activités, consom-
mant 80 % du temps de travail, doivent étre décrites sous
forme de procédures et modes opératoires. Les 80 % d’ac-
tivités restantes, consommant 20 % du temps de travail,
peuvent étre traitées par 'appel a la responsabilité de I'opé-
rateur, & 'escalade hiérarchique et A la co-régulation entre
services.

Figure 1.1.

20% des Activités / Processus
consomment 80 % du temps de travail

N

Si votre métier est complexe, vous pouvez faire une ité-
ration supplémentaire sur le principe de Pareto?, a partir
des 80 % d’activités restantes, ce qui donnera : les 20 %
d’activités restantes (soit 16 % du global), générant 80 % de
la charge de travail restante (soit encore 16 % du global),
doivent étre décrites sous forme de procédures et modes
opératoires. Les 80 % d’activités restantes (soit 64 % du
global), générant 20 % de la charge de travail restante (soit
4 % de la charge de travail globale), peuvent étre traitées par
I'appel a la responsabilité de |'opérateur, a 'escalade hiérar-
chique et a la co-régulation entre services.

2 Vilfredo Pareto : sociologue et économiste, connu principalement pour sa fa-
meuse loi des 20/80, approche statistique qui établit que (4 son époque) 20 %
de la population italienne possédait 80 % des richesses. Cette loi a souvent été
réutilisée pour mettre en évidence les actions qui, dans un processus, ont le plus
d’impact sur le résultat.
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Ce qui nous donne : 36 % des activités, générant 96 %
de la charge de travail, doivent étre décrites sous forme de
procédures et modes opératoires.

Figure 1.2.

20 % + 16 % = 36 % des Activités / Consomment 80 % + 16 % = 96 % du
Processus tempsd e travail

64 % des activités générant 4 % de la charge de travail
peuvent étre traitées par 'appel a la responsabilité de I'opé-
rateur, a I'escalade hiérarchique et a la co-régulation entre
services. Bon moyen de simplifier vos systémes informa-
tiques et vos systémes d’assurance qualité (évidemment, si
vous gérez une cellule nucléaire, vous aurez encore besoin
daller plus loin).

Les besoins de contréle peuvent étre assumés dans leur
grande majorité par une dynamique managériale responsa-
bilisante.

Restons sur le terrain des organisations a haut niveau de
maturité. Face a la complexité, la tendance des structures
est de multiplier les responsables. Il va étre question de la
taille cible des CODIR : plus il y a de lignes dans la matrice,
plus on morcelle les responsabilités, plus le dirigeant ou le
cadre supérieur se retrouve a exercer une fonction étroite, et
plus on a besoin d'élargir les Comités de Direction, tout en
espérant le miracle de la transversalité.

La valorisation de la pyramide hiérarchique n'est pas a la
mode en ce moment et on préfére les organisations aplaties
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qui valorisent les cercles avec des leaders cooptés. Cela peut
fonctionner, ce n'est certainement pas un objectif & s'impo-
ser ni la seule facon de générer une organisation permettant
I'épanouissement des personnes au travail. Il y a un chemin
a parcourir pour aller vers la conjugaison de la performance
et de I'épanouissement des personnes.

C'est ce chemin qui est décrit a travers le modéle de la
pyramide de la gouvernance.

Uexpérience en entreprise montre qu'un manager peut
manager directement huit & douze personnes, moins s'il a
en charge des dossiers opérationnels en direct. Multiplier les
chefs de services ou de département pour trois ou quatre
personnes en management direct est une pratique compa-
rable aux pratiques des pays sous-développés qui, n'ayant
pas les moyens de payer leurs fonctionnaires, leur donnent
des galons et des médailles. La multiplication des niveaux
hiérarchiques contribue fortement a la perte de sens dans
I'organisation et a la démobilisation des collaborateurs.

Chercher I'équilibre entre une organisation aplatie, sans
hiérarchie, et une pyramide hiérarchique qui étouffe les col-
laborateurs, voila ce & quoi je vous invite & réfléchir.

Dans une organisation, la complexité doit étre gérée par
des dialogues de régulation, coordination entre managers
afin de la masquer et d’'impacter au minimum le collabora-
teur ou l'agent.

Le corollaire a cela, c’est qu’une organisation complexe
génére une exigence plus forte sur les managers et aussi un
nombre de manager plus important.

La régle des dix : « Un manager pour en moyenne dix
collaborateurs est le niveau de granularité optimal pour la
plupart des organisaticns pyramidales ».
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Tableau 1.1. La régle des dix

Niveaux hiérar- Nombre de per- Effectif de I'orga-
chiques sonnes gérées nisme
1 1 1
2 10 11
3 100 110
4 1000 1100
5 10 000 11 000
6 100 000 110 000

Cette régle des dix n'est pas absolue, c’est une illustration
pour montrer & beaucoup d'entreprises ou d’organismes pu-
blics que, aujourd’hui, ils pourraient gagner un ou plusieurs
niveaux hiérarchiques dans leur organisation et améliorer
ainsi leur capacité & mobiliser et responsabiliser leurs colla-
borateurs,

Il'y a des organisations {dans le nettoyage, 'aide & domi-
cile des personnes agées, certaines unités de production
dans lindustrie...) qui ont un taux d’encadrement d’un ma-
nager pour vingt & cinquante opérateurs. Il est difficile dans
ces conditions de faire autre chose que :

« de la distribution de plannings et de consignes générales ;
» de la communication globale ;
« de |'évaluation annuelle simplifiée de 'agent.

Nous sommes dans ce cas dans un management qui dé-
veloppe peu les ressources. Cela fonctionne bien si :

« les personnes sont formées au préalable ;
« les tdches a exécuter sont simples et répétitives ;

« il n'y a pas de forte responsabilité personnelle 3 porter
par |'agent ;
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« une rotation réguliére est organisée sur les postes ;
« le tutorat est encouragé et organisé entre opérateurs.

Ces deux derniers points, augmentant la polyvalence et la
compétence des opérateurs, sont une condition fondamen-
tale de la réussite de ces organisations car les opérateurs y
sont plus développés et épanouis que dans des organisa-
tions ou ils seraient monotaches.

Nous avons vu qu’une organisation évolue naturellement
ou sous |a contrainte de nouveaux équilibres a trouver pour
s’adapter a I'environnement interne ou externe. Mais dans
ces changements et ses équilibres on veillera a ne pas « bru-
taliser » la structure, on restera dans la noticn de la continui-
té. Car l'organisation est également quelque chose de struc-
turant, un peu comme le squelette dans le corps humain.

Il vaut mieux alors éviter de changer un os ou une articu-
lation sous prétexte que 'on ne court pas assez vite. Pensez
a ces adolescents qui ont trop vite grandis qui ont pendant
quelques mois une démarche de pantin désarticulé, il en va
de méme d’une entreprise ou d’un organisme qui vient de se
restructurer.

|l s’agit avant tout de faire vivre une structure le plus long-
temps possible parce qu'elle est stabilisante et sécurisante
pour les équipes. |l faut s’efforcer de I'animer en prenant en
compte les contraintes qui lui sont inhérentes.

Une organisation hiérarchique et une organisation fonc-
tionnelle, en effet, ne s’animent pas de la méme fagon. Dans
un environnement matriciel multisites, chacun tend, dans un
premier temps, & se refermer spontanément sur sa fonction
et sur son territoire pour les maftriser.

Ce n’est que dans un deuxiéme temps que ['on parviendra
a mettre en place de la transversalité, c’est-a-dire la capacité
a travailler ensemble de fagon autonome, alors que dans une
organisation hiérarchique, I'initiative vient toujours du diri-
geant.
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Ce n'est qu'une fois que ce travail de mobilisation {(mise
en action) a été fait, et au bout d’'un temps suffisamment
long (plus d’'un an probablement}, que I'on peut se reposer
la question de |a pertinence de 'organisation et envisager de
la faire évoluer, si besoin. Les dirigeants devront privilégier,
autant que possible, la stabilité des organisations qui sécu-
rise les troupes, tout en développant les pratiques de mobi-
lisation et mise en action adaptées aux contraintes structu-
relles de leur organisation.

3. LES DEUX COMPOSANTES DE LA GOUVERNANCE

Nous avons vu précédemment la double logique d'obser-
vation d'une organisation. Celle de « ’entreprise vue comme
une machine » et celle de I'entreprise vue comme « un sys-
teme vivant avec sa dimension dynamiques humaines ».
Lorsque se pose une problématique managériale ou de gou-
vernance, il est opportun d’'observer la situation a partir de
ces deux points de vue de I'organisation. Le probléme & trai-
ter est-il :

» un probléme de structure ou de processus ;

« un probléme d’adhésion des équipes ou de coopération
entre équipes ;

« un composé des deux, dans quelles proportions ou prio-
rités ?

Une entreprise a besoin des deux approches pour chemi-
ner vers la performance.

3.1. Le systéme objet - Lentreprise vue comme une
machine

L'objet et son systéme

La logique des systémes objets est une logique méca-
nique de causalité directe dans laquelle on va poser la ques-
tion pourquoi et chercher les causes premiéres de dysfonc-
tionnement.
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En pratique, le systéme objet correspond a I'organisme vu
comme une machine, comme un ensemble de processus, de
régles ou d'objectifs. Ce systéme objet, sur lequel le mode
de pensée cartésienne est efficace (cause, effet direct, ques-
tion « pourquoi ? ») se compose des éléments suivants :

« une stratégie : I'ensemble des éléments définissant ce
que l'entreprise ou l'organisme veut devenir, sa place
dans 'écosystéme auquel elle {il) appartient ;

« une structure : I'ensemble des directions et établisse-
ments composant I'entreprise ou l'organisme défini en
fonction des besoins stratégiques en savoir-faire mé-
tiers, de gestion, de commercialisation ou de représen-
tation... ;

- des finances : les moyens pour déployer la stratégie ;

. des enjeux et des objectifs : I'ensemble des résultats &
réaliser sur la période managériale (qui peut varier sui-
vant le niveau hiérarchique du manager : le business plan a
trois ou cing ans, le plan d’objectifs ou le budget annuel) ;

« un organigramme : 'ensemble des fonctions ainsi que les
relations de dépendances hiérarchiques ou fonctionnelles
nécessaires & I'exercice de la mission de I'organisme-en-
treprise ;

« des métiers : 'ensemble des équipements ou installa-
tions, modes opératoires, regles, normes ... permettant
de structurer et de garantir I'exécution des différentes
taches de I'organisme-entreprise ;

« des processus : I'ensemble des liens et enchainements
des opérations liés aux métiers de 'organisme-entre-
prise. Certains de ces processus peuvent étre trans-
verses a plusieurs métiers.

- des systemes : 'ensemble de moyens coordonnés néces-
saires a l'organisation des taches a produire ;

+ des projets : 'ensemble d’'objectifs a réaliser dans un
espace-temps défini ;
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« des outils : les moyens techniques a disposition des
opérateurs pour réaliser les taches élémentaires.

Dans cet espace « machine » ou « abjet », tout comme
on pilote une voiture, un bateau ou un avion, on parlera de
pilotage de |'entreprise-organisme et de ses projets. C'est le
royaume des indicateurs, de chiffres, des tableaux de bords.

Le pilotage caractérisé par la description objective de la
cible a atteindre (les objectifs de résultats) et par le suivi de
leur avancement (le tableau de bord de suivi) est I'outil asso-
cié a la dimension « systéme objet » de I'entreprise ou de
I'organisme.

C'est par la maitrise du monde « objet » et de son pilo-
tage que l'on garantit la solidité et la pérennité d’une orga-
nisation.

Le pilotage est important car il permet [a recherche de
la performance par la projection stratégique et le contrdle
périodique. Le probléme, aujourd’hui, est que la contrainte
économique a focalisé les dirigeants sur les méthodes de
pilotage au détriment de la dimension humaine de cette
fonction de direction. Le pilotage conduit en effet souvent a
« casser du bonhomme » : un excés de focalisation sur les
chiffres conduit souvent & la perte de sens et & la démobi-
lisation des troupes. Il faut prendre soin d’activer les dyna-
miques humaines.

3.2. Le systéme vivant - L'entreprise vue comme une
communauté humaine

Le vivant et son systéme

Le vivant quant a fui regroupe des personnes, des équipes,
des filieres (métier, expertise), des populations, des groupes
humains cohérents partageant des valeurs, une histoire, une
culture, des compétences managériales des pratiques, des
instances de gouvernance, des rites, des valeurs.
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La logique des systémes vivants est une logique récur-
sive, dynamique dans laquelle on ne recherchera pas les
causes d’'un dysfonctionnement mais plutdt les conditions
du changement espéré on s’y posera la question : comment
aller de la situation actuelle vers cet état désiré ?

Une fois que I'on a choisi une structure, il reste a s'effor-
cer de trouver les moyens de mobiliser les collaborateurs ou
agents pour qu'ils la fassent vivre de fagon efficiente, Une
structure n'est pas intrinsequement borne ou mauvaise, elle
est adaptée ou pas aux besoins de I'entreprise. Ce qui sera
important, c'est d'observer si elle est « manageable » ou pas,
c’est-a-dire si elle permet aux managers de trouver une fagon
(simple) de mobiliser les collaborateurs ou agents pour qu’ils
produisent les résultats attendus.

En pratique, le systéme vivant correspond & l'organisme
vu comme une communauté humaine, comme un ensemble
d’interactions, d'ambitions, de désirs, d’espérances, de be-
soins de reconnaissance.... Ce systéme vivant, sur lequel le
mode de pensée systémique est efficace (cause, effet indi-
rect, principe chaotique, primat de la finalité et non de la
cause, question « comment ? ») se compose des éléments
suivants :

« des personnes : en effet les « agents » ou « collabora-
teurs » de nos organisations ne sont pas des ressources,
des rouages, des talents désincarnés ;

« des équipes : mobiliser une personne ou une équipe sont
des approches complémentaires et des compétences
managériales différentes. Le management a deux dimen-
sions :

—la mobilisation et le développement des personnes,

—la mobilisation et le développement des collec
tifs. Une équipe est infiniment plus performante que
la somme des individualités (quand son manager sait
la mobiliser} et infiniment problématique lorsqu'elle
n’'existe pas vraiment ou dysfonctionne ;
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- des filieres : ce sont les groupes de personnes partageant
des enjeux professionnels, par exemple, la filiére des as-
sistantes de services, ou bien encore |a filiere des experts
juridiques ou informatique... Ces populations partagent
souvent des compétences et des problématiques d'évolu-
tion de carriére ou de parcours dans les entreprises ;

« des populations (quelques exemples) : la population des
cadres versus les non-cadres, les cadres dirigeants, les
agents de terrains, les commerciaux en itinérance... ;

« des compétences : j'ai tenu 3@ mettre les compétences
dans le systéme vivant, car une compétence n’existe pas
tant qu'elle n'est pas intégrée, portée par une personne.
Lorsque vous allez dans une bibliotheque ou que vous
ouvrez votre navigateur internet, vous ne dites pas « que
de compétences », vous dites « que d'informations ». La
compétence est la capacité d’une personne i transformer
de l'information en une utilité, en une action ;

« des pratiques managériales : les pratiques managériales
sont les régles ou habitudes comportementales des
lignes hiérarchiques visant a mobiliser les équipes et les
personnes vers la réalisation des objectifs et la satisfac-
tion des enjeux de I'entreprise. Elles sont les vecteurs
principaux de la culture d'une entreprise et les ferments
de sa réussite ;

» des instances de gouvernance : ce sont les principes, rites
et régles de gouvernance qui donnent le tempo d'une
entreprise ou d'un organisme. Par ces principes, rites et
régles les instances dirigeantes donnent le modéle de ce
qui doit étre répliqué et répété dans tout 'organisme. Nos
interventions de coachs-managériaux ciblent fortement
ces instances de gouvernance car elles sont les compo-
santes de 'ADN d’une organisation ;

« des valeurs : elles sont les moteurs de la mobilisation des
personnes, ce pour quoi (en deux mots) nous agissons.
Elles sont visibles dans les comportements au quotidien.
Il est dramatique de voir combien de « chartes des va-
leurs » en entreprise ne sont que des exercices de style,
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des éléments de communication interne non soutenues
par des comportements concrets. Dans cet espace « vi-
vant » celui de "humain, tout comme on cultive un jardin,
ou bien comme on éduque et mobilise une population
sur des grands enjeux, on parlera de management de
personnes ou d'équipes. Cest le royaumne des relations,
interactions, émotions, mativations, de la recherche et de
I'expression du sens.

C’est par la mise en mouvement du monde « vivant » et
la pratique du management que I'on garantit I'adaptabilité
d’une organisation et sa capacité a générer une performance
durable et intégrée a la société dans son ensemble. La
contribution sociétale d’'une entreprise ou d’'un organisme
est en effet un des paramétres largement pris en compte
par les organismes de cotation pour évaluer la valeur réelle
d’une entreprise. Les dirigeants des organismes publics qui
découvrent aujourd’hui 'importance du pilotage pour opti-
miser les colits des services publics doivent se questionner
sur les limites de cette approche si elle n’est par encadrée
par une vision humaniste et sociétale du réle de leurs orga-
nismes comme « amortisseur » social pour des personnes
qui ne trouveraient pas leur place dans un environnement
purement concurrentiel.

Figure 1.3. Schéma systéme objet versus systeme vivant

Concevoir un management performant

Les principes de conception et de gouvernance d’un organisme

doivent combiner ;
les exigences des 2 systémes |

" Management

Des personnes

Des équipes

Des filieres

Des populations

Des compétences

Des pratiques managériales
Des instances de gouvernance
| Des valeurs
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4. UALIGNEMENT STRATEGIQUE ET OPERATIONNEL

L'alignement stratégique et opérationnel est une des
conditions de I'efficience globale d’une entreprise ou d'un
organisme. |l s’obtient lorsque I'action de chacun est alignée
sur les enjeux et objectifs de I'organisation. Un manager qui
n'obtient pas de résultats a court terme sera évidemment
critiqué, mais s'il n’est pas en train de préparer la réussite de
demain, il ne fait pas son travail de fond.

Du cété du systéme vivant, le management permet de
faire vivre cet alignement par la mise en action des collabo-
rateurs et agents (objectifs d’actions et rites managériaux),
C'est 'outil associé a la dimension « systeme vivant » de
'entreprise et de I'organisme.

4.1. La puissance des deux axes

Dans la ligne de ce qui vient d'étre dit, nous pensons que
les pratiques managériales optimales sont des pratiques ou-
vertes qui laissent 'espace pour accueillir 'imprévu.

Pour concevoir ses pratiques, il faudra qu'elles répondent
aux deux logiques de systéme objet et systéme vivant ;

« les principes de structuration du systéme objet ;

- et aussi les conditions de mise en action du systeme vi-
vant, le systéme humain.

En croisant les deux axes cela permet d’avoir une vision
beaucoup plus affinée. Pour mieux I'expliciter, présentons ce
concept de la puissance des deux axes sous forme de ta-
bleau.
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Figure 1.4. Les quadrants du management
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Obtenir des résultats aujourd’hui

Ce modele présente :
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« sur son axe horizontal : la double dimension de I'entre-
prise vue comme un systéme objet et un systéme vivant ;

« sur son axe vertical : la double dimension du manager
vu comme un stratége (celui qui pense et projette pour
demain) et comme un opérationnel (celui qui obtient des

résultats aujourd’hui).

Le croisement de ces deux axes permet de définir précisé-

ment les quatre réles fondamentaux du manager :

« anticiper, concevoir la cible stratégique et préparer 'orga-

nisation pour 'atteindre ;
- structurer I'organisme et le gérer efhicacement ;

« mobiliser durablement les collaborateurs ;

« prévoir les changements et préparer les équipes poury

faire face.

Le poids de chaque quadrant, dans le rdle des managers,
dépend de la place de chacun dans la ligne hiérarchique.
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Comme 'aurait dit Monsieur de la Palice?, le sommet hié-
rarchique sera beaucoup plus préoccupé de stratégie que la
base ; et la base beaucoup plus préoccupée d’opérationnel
que le sommet. Cependant, chacun veillera a son niveau a

tenir le lien qui permet la réalisation concréte de l'alignement
stratégique et opérationnel.

4.2. Alignement stratégique et opérationnel

Figure 1.5. Alignement stratégique et opérationnel

STRATEGIQUE

OPERATIONNEL

Nous constatons souvent plusieurs fractures dans les

lignes hiérarchiques :

« Codir/N-1 : |a stratégie et les indicateurs stratégiques du
niveau N sont plaqués tels quels sur le niveau N-1, au-

cune transposition n’est faite sur le métier ou la mission
des N-1;

Monsieur de la Palice : noble frangais du xvi® siécle, réputé pour sa capacité A
pointer les évidences et sur le tombeau duquel on trouve inscrit I'épitaphe :
« Hélas s’il n’était pas mort / Il serait encore envie ».
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- les managers terrain sont coupés de leurs équipes et de
leur hiérarchie, accablés qu’ils sont par des demandes
incessantes de reporting, tableaux d’analyse et de suivi. Je
les appelle les « managers Excel ».

Prenons I'exemple des membres d'une équipe d’experts
de la sécurité informatique et de la continuité de service d'un
opérateur de télécommunications. lls étaient fort perplexes
lorsque leur directeur leur annonga que 'un des objectifs
stratégique de I’entreprise était de générer du cashflow pour
financer les innovations nécessaires pour faire face a une
concurrence trés agressive. En quoi cela impactait-il leur plan
d’objectif ? Devaient-ils vendre leurs services ? Imaginer une
« boutique sécurité-continuité » ? Lexemple n’est pas aussi
extréme qu'il y paraft car nombre de directions ne font pas le
travail de décliner les objectifs stratégiques recus en objec-
tifs opérationnels liés a leurs métiers.

Imaginez un champion cycliste qui tournerait, avec toute
sa puissance, les pédales de son plateau stratégique, et que
celui-ci ne soit pas relié par une chaine aux pignons opéra-
tionnels | Et c’est souvent le cas en entreprise, ce lien entre
stratégique et opérationnel existe, mais n'est pas suffisam-
ment solide, tendu, adapté, du coup, ¢a « déraille » souvent.

C’est déja trés grave quand nous sommes en présence
de deux niveaux hiérarchiques. Imaginez les dégats pour
nos grandes entreprises, ou nos administrations, qui super-
posent jusqu'a dix niveaux successifs. Pour palier a ce genre
de problémes, le groupe General Electric s’est restructuré
dans les années 1990 pour passer de 21 & 7 niveaux hiérar-
chiques. Si on applique la « régle des dix » vue précédem-
ment, sept niveaux hiérarchiques permettent de manager
plus d'un million de personnes.

N'oublions pas la fracture liée aux managers de terrain.
lls dirigent en direct les forces de production. Leur temps
devrait étre préservé pour mobiliser, accompagner, soutenir
et développer les agents de terrain, les « compagnons », les
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techniciens, les ingénieurs, les commerciaux, ceux qui pro-
duisent la valeur ajoutée de 'entreprise. Leur réalité est bien
différente :

- réunions diverses (qualité, processus, groupes de travail
et groupes projets ...) ;

« demandes de reporting des directions fonctionnelles
(stratégie, RH, contrdle interne...).

Un directeur d'établissement de maintenance d'équipe-
ments de transport annoncait fierement : « nous protégeons
nos cadres de proximité de la réunionite, ils ont un jour par
semaine sans réunion. » |'intention est louable, mais compte
tenu de la fiche de poste de ces managers de terrain et de
la multitude des taches obligatoires pour garantir la sécurité
des agents, I'approvisionnement des lignes, les contréles
qualité, etc., il aurait fallu avoir I'approche inverse, c'est-a-
dire « au maximum un jour par semaine avec réunions ».

Figure 1.6. LAlignement stratégique et opérationnel

Manager Stratégique
Pilotage stratégique & operationnel

Manager de Manager
N-1

Pilotage & management opérationnel g
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]
= Manager Terrain |y
Pilotage & management terrain @

(I
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Agent de terrain '- I

Gestion de la charge de travail

Garantir que chacun contribue a I'avancée des objectifs

Dans cet alignement stratégique et opérationnel, les ma-
nagers de chaque niveau doivent garantir le niveau de contri-
bution de leurs équipes a 'avancée des objectifs de I'entre-
prise. Et rendre compte au niveau supérieur des éléments
clés de cet alignement.
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Il ne s’agit pas, comme on le voit trop souvent, que la
couche supérieure se substitue a la couche inférieure. En
effet lorsqu'un manager de terrain est promu au niveau su-
périeur, il a tendance & vouloir maitriser aussi bien et direc-
tement les données du niveau qu’il vient de quitter tout en
intégrant celles du niveau qu'il est en train d’acquérir. C'est
la meilleure fagon « d’exploser en vol » et aussi d’empécher
son remplacant d’assumer ses propres responsabilités.

Il faudra, a chaque niveau hiérarchique se poser la ques-
tion de la gestion des flux d’information sur lesquels :

» rester en direct sans filtrage préalable ;

» accepter une information indirecte et périodique par le
systéme de reporting avec une intégration progressive des
indicateurs d’actions et de résultats ;

- mettre en place une procédure d'escalade sur les alertes
et crises.

Il est clair que beaucoup de managers sont noyés sous
I’information (mail, Internet, réseaux sociaux d’entreprise...)
et perdent leur lucidité, leur capacité a décider, agir et se
centrer sur ['essentiel.

Figure 1.7. L'échelle du temps - Les niveaux de la hiérarchie

3 a 18 mois
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E
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Ce management des flux d'information nécessite la mise
en place de procédures fiables et régulierement contrdlées.

Un des corolaires de la granularité dans la gestion de I'in-
formation est le découpage du temps. La gestion de crise est
tres valorisante car elle apporte des résultats quasi immé-
diats qui permettent d'évaluer favorablement une action et
ses porteurs. De |3, une certaine tentation a laisser venir la
crise (qui est mobilisatrice pour les équipes), voire d’institu-
tionnaliser l[e management de crise comme une norme {et
cela épuise les équipes).

Chacun devra, a son niveau, appliquer I'adage « Voir loin
— manager court ».

C’est ainsi que 'on générera les marges de manceuvres
qui, a chaque niveau de la ligne hiérarchique, permettent
I'anticipation et I'adaptation aux événements.

Du cadre stratégique, jusqu’a I'opérateur de terrain, il est
utile d'élargir la fenétre d’autonomie pour que chacun puisse
trouver son espace de performance. N’attendez aucune ini-
tiative d'un opérateur a qui vous distribuez le travail tous les
matins. Il en va de méme pour un manager de terrain dont le
responsable produirait lui-méme les plannings détaillés des
équipes, charge au manager de terrain de les faire appliquer.
La montée en autonomie de chaque niveau améliore la per-
formance globale de I'entreprise. Ce sera un enjeu fort d’'une
organisation de déterminer le niveau optimal d'autonomie
des managers de chaque niveau hiérarchique.
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Figure 1.8. Activation des dynamiques humaines
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Adaptation

Avec ces idées d'autonomie par niveau, de marge de ma-
noeuvres, nous sommes au cceur de |la mise en mouvement,
de I'activation des dynamiques humaines. Pour chaque orga-
nisation, en fonction de sa culture et de ses enjeux, il faudra

comprendre les clés motivationnelles des collaborateurs,
pour chaque type de population de 'entreprise.

C'est le sujet essentiel de 'ouvrage, sujet que nous abor-
derons a partir d’angles de vues différents : sociologie de
'organisation, exigences techniques et en compétences,
styles comportementaux des acteurs, polarisations managé-
riales en place, etc.

Synthése : Adaptation du management a la structure de
Porganisation

L'art subtil de la direction d’entreprise consiste donc
(dans notre approche) a conjuguer au mieux les pratiques
de I'alignement stratégique et du pilotage avec celles de la
mobilisation et du développement des personnes.
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Figure 1.9. Harmoniser pilotage et management
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Chercher I'alchimie particuliére & un organisme ou une
entreprise qui va permettre de réaliser son chemin de perfor-
mance sur les deux plans, économique et humain.

5. LA CULTURE MANAGERIALE

Une organisation développe une culture typique lorsque
sur ses différents aspects, on voit apparaitre des polarisa-
tions, des cristallisations. Il faut tenir compte des cultures
comportementales et relationnelles des entreprises ou
organismes que |'on gére, car la meilleure organisation, le
meilleur pilotage décidé de fagon hyper rationnelle et décon-
textualisée ne peut porter ses fruits si elle n'intégre pas les
cultures, modes relationnels et historiques managériaux des
populations qui la font vivre.

Il ne s'agit pas pour autant d'y adhérer et de les perpé-
tuer. Il est nécessaire de les observer pour les connaitre et
définir ainsi les forces, les limites, ainsi que les changements
culturels et managériaux & porter pour faire réussir de facon
durable une stratégie ainsi que la population humaine qui la
porte.
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Pour connaitre la culture managériale d’'une population,
constituée par essence d'8tres vivants, il faut I'observer.
On ne peut comprendre, on ne peut agir, si on ne connaft
pas 'environnement dans lequel on travaille, dans quel état
d’esprit 'impulsion est donnée et quelles actions sont atten-
dues. Vous deviendriez un corps étranger a I'organisme et
vous risqueriez I'expulsion en bonne et due forme. La non
adaptation au milieu peut &tre fatale.

Les polarisations managériales : on dit qu’une organisa-
tion polarise quand un mode managérial devient dominent
et qu'une grande partie de la ligne managériale choisit impli-
citement ce mode de mise en action, sans se poser la ques-
tion de son adaptation a la situation, aux personnes et aux
activités concernées. A titre d'exemple, la préférence donnée
ces derniéres décennies au management participatif a géné-
ré une baisse de la responsabilité individuelle et une lourdeur
importante dans la prise de décision.

Les préférences relationnelles et comportementales : de
méme que pour les modes managériaux, il peut apparaitre
dans une population une polarisation sur des préférences
comportementales qui deviennent comme une norme,
Cela connote fortement les relations dans l'organisation et
peut limiter des personnes ayant des préférences compor-
tementales différentes, otienter les recrutements vers tou-
jours plus de semblables et appauvrir la capacité de I'entre-
prise & faire face & |a variété des situations rencontrées. Par
exemple, certaines organisations ayant développé une forte
culture de I'exploit (Dominent) au travers de la recherche des
« quick wins » (victoires rapides) sont devenues incapables
de déployer des processus de changement & moyen ou long
terme.

La présence ou ['absence de savoir-faire managériaux : les
méthodes et outils a destination de managers n’ont jamais
été aussi nombreux. Un des objectifs de cet ouvrage est de
mettre de I'ordre dans ce catalogue désordonné des compé-
tence managériales.
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5.1. Polarités managériales

Le premier niveau de culture managériale est représenté
par la polarité institutionnelle : les actionnaires ou les tutelles
fixent la direction dans laquelle tous doivent progresser de la
méme fagon. Tous ont recus les mémes informations, dis-
posent des mémes indicateurs, tous doivent pouvoir faire la
méme chose. Parfois cela fonctionne et parfois non. Parfois
il faut savoir le faire pour faire avancer les équipes. Mais au
bout de 12 ou 18 mois, on s’apergoit que les équipes fatiguent
et il faut alors se poser la question de faire autrement.

Le deuxieme niveau de culture managériale est représen-
té par la polarité technocratique : il s’agit d’établir [a vérité,
la meilleure facon de faire, chacun s'efforce de convaincre
I’autre de sa compétence voire de sa propre supériorité. En
communiquant leurs convictions, ils pensent pouvoir ame-
ner les agents & se mobiliser. Parfois cela est utile mais cela
peut aussi déclencher de la « réunionite », exacerber le pou-
voir des experts, etc. En outre, on commence un CODIR par
de la descente d'informations, ce qui peut durer des heures,

Le troisieme niveau de culture managériale est représenté
par la polarité relationnelle humaniste, c’est-a-dire le fameux
management participatif, qui est absolument fondamental
dans une phase de construction pour déclencher I'adhésion
et recueillir tous les avis et ainsi construire une organisation
acceptable par tous. Mais, au quotidien, cela devient compli-
qué a gérer et cela colite trés cher si on prend 'habitude de
toujours tout faire ensemble.

Le quatriéme niveau de culture managériale est repré-
senté par la polarité systémique, le management délégatif, il
s'agit de laisser plus de liberté et d’autonomie a chacun pour
favoriser la créativité sur le terrain.

Toutes ces cultures sont utiles : il faut savoir les mobili-
ser A tour de role, ce qui revient & vivre avec les saisons de
son organisme. Actuellement, probablement du fait de cet
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automne économique, nous assistons au retour en force de
la polarité institutionnelle associée & une directivité accrue
des dirigeants, alors que les managers et les salariés ont été
habitués depuis plusieurs décennies a 'idée et a |a pratique
d’un management de plus en plus participatif.

5.2. Cultures relationnelles et comportementales

Une autre facette a ne pas négliger est le comportement.
Cela ne décrit pas l'intimité d’'une personne, il décrit la fa-
con dont cette personne s’adapte a ses congénéres. Il existe
quatre grands profils de personnes. Selon que nous avons
a faire a des actifs, des réfléchis, des relationnels ou des lo-
giques, il faut se demander de quelle maniére ces personnes
décident, motivent leurs équipes et génerent du change-
ment.

Figure 1.10.

Comment
fonctionne- Relationnel
t-il/elle ?
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Selon sa préférence comportementale, chacun va réagir
différemment :

le logique, décontextualise, fait des abstractions, s'appuie
sur des enjeux relationnels ;

le relationnel personnalise, se met en cause personnelle-
ment dans la situation ;

I'actif se lance dans l'action pour rechercher du résultat ;

le réfléchi bloque l'action pour identifier au préalable la
meilleure fagon de faire.

La question est donc de savoir comment mettre ses col-
laborateurs en mouvement en fonction de leurs préférences
comportementales (style comportemental). Comment les
mobiliser ? Il y a, sur ce plan, un important travail relationnel
a fournir,

Avant de voir 'interaction des deux systémes et la puis-
sance développée, j'aimerais vous faire part d'un témoignage
éloquent sur l'erreur de systéme (en informatique on dirait
un « bug »).

Certains managers ou dirigeants parlent de transferts
de compétences pour améliorer I'efficacité de leur organi-
sation. lls assimilaient la compétence a un objet comme si
on pouvait la transférer 2 Madame X ou Monsieur Y comme
un paquet et ensuite, a Madame X ou Monsieur Y de se dé-
brouiller...

Or, la compétence n'est pas un objet. C'est forcément un
élément du systéme vivant car elle est portée par des per-
sonnes. Yous pouvez e-mailer tous les livres que vous vou-
lez & quelgu’un, cela ne garantit pas sa capacité a exercer et
mettre en ceuvre la compétence décrite dans ce livre. Surtout
si on est dans les domaines de |a relation ou de la mise en
action. Il sera plus judicieux de parler de transmission de
compeétences.
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Vous pouvez lire beaucoup de livres sur la communica-
tion sans que votre impact dans la prise de parole en public
n'évolue vraiment. Il sera plus opportun de faire des forma-
tions incluant des mises en situation ainsi que des retours
des formateurs et du groupe pour, petit a petit, devenir ca-
pable de donner une conférence de fagon dynamique et inte-
ractive. Vous avez certainement rencontrés des personnes
qui ont tout lu sur le management, qui en parlent « comme
un livre » mais n'ont rien intégré a leur pratique. Clest la
problématique du passage a I'action, le management est une
discipline qui compte plus de « croyants » que de « prati-
quants ».

6. LA RECHERCHE D'UNE PERFORMANCE GLOBALE

Tout ¢a pour quoi ? Tout ¢a pour conduire une structure
ainsi que les personnes qui la font vivre vers une performance
globale, technico-économique et humaine. Performance
trouvée (chacune a sa fagon) dans un certain équilibre entre
les enjeux du systéme objet (finances, indicateurs...) et les
enjeux du systéme vivant {(engagement, passion, sécurité,
épanouissement...).

C'est dans la recherche de ces équilibres que les mana-
gers de tous niveaux devront s'appliquer 'exigence de la
recherche d'un fonctionnement optimal qui ne sera jamais
le fruit d'un seul des deux points de vue sur I'organisation
(vivant et objet). Pour illustrer cela, prenons I'exemple du
coureur de grand fond . il doit atteindre une vitesse suffi-
sante pour étre dans la course et il ne doit pas épuiser ses
ressources trop vite, sinon il n’ira pas au bout.

Et pour celg, il doit :

« trouver son régime optimal (les coureurs appellent cela
« enrouler », ils vont vite sans s’épuiser). Il pourrait aller
plus vite et sait faire un effort si nécessaire (une céte, un
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obstacle a dépasser), mais il revient vite a son rythme op-
timal pour préserver sa course et ne pas s'épuiser ;

. concevoir un entrainement adapté a ses objectifs.
Combien de coureurs débutants sont arrivés le jour de la
compétition déja épuisés par un entrainement inadapté.



Copyright 2 2017 £MS Editions.

Chapitre 2

De la horde aux sociétés en réseau
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L'histoire et les théories du management ont souvent
porté un regard unilatéral sur les organisations. C'est-a-dire
que chacun, ingénieur, consultant, sociologue posait ses
propres questions : « que faire pour atteindre mes objec-
tifs de production ? » ou « Comment ¢ca marche dans ce
type d’organisation ? », en considérant la population & ma-
nager comme une masse uniforme et sans impact sur les
méthodes & mettre en place. Ensuite on a pris I'habitude
d’enrober les transformations issues de cette posture domi-
nante dans de « 'accompagnement du changement ». || me
semble important, maintenant que nous gérons des orga-
nisations complexes et multiculturelles, de nous doter d'un
instrument d'observation des populations managées en se
posant la question inverse : « de quoi ces populations ont
bescin, que doivent-elles attendre de leurs managers, en ré-
ponse & leurs caractéristiques propres, pour étre mobilisées
et performer ? ».

1. LES NIVEAUX D'EXISTENCE D'UNE POPULATION

Pourquoi cette théorie a-t-elle capté mon attention ?

Ilyaquelques années (2008-2009), le cabinet FONCTION2
a eu la responsabilité de former au management les mana-
gers de proximité d’une grande société de services dans le
secteur de I'entretien des espaces publics. L'évaluation « a
chaud » de ce cycle a montré un véritable enthousiasme des
participants qui découvraient les principes du management,
de la communication et les mécanismes de développement
des collaborateurs. A la demande de la direction de cette
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société {qui ne voyait pas de changements notables dans les
pratiques managériales) nous avons procédé 3 une évalua-
tion « a froid » un an aprés. Le constat fut trés difficile &
accepter pour nous : « c’'était super, mais ce n’est pas ap-
plicable chez nous ! » fut la réponse unanime de tous les
stagiaires. Nos convictions dans I'universalité des sciences
humaines, des processus relationnels et des modéles mana-
gériaux en ont pris un coup ! Aprés un premier moment de
déni de compétence : « le formateur n'a pas su s'adapter au
public », « nous avons proposé les meilleurs contenus, les
stagiaires n'étaient pas au niveau »..., il a bien fallu se rendre
a I'évidence : notre offre n’était, tout simplement, pas adap-
tée a leur culture d’entreprise.

Nous étions en train d'oublier cet échec et de ne pas en
tirer profit lorsque j'ai lu le livre des Chabreuil cité en réfé-
rence. Cela m'a donné une clé de compréhension : les per-
sonnels de cette entreprise ne vivaient pas au méme niveau
d’existence que nos clients habituels. Cela pouvait expliquer
notre échec mais ne nous donnait pas encore les moyens
concrets pour adapter les pratiques managériales aux diffé-
rentes conditions sociologiques des populations & manager.

Il se trouve aussi que nous intervenons en accompagne-
ment du changement dans des sociétés privées ou orga-
nismes publics dans lesquels il y a des populations tres dif-
férentes : des statuts différents cohabitent (public/privé...),
des strates culturelles différentes cohabitent (depuis les
dirigeants formés dans les plus grandes écoles aux agents
de terrains). Et pour développer la culture managériale de
ces sociétés ou organismes publics, il ne s’agit surtout pas
de codifier et de standardiser les pratiques, il s'agit de les
adapter a chaque population sur la base de principes iden-
tiques, dans un esprit d'exigence, de respect des personnes
et d'équité de traitement.

Progressivement la « dynamique de |a spirale » prend
de plus en plus de place dans nos réflexions et c'est trés
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récemment que j'ai pu formuler son adaptation au contexte
managérial.

Dans un premier temps, je vais vous présenter, en syn-
thése, la théorie de Clare Graves' et ensuite, nous ferons le
lien avec les théories et pratiques du management.

« Théorie de ’émergence cyclique des niveaux de Pexis-
tence »

Clare Graves a modélisé I'émergence des niveaux d’exis-
tence d’'une personne ou d’une société comme une spirale
ascendante en huit niveaux centrés en alternance soit sur
Pindividualisme, soit sur les valeurs du collectif. Le passage
d'un niveau a l'autre correspond a 'adaptation nécessaire,
pour une personne ou une collectivité, & de nouvelles condi-
tions d’existence apparues dans |'environnement. Il en a
déduit les conditions de passage d’un niveau a l'autre ainsi
que des principes d’accompagnement du changement. La
théorie de Clare Graves a fortement influencé le pilotage du
processus de sortie de I'apartheid en Afrique du Sud.

La théorie de Graves : au cours du développement d'un
individu, d’'une organisation ou d’'une société, des struc
tures associées a des systeémes de croyances et de valeurs
se mettent en place pour permetire de résoudre les problé-
matiques pasées par le contexte historique. Un systéme de
croyances est approprié dés lors qu’il est adapté a nos
conditions de vie.

Dans I'état actuel de I'évolution de I'espéce humaine,
on distingue huit syst¢mes de croyances structurés dans
I'alternance entre priorité donnée a l'expression du soi indi-
viduel ou priorité donnée au dévouement de I'individu au
service du collectif.

1 Clare W. Graves était professeur de psychologie & I'Union College de New York,
dans le champ de la psychologie évolutionniste.
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Niveau 1
Objectif = Survie / Limite = Insécurité

Le monde est un milieu hostile, la question fondamen-
tale est : « Manger ou étre mangé ? ». L'étre humain assure

sa survie en suivant ses instincts et en satisfaisant ses be-
soins biologiques.

—La structure sociale est |la horde.

Les associations ou alliances entre individus sont oppor-
tunistes et précaires.

Conditions d’adaptation vers le niveau suivant :

« lorsque I'environnement direct ne peut plus subvenir aux
besoins de la personne ou du groupe a mesure que les
ressources se font de plus en plus rares ;

« la solitude, la méfiance par rapport aux autres, les rapines,
les combines montrent leurs limites et ne permettent

pas de se projeter dans un avenir meilleur, les barriéres
tombent.

G Le nouvel enjeu = pour survivre, devenir solidaires !

Niveau 2
Objectif = Sécurité / Limite = Frustration

Le monde est un endroit effrayant et irrationnel dont
seuls les anciens ont les clés de décodage, la question fon-
damentale : « Se soumettre au groupe et a ses rites ou pé-
rir ? ». Lindividualité ne compte pas, le sentiment d’apparte-
nance est absolu, la communauté et ses intéréts priment sur
toute autre considération.

— | a structure sociale est |a tribu.

La mise en valeur de 'individualité ou la recherche de

bénéfices personnels sont synonymes de risque d’exclusion,
donc de mort.
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Conditions d'adaptation vers le niveau suivant :

« si les rites et actions collectives échouent & résoudre les
difficultés alors que lintégrité du groupe commence 3
diminuer ;

« si la communauté devient une prison pour les plus forts,
les plus rusés et les plus ambitieux.

G Le nouvel enjeu = pour survivre, faire valoir sa force ou
son ambition personnelle, reprendre le pouvoir a titre indivi-
duel !

Niveau 3
Objectif = Pouvoir / Limite = Chaos

Le monde est une jungle et la nature doit étre conquise.
La société déstructurée est une opportunité pour les forts
qui s'imposent. Les plus forts et les plus malins assurent
leur domination et satisfont leurs plaisirs immédiats.

La question fondamentale est : « Se soumettre et s'allier
au plus fort ou périr ?»

— La structure sociale est la féodalité, |a cité, 'empire.

Conditions d’adaptation vers le niveau suivant :

« si la différence entre ceux qui possedent le pouvoir et ceux
qui le subissent provoquent des antagonismes de plus en
plus forts. Si les violences sur les faibles sont révélées ;

« si 'injustice est insupportable pour le grand nombre.

G Le nouvel enjeu = réguler, normer, rétablir 'équité

Niveau 4
Objectif = Ordre [ Limite = Inertie

Le monde est contrélé par une pensée unique, une
« Vérité Ultime ».l'ordre est rétabli par la Vérité et des Regles
de vie collective.
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'étre humain obtiendra une récompense future en
contrélant ses impulsions et vivant selon les lois de cette
« Vérité Ultime ». La question primordiale est : « Se sou-
mettre a I'idéologie ou perdre son dme ? ». Limportant est
d’avoir raison (par rapport au systéme de pensée dominant).

La justification de cet absolutisme est [a protection des plus
faibles.

— La structure sociale est la hiérarchie, |'institution qui
détient le savoir.

Conditions d'adaptation vers le niveau suivant :

« si la connaissance de la Vérité ne suffit plus a garantir
I'ordre et I'avenir, a mesure que les doutes, le scepticisme
et de nouvelles options apparaissent ;

« si l'institution qui dirige se perverti et que ses dirigeants
ne vivent pas I'éthique qu'’ils enseignent, ou que la cen-
sure crée une « contre-intelligencia ».

G Le nouvel enjeu = libérer linitiative individuelle

Niveau 5
Objectif = Succes / Limite = Inégalité

Le monde est plein de ressources et d’occasions de se
créer une vie meilleure. L'étre humain assure sa réussite per-
sonnelle matérielle en saisissant chacune de ces possibilités.
C'est le régne des marchands et des inventeurs. Limportant
n'est pas d’avoir raison, mais d’avoir des résultats.

La question primordiale est : « Réussir, socialement, ou
ne pas exister ? », « Si a 40 ans t’as pas de Rollex, alors t'as
raté ta vie. » (Philosophe moderne)

— La structure sociale est |'entreprise stratégique, I'orga-
nisation qui répond a un objectif.
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Conditions d'adaptation vers le niveau suivant :

« la « belle vie » est ternie par I'impression de vide existen-
tiel et la recherche du sens et de la paix intérieure se font
plus pressantes ;

« si, face a la misére du monde, la réussite personnelle ne
peut plus étre une fin en soi.

G Le nouvel enjeu = Redonner du sens collectif

Niveau 6
Objectif = Harmonie / Limite = Indécision

Le monde est I'habitat commun de toute I'humanité.
L'étre humain trouve I'amour, la paix et le sens de la vie par
I'appartenance, I'égalité et le partage. Linformation et les
médias influencent le pouvoir. Personne ne détient la vérité,
tous les points de vue sont possibles tant qu’ils respectent
ceux des autres. Je suis reconnu en fonction de la commu-
nauté a laquelle j'appartiens.

La question primordiales est : « Appartenira ..., ou ne pas
avoir sa place dans la société ? ».

— La structure sociale est la communauté.

Conditions d’adaptation vers le niveau suivant :

» la chaleur et les aspirations humanistes paraissent de
plus en plus insuffisantes au regard des problemes de
société toujours plus complexes et de I'aspect limité des
ressources ;

« lorsque la décision collective s’enlise et que la situation
nécessite des initiatives individuelles.

G Le nouvel enjeu = Augmenter la maturité individuelle
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Niveau 7
Objectif = interdépendance / Limite = Individualisme

Le monde est un ensemble de systémes complexes mar-
qué par le changement et 'incertitude. L'étre humain est
fonctionnel dans ce monde par I'indépendance et le savoir
(développement de la mondialisation et interdépendance
des conditions de vie). Chacun est conscient des interactions
et de I'impact d'une décision individuelle sur le collectif. Je
suis reconnu en fonction du nombre de connexions de mon
réseau.

La question fondamentales est : « Etre connecté, avoir un
réseau ...., ou ne pas avoir d'impact dans la société ? ».

— La structure sociale est le réseau ad hoc. Chacun est
autonome, maitre de son destin. C'est |'interaction entre
ces personnes autonomes qui permet de créer, d'innover.
Chacun est capable de décider pour lui-méme et de mettre
en ceuvre sa propre solution,

Conditions d’adaptation vers le niveau suivant:

« la confiance accordée aux choix individuels et a |a liberté
échouent a garantir I'action communautaire nécessaire a
la survie de tous ;

« |la décision doit émerger d’une dynamique collective pour
que sa mise en ceuvre soit garantie.

; |C. Le nouvel enjeu = La présence, intégrer la globalité
e la vie

Niveau 8 : Objectif = Conscience globale de la vie /
Limite = ?

Le monde est un réseau de composants interdépendants
formant un seul grand organisme. L'étre humain participe a
la survie de toute vie sur Terre par une vision et une action
globales.
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t. Clest le

Isme vivan

— La structure sociale est un organ

. F

sommet actuel de la spirale de I'évolution des sociétés hu-

, chacun est un organe utile au collectif, il vit dans

I'interdépendance naturelle avec les autres.

maines

Figure 2.1. En synthése
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1.1. Principes d'évolution

Clare Graves a défini des principes d’évolution et d'action
qui permettent de comprendre une population donnée et
d’imaginer les évolutions possibles :

« quand un comportement type {connotant le niveau de la
spirale} devient excessif, inadapté, cela génére une crise ;

- quand il y a crise, I'hnomme adapte son comportement en
passant :

—au niveau superieur,
—au hiveau inférieur si les moyens manquent ;

+ lorsque suffisamment d’individus ont changé de niveau,
alors la société acquiert ce niveau.

1.2. Principes d’action

Couverner, c'est gérer |a société aux niveaux d'existence
ol elle se trouve.

Il peut y avoir dans une méme société plusieurs niveaux
d’existence qui cohabitent et on ne peut pas imposer un
changement de niveau d'existence a une population... ; on
peut juste :

« soit, présenter le changement de fagon compatible avec le
niveau d'existence de la population (changement de type
1%

2 Gregory Bateson (école de Palo Alto) distingue deux types de changement dans
les systémes humains :
Le changement de type 1 est celui qui permet au systéme de maintenir son équi-
libre : la modification s’'opére simplement au niveau des éléments du systéme
« plus ¢a change et plus c’est la méme chose ».
Lorsqu'un systéme humain ne parvient plus 2 réguler ses échanges par ses me-
sures habituelles d’autocorrection et d’ajustement et lorsque les « solutions de
bon sens » créent un peu plus de permanence, il entre alors en crise. Cela signifie
gu’au sein du systéme, des changements d'un autre type, le type 2, s'imposent et
que, s'ils ne sont pas introduits, le systéme tombe malade.
Le changement de type Z se caractérise par le fait que c’est le systéme lui-méme
qui est modifié, c’est a dire que les régles qui le régissent subissent des trans-
formations.
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- soit, créer les conditions pour qu’elle s’adapte a un nou-
veau schéma de contraintes (changement de type 2) ;

Les conditions de |a réussite sont soit de passer un niveau
a la fois, soit par type de population.

1.3. Premiéres conclusions

Il n’est pas possible de rester indifférents a ce modéle qui
nous replonge dans 'histoire de |a structuration des sociétés
humaines.

Il n'est pas question d’en faire une vérité absolue (de
niveau 4) qui résumerait tout ce qui peut &tre pensé sur la
sociologie des organisations.

Nous allons nous en inspirer pour analyser les pratiques
managériales, essayer de dégager une logique globale qui
permette de donner de la cohérence 3 des pratiques mana-
gériales justes, bien que différentes, et surtout adaptées aux
populations que I'on doit manager.

Il n’y a pas de nécessité 3 monter ou descendre la spirale,
il vaut mieux comprendre les contraintes dans lesquelles
vivent les populations a manager et ainsi leur proposer un
cadre managérial ad hoc pour obtenir les résultats optimums.

Notons que Graves, qui a produit son modéle pendant
les Trente Glorieuses, montre une préférence pour le sens
ascendant de la spirale : de nouvelles contraintes entrainent
les étres humains a s’adapter en montant de niveau.

Il est certain que c'est ce qui se passe si la collectivité dis-
pose des ressources nécessaires pour cela. Si la complexifica-
tion des contraintes se conjugue avec une crise économique
ou morale, il est possible que cette société doive envisager
l'opportunité d’'un chemin descendant pour, en reculant d'un
ou plusieurs niveaux, restaurer des fondamentaux qu'elle au-
rait perdus de vue et dont le manque fragilise 'édifice.
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On peut imaginer cette spirale comme une pyramide a
degrés, les acquis des « niveaux bas » soutenant la progres-
sion vers les niveaux suivants.

2. LA PYRAMIDE A DEGRES DU MANAGEMENT

Aprés avoir rendu a Graves ce qui appartient a Graves,
découvrons une grille qui nous permettra d’analyser les
cultures d'entreprises et concevoir les parcours d'accom-
pagnement du changement intégrant les apports formatifs
nécessaires au développement des organisations.

D'un point de vue managérial il conviendra d’observer
quelles populations de I'organisation fonctionnent a quels
niveaux. Plusieurs niveaux d'existence se superposent sou-
vent dans une organisation.

Les pratiques managériales d’un niveau « inférieur » ne
sont pas a abandonner pour gérer des personnes a un ni-
veau « supérieur ». |l s'agit de les enrichir avec des pratiques
adaptées aux nouvelles conditions d’existence. La possibilité
du passage au niveau « supérieur » est aussi liée a une mon-
tée en compétence — autonomie des acteurs.

En entreprise, comme dans la société en général, il semble
que la montée des degrés soit justifiée par une complexi-
fication des contraintes de I'environnement. Par exemple,
lorsque les techniques évoluent rapidement, et que leur mai-
trise par I'organisation est un facteur clé de succes, il devient
impossible de rester au niveau 3 (féodalité, pouvoir exclusif
des chefs) et il devient nécessaire de monter au niveau 4 (ins-
titution, technocratie), dont les modes de fonctionnement
donnent la capacité de gérer cette nouvelle complexité. Ce
niveau devant étre dépassé quand l'adaptation individuelle
aux changements devient la clé de la réussite dans un envi-
ronnement incertain, etc.
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Niveaux d’existence les plus représentés dans les entre-
prises ou institutions

Dans les entreprises ou institutions :
» niveau 3 — fonctionnement féodal ;
« niveau 4 — fonctionnement technocratique ;

« niveau 5 — fonctionnement stratégique.

Dans les initiatives sociétales et quelques organes de gou-
vernance des entreprises ou institutions, on voit émerger :

» niveau 6 — fonctionnement en collectifs — cercles du fea-
dership ;

« niveau 7 — fonctionnement en écosystéme.

Les Nouvelles Technologies de I'Information et de la
Communication tendent a fournir des outils de niveau 6 et
7 4 des populations qui découvrent juste ces niveaux d’exis-
tence. Il est, aujourd'hui, difficile de dire si cela va provoquer
une montée des degrés ou bien renforcer les dysfonctionne-
ments aux degrés actuels. C'est un fait technologique qu’il
va falloir apprendre a intégrer 2 nos modes de gouvernance
et de management ainsi qu'a nos comportements au quo-
tidien. Il est certain que dans une approche humaniste de
la gouvernance et du management, les critéres éthiques
doivent entrer en cause dans la diffusion des apports tech-
nologiques.

Ce que nous pouvons déja constater, c’est que nos ado-
lescents de la génération « Z » sont, aujourd’hui, capables
de travailler ensemble sur des projets d’études sans sortir
de leur chambre. lls ant, sur leur PC ou tablette, une fenétre
« traitement de texte », une fenétre « tableur », une fenétre
« Internet » pour les recherches et une fenétre « réseau
social » pour les échanges et la coopération entre eux. Ces
personnes-l3, une fois adultes auront-elles besoin de se ren-
contrer sur un lieu de travail pour réfléchir, concevoir des
projets ou les exécuter ? Rien n’est moins probable. Et pour
autant, pourront-elles se passer de management ?
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Cette question se pose pour ceux qui travaillent sur du
conceptuel ou du virtuel. |l y a aussi quelques exemples (au
Japon) de personnes isolées dans leur maison de campagne,
équipées d’un ou plusieurs robot de production (mécanique
ou électronique) qui forment une usine déconcentrée et qui
produisent du matériel (du hardware) sans partager le lieu
de travail.

Ces tendances émergentes ne sont envisageables qu'avec
des acteurs d'un haut niveau de discipline, d’engagement et
de compétence.

Dans le monde des PME, il existe des initiatives du type
« monnaie complémentaire », comme la monnaie WIR en
Suisse, qui permettent de créer des espaces locaux ou ré-
gionaux d’interdépendance et de lien fort entre économie et
territoire.

Les entreprises se posent de plus en plus la question de
leur propre contribution au territoire et aux collectivités qui
les hébergent. Les initiatives qui incluent I'économie circu-
laire sont une des composantes fortes de ce 7¢ degré de la

pyramide.

Figure 2.2. La contribution d'une entreprise a une collectivité




80 H LE MANAGER INTELLIGENT

Ce qui est certain, c'est que dans notre facon d’envisager
le futur des entreprises ou organismes publics, nous auront
plutdt a envisager une variété importante de situations pos-
sibles qu’une évolution vers des solutions généralisées.

2.1. De I'entreprise traditionnelle a Pentreprise agile

Figure 2.3. La pyramide a degrés des organisations

7. Ecosystémes

6. Entreprise agile

5. Entreprise strategique
4. Technocratie

3. Hiérarchie directe

2. Comoration

1. Précarité

Entreprise agile

Entreprise traditionnelle

Figure 2.4. L'entreprise agile vs I'netreprise traditionnelle

Le basculement par
la soumission a

' le:
L'entreprise agile I'intérét collectif

Cellules autonomes et auto-adaptatives

Le basculement
par la loi,
I'éthique la régle

L'entreprise traditionnelle :
Construction et développement
de la pyramide hiérarchique
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Soyons convaincus que ce n'est pas forcément un objec-
tif, pour une entreprise ou pour un organisme public, de faire
évoluer ses populations vers le haut de la pyramide. C'est-
a-dire que, dans le langage managérial, vouloir faire de son
organisation une entreprise ou un organisme libéré n'est pas
forcément un objectif adapté. Ne succombons pas aux effets
de mode.

Ce qui est important, c’est de prendre en compte les ni-
veaux d’existence de ses collaborateurs ou agents, afin de
permettre : le résultat optimum pour l'organisation et la
meilleure capacité d'épanouissement pour les personnes.

S'il est, pour cela, nécessaire de grimper les degrés de la
pyramide :

« nous les gravirons un par un ;

a

« a partir de |a situation réelle de chaque population ;
- a un rythme acceptable pour les collaborateurs ;

« en veillant a capitaliser sur les acquis des niveaux succes-
sifs ;

- en consolidant ces acquis par des pratiques managériales
adaptées a la culture de l'organisation.

Nous devons veiller & ne pas commettre les mémes er-
reurs que certains consultants en Lean Management qui ont
plaqués des méthodes importées sur des organisations dont
la culture n'était pas en mesure de les intégrer de cette fagon.
Nous avons aujourd’hui les ap6tres de 'entreprise organique
et de l'entreprise agile qui s’engouffrent dans les mémes im-
passes que leurs prédécesseurs.

Fideles & ce qui est écrit dans le chapitre 1, vous saurez
harmoniser les visions mécaniques et biologiques de ['en-
treprise pour trouver votre recette de libération {ou pas) de
votre entreprise.

Gravissons donc chaque degré pour le comprendre et
préparer ainsi les éléments d'un diagnostic préalable.
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2.1.1. Premier degres du management

Figure 2.5. La Précarité

- Precarnité : 1¥degré du
= rmanagement

Le collaborateur et son niveau d’existence

Lexemple type est le journalier qui recherche quotidien-
nement un emploi.

On peut trouver a ce niveau d’existence des personnes :

faiblement compétentes, ou dont la compétence est plé-
thorique sur le marché du travail ;

« compétentes mais déracinées, sans soutien familial ou
amical, et dans 'obligation absolue d'obtenir un salaire ;

« compétentes mais issues d’une minorité globalement
ostracisée par la société et qui, malgré leurs dipldmes
n'arrivent pas a intégrer le marché du travail ;

« compétentes mais trop cheéres car trop expérimentées et
qui, aprés un aléa de carriére font face a la difficulté de
valoriser leur parcours ou méme a justifier 'acceptation
d'une baisse de responsabiliteé ou de salaire ;

la qualité de leur CV est un obstacle au retour dans l'en-
treprise.

C'est aussi le stagiaire, l'intérimaire, la personne en
contrat a durée déterminée ou en période d'essai, qui est
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préte a tout pour obtenir plus de sécurité au travers d’'un
contrat a durée indéterminée.

En entreprise

A ce degré-1a, il est facile pour I'entreprise de mettre de la
pression sur la personne et d’obtenir un engagement fort et
une obéissance absolue au chef.

Il'y a la un risque de disfonctionnements managériaux :
irrespect des personnes ; humiliation, harcélement.

Autre risque fort, si le modéle est généralisé, de voir appa-
raltre des comportements non souhaités, car le collabora-
teur connait le systéme et sait qu’il a autant de valeur (pour
son employeur) qu'un mouchoir jetable :

erreurs répétées, défauts qualité, etc. ;

conduites d’évitement de la charge de travail et de la res-
ponsabilité personnelle ;

alliances éphémeéres entre collaborateurs pour éviter
charge de travail ou sanctions et mettre le chefen échec;

tentatives pour opposer ses « concurrents » entre eux
et générer des conflits qui pourraient supprimer cette
concurrence, etc. ;

« du point de vue du collaborateur dans cette situation, tous
les coups sont permis pour garder son emploi {survivre).
Les buts principaux du management de ce degré

« Obtenir la mobilisation des personnes sur les téiches
confiées : quantité—délai—qualité,

« |dentifier les potentiels a conserver.
o Préparer les meilleurs a intégrer 'entreprise.
Il est difficile de donner de la vision et du sens, le long
terme n’étant pas une notion accessible facilement a ce de-

gré-la (on n'y croit pas). La confiance et I'estime de soi sont
a construire ou reconstruire.
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Alors comment manager une personne dans la précarité ?

« Donner un cadre précis, dans une échelle du temps
courte, en pratique cela veut dire : donner des consignes
claires, simples, précises.

« Donner un retour rapide et vrai sur [a réussite ou I'échec
de la consigne.

« Encourager, voire récompenser, les comportements at-
tendus.

« Décourager, voire sanctionner, les comportements indé-
sirables.

» Soutenir les apprentissages.

Les attendus en termes de compétence managériale
- Capacité a donner des consignes.
. Capacité a contréler la production.
« Capacité a donner un « feedback » :
—d'encouragement ;
—de progreés.
» Capacité a récompenser ou a sanctionner.

« Capacité a tutorer et a développer les apprentissages.

Les acquis a ce niveau pour un collaborateur

« La mobilisation sur ses tiches.

» Les modes opératoires de son poste.

» Les codes de vie dans cette collectivité {ce qui se fait, ce
qui ne se fait pas).

La petite histoire

Scéne épique entre ingénieurs sur un projet industriel : le
chef de projet confie [la méme mission a un ingénieur en CDI
et a un prestataire de service (sans les informer de ce dou-
blon). Son objectif est de tester la compétence de chacun.
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L'ingénieur de la société prestataire de service se rend
compte qu’un ingénieur en CDI travaille sur la méme mis-
sion que lui. Il est en situation précaire (déplacé du travail en
période d'essai} et réagit de facon irrationnelle et violente :
« c'est mon boulot, si tu me le prends, je te casse la gueule ! »

Le rapport de masse étant en sa défaveur, I'ingénieur en
CDI « lache le morceau » et va demander une autre affecta-
tion au chef de projet.

Le chef de projet ne voulant pas avoir a gérer de pro-
blémes humains s'empresse de changer |'affectation.

Lingénieur prestataire, parce qu'il est reconnu comme
compétant mais colérique (voire pire) fait son entrée dans le
club des gens utiles que 'on ménage car « il valait mieux
s’en méfier ».

= Il a réussi son entrée
= || prend le risque de se faire rejeter
Pour le manager de managers

Lorsque vous managez des managers de terrain qui eux-
mémes managent des personnes au 1° degré de la pyra-
mide, vous devez étre vigilants a :

« définir un cadre contractuel clair et respectueux des équi-
libres employeurfemployé ;

« formuler les valeurs clés de votre organisation et veiller 3
ce qu’elles soient respectées ;

« définir des objectifs précis et proportionnés aux capacités
des personnes intégrées dans vos équipes ;

« contrdler le respect de I'éthique managériale pour vos
subalternes qui, sous la pression d'objectifs forts, risque-
raient d’avoir des comportements déplacés :

—surpressions,

—humiliation,
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—harcélement ;

« si e besoin se fait sentir d'intégrer certaines de ces per-
sonnes dans un groupe constitué :

—organiser les rites de passage (mode de sélection,
concours, commission...),

—rendre visible I'appartenarnce au groupe de ceux qui
ont réussis (titre, codes).

2.1.2. Deuxiéme degré de management

Figure 2.6. La Corporation

> Corporation : 22 degré du
management

Le collaborateur et son niveau d’existence

Les exemples types sont |'artisan dans sa corporation ou

I'ouvrier spécialisé d’'une usine dans son équipe ou son syn-
dicat.

On peut trouver a ce niveau d’existence des personnes
généralement compétentes sur leur métier mais qui res-
sentent un besoin important de collectif pour :

« protéger les intéréts de la corporation ;

« se défendre contre un patronat ou une hiérarchie que l'on
craint irrespectueux.

La corporation ou le syndicat apportent les régles de

conduite ainsi que les codes relationnels et les rapports de
force qui garantissent la sécurité.
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D’autres regroupements sont observables par :

ethnie d'origine ;

croyance religieuse ;

appartenance politique ;

pratique sportive ;

école d'origine.
En entreprise

Cest a ce degré-1a, que se constituent les identités collec-
tives. Lentreprise est vue comme une grande famille.

Le fonctionnement normal & ce degré-la se construit sur
les groupes d'appartenance :
« les cadres, les non-cadres ;

» ceux qui ont les tickets restaurant et ceux qui ne les ont
pas, voiture de service versus voiture de fonction, etc. ;

- les compagnons dans les ateliers, le personnel adminis-
tratif, les commerciaux, les inspecteurs de terrain... ;

« |'appartenance a une agence, un territoire...
Chaque catégorie posséde sa représentation et méme ses
représentations si on rajoute la segmentation syndicale :
- politique ;
+ humaniste :
« révolutionnaire.
Notons que les regroupements communautaires ou syn-
dicaux de ce degré sont généralement en opposition entre

eux, en tout cas les alliances sont difficiles a mettre en place
et restent précaires.

Il est facile pour I'employé de se réfugier au sein de la cor-
poration ou du syndicat pour rejeter |es tentatives de prise
de pouvoir managériales.
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Souvent les syndicats essayent d'imposer une cogestion
de I'entreprise. Mais, & ce niveau, cette cogestion est envi-
sagée de facon belliqueuse, comme une prise de pouvoir.
Nous sommes encore loin de la coopération.

Il'y a la deux risques managériaux :

« la connivence : pour avoir |a paix les managers laissent les
syndiqués tranquilles et leur demandent peu d’efforts de
changement, d'amélioration ou de performance ;

» le blocage : pour faire respecter les valeurs de perfor-
mance, d’innovation et de qualité, les managers de-
mandent des efforts aux collaborateurs et ne cédent
pas un pouce dans le dialogue avec les représentants
du personnel.

Les buts principaux du management de ce degré

+ Obtenir un sentiment d’appartenance a la corporation et
a l'entreprise.

» Développer la cohésion et I'esprit d’équipe {chez ceux qui
se ressemblent).

Tout ce qui permet d’identifier et de différencier les com-
munautés 3 l'intérieur de I'entreprise {et méme a l'extérieur)
est bien venu.

Le management est collectif, 'individualisation des résul-
tats n’est pas appréciée.

Alors comment manager une personne dans la commu-
nauté ?
« Développer une identité collective :
—tenue de travail ;

—rites communautaires : la réunion d’agence, le repas
de Noél...

« Développer les régles du métier et valoriser les compé-
tences traditionnelles.

- Valoriser le dipldme professionnel, I'ancienneté.
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» Créer une instance d'arbitrage composée principalement
d'anciens, pour réguler les conflits,

« Arbitrer ou éviter les conflits entre communautés :
—les plombiers versus les chauffagistes ;
—ceux du nucléaire versus ceux du thermique ;
—les inspecteurs et les cadres A ;
—le TGV versus le TER ;

—etc. ;
= ne pas mélanger torchons et serviettes.

Les attendus en termes de compétence manageériale

« Capacité a valoriser une compétence standard d'une pro-
fession.

« Capacité a animer des rites communautaires.

o Capacité 3 alterner relations formelles et informelles,
principalement dans le collectif.

- Capacité a différencier, séparer les groupes pour éviter les
conflits,
Les acquis a ce niveau pour un collaborateur

» Le sentiment d'appartenance a une des communautés de
I'entreprise.

« La cohésion entre les personnes d’'une méme commu-
nauté.

« L'acceptation de |a relation d'autorité au travers des rites
communautaires.

La petite histoire

Prenons une entreprise dans [aquelle le recrutement des
cadres techniques s'était polarisé sur une seule grande école,
réputée pour son processus de bizutage fort, un vrai forma-
tage des impétrants.
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Cette entreprise, étant sur un secteur de mécanique
lourde, avait besoin d'ingénieurs compétents et solidaires.
Et, en effet, il y avait bien cette solidarité et cette compé-
tence ; mais dans une ambiance de secret, une sorte d’'omer-
ta.

Clairement, il y avait ceux qui « en étaient » et ceux qui
« n'en étaient pas ». Rien ne sortait de cette communauté.

La relation avec les autres directions était compliquée,
sauf si on avait réussi ay intégrer un de ces ingénieurs. Mais
dans ce cas, face a d’éventuels conflits de loyauté, la priorité
revenait & la communauté d'origine : ceux de I'école.

A terme, cela valut, tout simplement, une régression forte
de la compétence de I'entreprise ; une revente de ses activi-
tés et une dispersion des équipes.

La consanguinité avait fait son ceuvre.
Pour le manager de managers

Lorsque vous managez des managers de terrain qui eux-
mémes managent des personnes au 2° degré de la pyramide,
vous devez étre vigilants a ;

« faire respecter les codes sociaux ou métier des groupes
ethniques et religieux ainsi que des corporations ;

« identifier les différents modes de leadership dans ces
groupes (leader de 'action = le chef, leader religieux ou
sociétal = |le sage qui régule les conflits) et diriger par [eur
intermédiaire :

— en faire des alliés,
— ne pas les court-circuiter.

- si besoin, faire évoluer les groupes pour une plus grande
cohérence de ['activité, une hiérarchie plus claire et une
plus grande discipline :
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— valoriser progressivement les plus performants et
leur donner le pouvoir de fédérer des équipiers autour
d’eux,

— récompenser individuellement 'engagement per-
sonnel et la discipline,

— de préférence, intégrer d’abord les anciens chefs tra-
ditionnels dans cette évolution.

2.1.3. Troisiéme degré du management

Figure 2.7. La hiérarchie directe

Le collaborateur et son niveau d’existence

Les exemples types sont 'artisan indépendant seul maitre
chez lui, le chef de section dans |'armée, le franchisé sur son
territoire, le chef d'équipe autonome, le directeur d’agence,
le directeur de région...

On peut trouver a ce niveau d’existence des personnes
qui se sont faites « a la force du poignet » et ont réussi par :
« leur énergie et leur capacité de travail ;
o leur maitrise d’un territoire :
—présence familiale historique,

—connaissance des acteurs ;
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» leur intrication économigue ou politique :
—« je te tiens, tu me tiens par la barbichette ».
Les puissants d'en haut commandent les puissants de

terrain et chacun est en rapport de force avec les autres. Tout
est permis tant que les rapports de force sont respectés :

« il est difficile de savoir ce qui se passe réellement sur le
terrain ;

« |'information ne circule pas ;
« cela fonctionne tant que le chef local est |égitimé par le
haut de la pyramide.

En entreprise

La pyramide hiérarchique de proximité se met en place.
Le groupe, qui décidait dans le cadre de codes et de régles

communautaires, découvre I'expérience du pouvoir absolu
du chef.

Quand ['entreprise ou l'organisation grandit, I'empile-
ment des niveaux crée la pyramide hiérarchique, ce sont :
» les missi dominici de Charlemagne ;
« |les préfets de Napoléon puis de la République.
Ce fonctionnement ne permet pas la prise d'initiatives,
il ne sera pas adapté au traitement de situations complexes
ou de sujets techniques. Ca fonctionne pour des activi-
tés simples et cadrées ; mais ¢a évolue trés difficilement

(exemple : I'ancien régime n’évolue pas, seule une révolution
peut amener du changement).

Le pouvoir central et sa déclinaison locale (les baronnies)
exigent la discipline,

C'est a ce degré-la, qu'apparaissent les grandes opposi-
tions :
« national versus régional ;

« cadres versus non-cadres ;
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. lutte des classes versus conflits sociaux.

Les buts principaux du management de ce degré
- Faire faire :
— ce qui a été décidé ;
— comme cela a été décidé ;
— quand cela doit étre fait.
« Garantir I'exactitude de I'information qui remonte du ter-

rain.

Tout ce qui renforce 'autorité du chef renforce la puis-
sance de 'organisation,

Le management est individualisé a I'extréme, chacun vaut

pour son obéissance et sa réussite.

Alors comment manager une personne dans la hiérarchie
directe ?

C'est ici que prend son sens la notion militaire du com-
mandement.
 Développer une discipline absolue :
— consigne ;
— exécution ;
— compte rendu immédiat.
« Récompenser obéissarce et réussite.

« Trancher lorsqu'il y a des conflits — le manager est 'arbitre
qui sanctionne.

« Prise de décision par escalade hiérarchique.

Les attendus en termes de compétence managériale

« Capacité a prendre et a porter une décision méme dans
un ervironnement hostile.

« Capacité a sanctionner.
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« Capacité & donner des consignes et a contrdler leur exé-
cution,

Capacité a trancher en cas de conflit.

Les acquis a ce niveau pour un collaborateur

Le respect de la ligne hiérarchique.

La discipline.

La capacité a rendre compte de son action.

La petite histoire

Les puissants d’en haut commandent les puissants de
terrain et chacun est en rapport de force avec les autres ou
quand des structures de niveau 2 veulent godter du niveau 3.

Dans une société de services techniques, de plus de
2 000 salariés, filiale d'un groupe trés connu, un délégué syn-
dical et un directeur des opérations montaient des « com-
bines » fabuleuses pour construire leur pouvoir personnel :

« le directeur des opérations (face au directeur général) fai-
sait état d’un risque de gréve, il faisait monter I'inquié-
tude... ; le méme demandait au syndicaliste de déposer
un préavis de gréve = panique a la direction générale ;

- le directeur des opérations fait monter la peur: « ¢a ne va
pas étre facile, ils sont remontés... », puis aprés un délai :
« rassurez-vous, je devrais pouvoir régler ¢a » = retours
vers le délégué syndical : « tu peux retirer e préavis, jai
mis sufisamment de pression » ;

» sortie de conflit :
— le directeur des opérations est un héros pour la
Direction générale,

— le délégué syndical obtient ses petits avantages en
nature et sa nouvelle augmentation individuelle (hors
grilles bien entendu) on peut méme arriver 2 des pro-
motions spectaculaires, regardez autour de vous...
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On pourrait penser que cette histoire est un peu datée,
qu’elle correspond a la culture des années 1970... Non, je
vous garantis que cela se passait au début des années 2000
et que vous pouvez étre encore témoins de ces pratiques.

Pour le manager de managers

Lorsque vous managez des managers qui eux-mémes
managent des personnes au 3¢ degré de la pyramide, vous
devez étre vigilants a :

valoriser et légitimer chaque niveau de la hiérarchie ;

faire respecter la ligne hiérarchique, pas de courts circuits
entre les niveaux hiérarchiques ;

prendre, a priori, le parti des managers :
— les soutenir devant le collectif,
— si besoin, les réprimander en face 4 face,

— in fine, montrer que vous étes justes avec tous et
gu’on ne peut pas vous abuser ;

si besoin, faire évoluer la structure pour intégrer une plus
grande technicité ou complexité organisationnelle :

— valoriser les acquis des niveaux précédents et vous
assurer qu'ils ne soient pas critiqués ni déclarés obso-
letes par la hiérarchie intermédiaire {risque d’activation
des résistances au changement),

— mettez en place des fonctions transverses et des
projets de standardisation,

— développez un systéme de régles et de valeurs pro-
fessionnelles et managériales,

— valoriser progressivement les fonctions supports —
techniques ainsi que les acquis de la standardisation
(communication par la preuve).
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La rupture entre les 3° et 4° degrés

Il ne suffit plus d’éire entrepreneur et puissant. Les
contraintes technologiques, financiéres, réglementaires
ou légales augmentent. Pour réussir, il faudra prendre en
compte et intégrer :

» des compétences et des moyens techniques ;
- les contraintes d’un droit du travail exigeant ;
» un Code des marchés ;
« des compétences financiéres ou de gestion.
Les puissants sont civilisés par la soumission aux régles
d’une société qui protége les faibles. Historiquement, ce sont
les religions qui régulent les comportements des petits sei-

gneurs. En entreprise, ce sont les démarches et labels qualité
qui régulent les appétits de profits a tout prix.

2.1.4. Quatrieme degré du management

Figure 2.8. La technocratie

-

— Technocratie : 4° deg
du management

Le collaborateur et son niveau d’existence

Ce niveau d’organisation s'impose dés que la taille de
I'entreprise augmente, que les contraintes techniques, juri-
diques ou reglementaires (...) se multiplient, des qu'ily a une
pensée structurante (norme ou mode) qui s’impose.
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Lorsque les marchés se structurent, la standardisation et
la normalisation sont des critéres de réussite technique ou
commerciale et de performance économique.

On peut trouver 3 ce niveau d'existence des personnes :

« d’'un haut niveau d’'expertise et de spécialisation :
— leur force est de savoir et de savoir-faire,

— leur faiblesse peut étre dans l'inertie et le refus des
nouveautes ;

« dipldmés de grandes écoles ou de filiéres métiers.
Le pouvoir est soumis a [a lettre de mission.

Le plus important est de comprendre et d’appliquer la
bonne fagon de faire. Tout est permis tant que les régles, les
procédures et I'état de 'art sont respectés :

« c'est le pouvoir des experts ;

- il est difficile de faire changer les choses si on n'est pas
plus expert que les experts ;

« cela fonctionne tant que [environnement est stable et
que [a théorie explicative dominante (les régles du métier,
la logique politique, I'approche commerciale....) est adap-
tée aux contraintes de cet environnement.

En entreprise

La pyramide hiérarchique est augmentée des niveaux
régionaux ou nationaux, les emplois fonctionnels et de sup-
port apparaissent (Finances—RH—Qualité-Sl..)). Le chef qui
décidait se voit contesté par des services méthodes ou sup-
ports.

Le fonctionnement matriciel émerge :
« le hiérarchique décide quand et combien ;

- le fonctionnel décide comment et avec quels outils.
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C'est la fin espérée des barons et le risque imminent des
technocrates.

A ce degré-1a, le chef s’entoure d’'un comité d'experts,
chacun étant en relation quasi exclusive avec lui.

Ce fonctionnement, qui correspond au passage de 'arti-
san a I'industriel, donne une grande capacité d’optimisation
économique.

Le risque de la perte du sens de I'action apparait dans le
marécage des normes, procédures et obligations multiples
de reporting.

C'est 3 ce degré-la, qu'apparaissent les grandes opposi-
tions :

« hiérarchique versus fonctionnel ;
« productif versus non productif;
« silos versus silos.

Le désir de contrdle peut devenir dévorant et absorber
jusqu’a 10 % des énergies. Il y a plus de chefs que d'indiens
et presque autant de contréleurs que de producteurs.

Les buts principaux du management de ce degré

- Standardiser, normaliser :
— partout pareil ;
— tout est procédure.
« Garantir compétence et capacité de contrdle.

« Clarifier les missions des lignes hiérarchiques et fonction-
nelles.

+ Mettre des passerelles entre les silos.

Tout ce qui renforce la régle et son contréle renforce la
puissance de 'organisation.

Le management est collectif chacun vaut pour son statut
et son appartenance a une catégorie.
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« Les outils de mobilisation — protection :
— la formation ;
— le concours ;
— le statut ;
— la carriere.

» Prise de décision par groupe d’expertise.

Alors comment manager une personne dans la matrice
technocratique ?

» Décrire, découper, détailler :
—organigramme, fiches de postes, procédures ;
—autonomie d’exécution pour les experts ;
—taylorisation® des taches pour les acteurs de terrain ;

—compte rendu périodique de 'action.

Gérer catégorie par catégorie.

Animer des groupes transverses pour garantir la
connexion entre les fonctions.

Les attendus en termes de compétence managériale

Capacité a écrire des :

— notes de cadrage et plans dactions ;
— fiches de postes ;

— procédures opérationnelles.

Capacité développer et a valoriser les expertises de ses
collaborateurs.

« Capacité a structurer le reporting périodique de l'action.

A

» Capacité a s’'impliquer dans le traitement de dossiers
complexes.

» Capacité a faire le pont entre des spécialités différentes.

3 Frederic Taylor, ingénieur américain de la fin du xix* siécle, principal théoricien de
I'OST ~ Organisation Scientifique du Travail.
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Les acquis a ce niveau pour un collaborateur
« Une forte expertise technique—mdétier,

« La capacité d’analyse et de traitement de situations com-
plexes.

« La capacité a rendre compte de son action dans un envi-
ronnement complexe.

« Capacité a développer une dynamique de retour d'expé-
rience (facteur de passage du 4° au 5¢ degré).

La petite histoire

Cela se passe dans une agence déconcentrée de |'Etat.
Plusieurs organismes ont fusionné, les services se rap-
prochent tout en se méconnaissant. Tous les agents ne
se sont pas encore appropriés les nouvelles missions de
I'agence.

La différence des statuts clive les populations. Chacun
fait comme avant, avec une certaine nostalgie d'un passé
trés clivant au niveau de l'identité et largement idéalise.

Une stratégie régionale est produite avec ses tableaux
d’objectifs. La direction cherche I'organisation idéale pour
faire fonctionner cet ensemble complexe. Il s’ensuit une série
de réorganisations. Qu’est-ce qui dépend du siége ? Qu’'est-
ce qui dépend des sites locaux ? Quoi ? A quelle direction ?
Quels effectifs ? OuL ?

La pression du quotidien (décisions a prendre, finance-
ments a attribuer, contréles a assurer, crises a gérer) main-
tient les managers de tous niveaux « le nez dans le guidon ».
Les conventions de gestion négociées avec les tutelles im-
posent des économies drastiques.

Le qui fait quoi devient de plus en plus confus en fonction
de I'évolution des directives nationales, des nouvelles attri-
butions de I'agence et des réductions d’effectifs.
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La notion d'objectif se heurte aux obligations régaliennes :
peut-on choisir, décider de ce qui est le plus important quand
tout est réglementaire ?

Les conditions de travail se dégradent, les indicateurs de
risques psychosociaux augmentent. Certains risques sont
avérés, longues maladies, dépressions, et méme un suicide.
Les revendications des représentants du personnel se mul-
tiplient. Le climat social devient un indicateur d’évaluation
du Directeur général, son intérét est que rien ne bouge, pas
de vagues. Mais si rien ne bouge, le climat social se dégrade
et rien ne va plus, car les organisations sont de moins en
moins adaptées aux vrais besoins et le quotidien des agents
est difficile.

Si la direction améne du changement, les corporatismes
s'exacerbent, les relations se tendent avec les représentants
du personnel et la boucle infernale se met en place.

Nous avons la tous les éléments d'un piége managérial
du 4° degré :
» la complexité des métiers et de 'organisation nécessite

un gros travail de rationalisation et de reconstruction, un
changement des fagons de travailler ensemble ;

« pendant ce temps, il faut assurer le quotidien avec les ex-
perts en place —ils sont les personnes pivots du systéme
— ils savent, le pouvoir est chez eux ;

cela renforce les corporatismes et les postures d’autorités
(un inspecteur principal ne parle qu'a des inspecteurs...
pas a des agents de terrain) ;

« I'empilement des niveaux hiérarchiques génére |a perte de
sens dans ['action au quotidien et bloque les démarches
de simplification.

Alors quel peut bien étre le point d’entrée pour retrouver
efficacité et sérénité ?

» Respecter ce qui est {les compétences, les historiques de
chacun) et accompagner a partir du terrain pour recons-
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truire, dans une démarche Bottum-Up cadrée par les ob-
jectifs stratégiques.

« Repartir de l'activité de chacun au quotidien, redonner du
sens et filtrer ce qui devient inutile.

« Valoriser les experts tout en les conduisant sur un che-
min de réduction de la complexité {organisations et pro-
cédures).

- Simplifier et uniformiser les outils du quotidien (messa-
gerie, agendas partagés, tableaux de données...).

« Accompagner les relations entre siége et sites (mettre en
place des rites périodiques de communication et arbi-
trages).

« Simplifier et donner du sens aux reportings.

« Rétablir un dialogue managérial périodique depuis le bas
jusqu’en haut de la pyramide et engager les dirigeants
dans une démarche de management opérationnel (et pas
uniquement politique et métier). Attention a la fuite de
certains vers l'extérieur, la relation avec les autorités et
partenaires, au risque d’oublier I'interne.

« Avancer de fagon prudente mais déterminée vers une
mantée en autonomie des acteurs.

La chance que j'ai pu avoir sur plusieurs de ces accom-
pagnements, c'est I'engagement sans faille des dirigeants
qui ont di faire face a d’incessantes tracasseries budgétaires
et sociales. La grande difficulté a aussi été d’accompagner
des cadres métiers dans |'acquisition d’une posture plus
managériale associant exigence et bienveillance. Des années
(voire décennies) de fonctionnement étatique (responsabi-
lité strictement cadrée et effectifs pléthoriques) n'ayant pré-
paré personne a intégrer a une telle vitesse cette dose de
changements.

L'ennemi de ce processus : la pression médiatique et poli-
tique qui ne pointe que ce qui ne va pas sans remarquer les
avancées positives.
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Pourquoi ? |l faut du temps pour créer une nouvelle entité
et passer d’'un niveau d’existence a un autre. La diversité des
statuts des agents ajoute a la complexité de la mobilisation
des dynamiques humaines. Ce qui est protecteur devient
empécheur d'évolution et générateur de frustration.

Apparition de contraintes paradoxales de type : si je ne
m’engage pas dans le changement, c'est comme si je tra-
hissais mes valeurs de service public, mais si je m’engage
plus personnellement, je deviens un traitre & ma catégorie.
Et, de toute fagon, si je m’engage je ne pourrais pas étre
récompense.

Pour le manager de managers

Lorsque vous managez des managers qui eux-mémes
managent des personnes au 4° degré de la pyramide, vous
devez étre vigilants a :

» valoriser les expertises et la qualité de service ;

« mettre en place des espaces de coordination entre hié-
rarchiques et fonctionnels {la complexité de la structure
ne doit pas impacter les agents de terrain qui ne doivent
avoir qu'un seul chef) ;

. développer une culture d'entreprise basée sur :

— des savoirs standardisés et des compétences vali-
dées,

— des régles et des valeurs respectées A tous les ni-
veaux,

— historiquement, c’est la morale protestante qui fait le
lit du capitalisme. Si dans le passage du 4° au 5¢ degré
de la pyramide, on néglige |la préservation de certains
systétmes de régulation reglementaires et éthiques,
alors, cette transition ne sera pas vers le haut, mais
vers le bas. C'est-a-dire que I'on retombera vite dans le
royaume des petits et des gros requins du 3° degré ;

» si besoin, faire évoluer la structure pour intégrer une plus
grande efficience et recherche de performance :
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— valoriser les acquis des niveaux précédents et vous
assurer qu'ils ne soient pas critiqués ni déclarés obso-
letes par la hiérarchie intermédiaire (risque d’activation
des résistances au changement),

— développez une dynamique d’amélioration continue
(petits projets d'optimisation des procédures et outils,
sur le terrain} qui permet de poser les bases du mana-
gement par objectifs (individualisés),

—valorisez progressivement ceux dont les résultats
contribuent le plus a ceux de I'entreprise.

2.1.5. Cinquiéme degré du management

Figure 2.9. L'entreprise stratégique

B

Entreprise stratégique : 5°
degré du management

Le collaborateur et son niveau d’existence

Dés que les contraintes de l'environnement se multi-
plient et exigent une adaptation locale de I'action. Tout ne
peut pas étre écrit au central et les acteurs de terrain doivent
« prendre le risque de la décision ». Choisir, décider et réus-
sir personnellement, sont les moteurs de I'action.

On peut trouver a ce niveau d’existence des personnes :

» dotées d’une forte ambition personnelle ;
- désireuses de réalisation sociale ;

- capables de s’engager, de décider et d’innover.
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Le plus important est de réaliser les objectifs, |la facon de
faire est de moindre importance.

Le pouvoir est soumis a la production de résultats ; « j'ai
du pouvoir parce que j'ai des résultats ! », « Le pouvoir est [3
ol est |le chiffre d'affaires ! ».

Tout est permis {ou presque) tant que les résultats sont
a:

« c'est le pouvoir des entrepreneurs, des commerciaux et
des inventeurs ;

« les experts deviennent des instruments au service d’une
stratégie ,

» cela fonctionne tant que les contraintes de régulation de
I'environnement imposent une éthique forte aux conqué-
rants et aux financiers.

En entreprise

Les directions opérationnelles reprennent le dessus sur
les directions fonctionnelles. La notion de Business Unit ap-
parait. C'est le marché et les résultats qui tirent |'entreprise.

Le fonctionnement en unités autonomes se déploie :

» chague niveau redéfinit sa fagon de conduire son unité a
la réussite ;

« le fonctionnel est au service des opérationnels.

La notion de responsabilité personnelle prime. A ce
degré-la [e responsable s’entoure d’un comité de direction
pluridisciplinaire qui devra apprendre la transversalité, car,
dans un environnement complexe les fonctions de |'entre-
prise doivent interagir pour trouver de nouvelles solutions et
générer |'efficience.

A ce degré-la, 'adaptation et le changement sont la régle
pour réussir dans un environnement changeant dans lequel
les ressources sont rares ou convoitées par tous.
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Le changement permanent risque de dérouter les colla-
borateurs et agents, surtout s'ils se sont « endormis dans le
confort » du 4¢ degré.

C’est 3 ce degré, qu’apparaissent les oppositions entre :

« innovateurs, supporters actifs du changement ;
« et résistants aux changements, conservateurs et protec-
teurs des acquis.

Les buts principaux du management de ce degré

 Mobiliser, innover, simplifier :

- tous responsable ;

— tout est objectif a atteindre.
« Garantir la réactivité.

« Clarifier les responsabilités et les résultats attendus, pour
chacun.

» Minimiser les contraintes internes.
« Développer les marges de manceuvres pour ses collabo-
rateurs.

Gestion — Prévision budgétaire — Planification

Tout ce qui renforce |'autonomie des acteurs renforce la
puissance de I'organisation.

Le management est individualisé a I'extréme chacun vaut
pour ses résultats a court terme.
Pour gagner plus :
« mise en place des stratégies, objectifs, processus ;

« chacun a son niveau regoit les objectifs du niveau supé-
rieur et les décline sur le niveau inférieur :

- cela fonctionne si les contre-pouvoirs sociaux permettent
de protéger les plus faibles en leur garantissant respect
et dignité.
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Alors comment manager une personne dans la ruée vers
l'or ?

« Donner des responsabilités claires et des objectifs indi-
viduels.

La méthode managériale est responsabilisante :
— autonomie et responsabilité, délégation ;
— principes de gouvernance et de prise de décision.

Développer des projets ou des processus transverses.

Les outils de pilotage et management :
— plan d'objectifs, management par objectifs ;
— tableau de bord ;
— reporting a deux niveaux : résultats et actions ;
— rites managériaux.

Prise de décision adaptée a chaque niveau de la hiérarchie.

Les attendus en termes de compétence managériale

« Capacité a écrire des plans d'objectifs individualisés en
lien avec les enjeux majeurs.

» Capacité a valoriser les résultats.

« Capacité i enrichir le reporting de 'action par un reporting
sur les résultats,

« Capacité & |acher le traitement des dossiers techniques
sauf au-dessus d’un certain seuil d'importance.

- Capacité a développer le « mode projet » pour la gestion
de ses activités.

» Capacité a conduire des projets de transformation et des
projets transverses.

« Capacité a développer 'autonomie, l'initiative, la prise de
décision et |la créativité chez ses collaborateurs.
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Les acquis a ce niveau pour un collaborateur

« Une forte implication personnelle, de 'autonomie et de
Iinitiative.
« La capacité de décision dans sa zone de responsabilité.

« La capacité a interpeller I'organisation et la hiérarchie en
cas d'alerte environnementale : changement dans I'envi-
ronnement nécessitant adaptation ou innovation.

« Capacité a rendre compte de son action et de ses résul-
tats dans un environnement complexe voire hostile.

« Capacité & contribuer a un projet transverse.

« Capacité a analyser le résultat de ses actions et a recher-
cher un « retour sur investissement ».

La petite histoire

Il va étre de plus en plus difficile de trouver des exemples
qui ne font référence qu’a un seul degré de la pyramide. La
vie des organisations est ainsi faite que leur évolution est
stratifiée par une histoire, des montées et des descentes sur
les degrés de la pyramide. Mais revenons dans une grande
entreprise de services techniques, filiale d’'un grand groupe
énergétique. Deux filiales faisant des métiers proches ont
été fusionnées. Dans la premiere, nous avons une culture
trés technique de qualité et de stabilité (4° degré). Tout va
bien, mais la concurrence s'exacerbe, la lutte des prix s'ins-
talle et la iidélité des clients est fortement entamée. Dans
la deuxiéme filiale, plus récente, il y a plutét une culture du
développement, de la conquéte des marchés, de la prise de
risque et de I'innovation dans les services {5° degré).

Le challenge, c'est de conjuguer ces deux cultures pour en
faire une société reconnue a la fois pour sa qualité de service
et sa dynamique commerciale et d’'ingénierie.

Dans la premiére, les agences sont dirigées par d’anciens
responsables techniques et les valeurs métiers sont mises
en avant. Dans la seconde, les agences sont dirigées par des
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jeunes « écoles de commerce » et les valeurs de gestion fi-
nanciére et de conquéte sont mises en avant.

Pour ceux de la premiére filiale, les autres sont des bri-
gands de commerciaux ; pour ceux de la deuxiéme filiale les
autres sont des techniciens tatillons et grincheux.

Que faire pour générer de la croissance tout en dévelop-
pant la qualité ? La encore, il faudra revenir aux fondamen-
taux:

» valoriser le chemin parcouru par chacun, 'histoire des
succés, chacun a sa facon ;

« développer une vision cible de ce que 'on veut obtenir,
grice a : un travail collectif basé sur les potentialités créa-
tives de tous ;

Ensuite, a partir de cela, accompagner chaque respon-
sable d’agence pour :

« revisiter son organisation personnelle en fonction des
axes de travail prioritaires pour son agence ;

« concevoir et mettre en ceuvre le plan d’objectifs & mettre
en place en fonction des forces et faiblesses de son
agence ;

- concevoir et mettre en ceuvre les processus et méthodes
managériales adaptées au niveau d'existence de ses
équipes.

Nous verrons plus loin les outils utilisés pour accompa-
gner ce changement notable de culture d’entreprise.

De fait, un groupe pilote multi-hiérarchique et multidis-
ciplinaire a congu un « kit du changement » composé des
actions a plus fort impact qu’ils avaient pu expérimenter au
sein de chacune des deux filiales.

Dans la phase de déploiement, chaque responsable
d’agence a choisi avec ses collaborateurs celles qui, parmi
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ces actions clés, étaient vraiment adaptées 3 leur agence et &
ses objectifs de transformation.

Chistoire est belle dans ses résultats sur la mobilisation
des équipes et la réussite des agences, lorsque le mana-
gement supérieur (les Directeurs de régions) s'est engagé
dans le pilotage au long court de ce processus de recherche
de la performance. Dans quelques cas, aprés le départ des
consultants, les chefs d'agences ce sont retrouvés un peu
seuls, face a I’habituelle pression du quotidien et n'ont pas
forcément eu le soutien nécessaire pour conduire durable-
ment ces actions.

Nous ne répéterons jamais assez que le management su-
périeur se doit de regarder sa base et de la soutenir. Certains
appellent cela la pyramide inversée, le haut soutient le bas.
Moi j'appelle cela le bon sens : une saine exigence soute-
nue par une vraie bienveillance opérationnelle, « je suis [3,
exigeant sur les résultats, et tu peux compter sur moi pour
t'aider a réussir »,

Ce qui a vraiment manqué dans cette situation, c’est une
exigence compléte d'alignement managérial. Il aurait fallu re-
monter d’un niveau hiérarchique pour que tous les Directeurs
de région aient été dans I'obligation de rendre compte a leur
Directeur des opérations de leur suivi de déploiement de la
nouvelle culture managériale.

Lorsqu'il y a au moins trois niveaux hiérarchiques impli-
qués dans le changement, la dynamique est plus durable et
efficace, par exemple :

- directeur ;
- managers opérationnels ;

« managers de proximité.
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Pour le manager de managers

Lorsque vous managez des managers qui eux-mémes
managent des personnes au 5° degré de la pyramide, vous
devez &tre vigilants a :

« valoriser les réussites individuelles et mettre en place
des systémes de rémunérations individualisées en fonc-
tion de résultats. Si les statuts des personnels ne le per-
mettent pas (par exemple pour des fonctionnaires), il
faudra trouver un autre systéme de reconnaissance de la
performance individuelle, sinon le passage au 5°¢ degré ne
pourra pas se faire ;

« développer une culture d’entreprise basée sur :
—une vision, une stratégie et des valeurs partagées,

—le développement (la conquéte), la prise de décision
et la performance ;

» si besoin, faire évoluer tout ou partie de la structure pour
intégrer des contraintes sociétales ou environnementales
fortes :

—valoriser les acquis des niveaux précédents et vous
assurer qu'ils ne soient pas critiqués ni déclarés obso-
létes par la hiérarchie intermédiaire (risque d’activation
des résistances au changement),

—développer une dynamique de communication sur
I'impact de votre organisme sur la société ou l'environ-
nement,

—valoriser progressivement ceux qui s’engagent dans
des initiatives d'intérét collectif, qu'elles soient internes
a I'entreprise ou plus globalement lides a la société et
au soutien des plus faibles ou a des enjeux culturels,
sportifs, écologiques...

La rupture du 5° au 6° degré du management

Nous avons la une rupture beaucoup plus difficile 2
faire que les précédentes, car elle correspond a un véritable
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changement de paradigme. Jusque-la, nous étions dans la
construction progressive d'une belle pyramide hiérarchique
permettant de porter des stratégies de conquétes au service
du sommet hiérarchique, des financiers, de I'Etat-nation... Le
pouvoir étant assumé par un « haut » et les actions étant
exécutées par un « bas ».

Maintenant, il s’agit vraiment, pour les managers et di-
rigeants de se mettre au service de collaborateurs de haut
niveau, afin de créer et de faire vivre les conditions de leur
réussite.

Ce changement de degré implique des personnes ayant
pleinement vécu I'ascension des degrés précédents et ayant
montré leur capacité a diriger ou i s'auto-diriger, participer
a, ou concevoir des projets ou des stratégies, réussir ou faire
réussir leurs équipes, décider dans des environnements
difficiles ou hostiles, assumer et apprendre aussi bien de
leurs succés que de leurs échecs. Nous sommes donc en
présence de personnes d’un haut niveau de maturité profes-
sionnelle, chacun a son niveau pouvant étre un « capitaine
d’industrie ».

|l s’agit maintenant de capitaliser sur ces expériences et
savoir-faire pour intégrer le sens du collectif, un intérét global
qui peut dépasser, voire [imiter, la réussite individuelle de ces
personnes. Chacun doit prendre conscience d’enjeux supé-
rieurs et se soumettre a des enjeux collectifs qui ne peuvent
étre satisfait que dans la coopération avec d'autres qui furent
peut-étre des rivaux.

Nous passons donc du modéle purement hiérarchique
a un modeéle circulaire, dans l'interaction et la mobilité des
roles. Le leadership (la capacité a générer de 'adhésion sur
ses enjeux) devient plus important que le pouvoir. La capa-
cité 4 prendre, 2 donner et 4 rendre ou transmettre le lea-
dership est fondamentale. J'appelle ce nouveau paradigme
organisationnel « les cercles du leadership ».
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Nous sommes |a & |la porte de I'entreprise agile : libérée
des excés de contrdle, de hiérarchie et de compétition in-
terne.

Les questions a se paser sont :

« « est-il vraiment nécessaire pour mon entreprise de re-
chercher un fonctionnement & ce niveau pour faire face
aux enjeux de |la période ou du marché ? » ;

« « nos managers et collaborateurs ont-ils vraiment intégré
les attitudes et compétences relationnelles et humaines
importantes aux niveaux précédents mais indispensables
au-dela ? Ont-ils capacité a assumer un engagement per-
sonnel plus fort sans garantie de bénéfices individuels ?
Sont-ils capables d’accepter de réduire leur ambition pour
la réussite du collectif ? Peuvent-ils accepter de ne pas
réaliser leurs objectifs ou leurs ambitions si c’est cela qui
va permettre la réussite globale > ;

« « le colt d’'un fonctionnement intégrant plus de collectif
et plus de transversalité est-il supportable par notre orga-
nisation ? ».

Ou peut-étre : le colt (financier et humain) du change-
ment de fonctionnement est-il supportable par l'organisa-
tion ? ».

La question la plus réaliste sera certainement : « Quelle
partie de mon organisation aurait avantage a fonctionner aux
degrés suivants ? Si, déja, le Comité de Direction fonction-
nait en incluant les capacités de coopération et de solida-
rité présentes au 6e degré, ce ne serait probablement pas si
mal | ».
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2.1.6. Sixieme degré du management

Figure 2.9. L'entreprise agile

Q —> Enftreprse agie : 6
degré du management

Le collaborateur et son niveau d’existence

On trouve a ce niveau des personnes d’un haut niveau de
maturité professionnelle (a la place qui est la leur) intégrées
a des groupes projets ou des comités de direction nécessi-
tant la mise en place d’équipes pluridisciplinaires.

Les équipes se reconfigurent en fonction des besoins des
projets ou des évolutions liés a I'environnement, ce sont des
équipes auto-adaptatives. Il n'y a pas besoin d’un chef qui
définit la structure, les équipiers en interaction générent la
structure d’action ad hoc.

Chacun doit étre capable de coopérer avec des personnes
expertes dans le méme métier ou de faire accoster des mé-
tiers différents pour trouver des solutions a des probléma-
tiques complexes.

En entreprise

Certaines start-up fonctionnent naturellement comme
cela. Pour ma part, j’ai vu des entreprises spécialisées dans
la conception, le financement et le pilotage de grands projets
immobiliers ou industriels fonctionner sur ce modéle-la.
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Ce sont en général des environnements a la fois trés exi-
geants et trés épanouissants pour les collaborateurs.

En revanche, lorsque les contraintes et la pression sur
les projets s'accentue, il arrive quelques fois que le fonction-
nement « tout collectif », qui minimise les risques sur les
projets complexes et favorise I'émergence de solutions créa-
tives, « embolise » les agendas des collaborateurs. lls sont
pris dans un maelstrom ingérable de réunions. Et, quand
ils se retrouvent face & la nécessité de produire leur part
individuelle du travail, ils sont enfermés dans une spirale
de sur-travail et font des horaires inhumains. Ces horaires
seraient supportables s'ils n’étaient liés qu'a une étape ou
un moment du projet, mais, la passion pour le métier, les
contraintes de l'entreprise (vécue comme 'entité supréme a
laquelle on doit tout sacrifier) conduisent certains équipiers
sur le chemin du burn-out.

Les buts principaux du management de ce degré

Je dirais qu'a ce degré, il n’y a pas grand-chose 4 mana-
ger. Nous sommes souvent dans une pratique de pilotage de
projet avec des équipiers performants et auto-motivés.

Les équipes se forment et s'adaptent trés naturellement
aux besoins de |'activité. C’est en cela que I'on peut parler
d’entreprise libérée des strates managériales, car les leader-
ships sont naturellement assumés par les personnes adé-
quates. Chacun a dépassé I'idée de compétition pour assurer
une saine coopération. A ce degré-13, la transversalité est une
évidence, alors qu'aux degrés précédents elle doit étre pilo-
tée par la hiérarchie.

Les vigilances du manager se porteront surtout sur :

« I'animation du collectif au travers de rites communau-
taires et managériaux pour marquer les étapes de l'acti-
vite :

— rites communautaires : célébration des réussites par
des événements d'équipe ; moments de convivialité,
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petits gestes gratifiants, au sein méme des équipes et
sur le lieu de travail {les croissants pour toute I'équipe
au matin d’'une « veillée d’armes » qui a permis a tous
de boucler un livrable de projet),

— rites managériaux : réunion de lancement, de suivi et
de clture de projet ; animation de Retour d’Expérience
(REX ou RETEX suivant les entreprises) pour capitaliser
et partager : les éléments limitants et les solutions a
trouver ; les éléments clés d’une réussite ;

« garantir a chacun une formation continue qui lui permet
de garder son haut niveau d'expertise ;

. favoriser la prise de recul et les temps d'échanges infor-
mels qui permettent de préserver les équilibres de vie des
personnes et la cohésion des équipes.

Alors comment manager une personne dans I'entreprise
agile ?

» Reconnaitre la compétence clé de |la personne et lui don-
ner un réle et une responsabilité clairs.

« Valoriser les initiatives, aussi bien individuelles que col-
lectives.

+ Valoriser les compétences.
+» Valoriser les réussites collectives.

« Développer un langage, des codes et un style de I'en-
treprise : nous sommes spéciaux, a part | Les « men in
black » du systéme.

+ Les outils de mobilisation :

— semer des idées et attendre de voir celles qui
prennent ;

— animer et participer aux travaux collectifs ;

— prise de décision par le consensus.
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Les attendus en termes de compétence managériale
« Les capacités de leader en termes de ;
— charisme personnel ;

— vision stratégique, aussi bien professionnelle que
sociétale :

— compétence reconnue par des experts sur un sujet
technique, financier, commercial...

« Développer une vision appréciative et valorisante des per-
sonnes et des équipes.

- Des capacités de négociation et de gestion des conflits
permettant de garantir le maintien de I'unité des équipes.

Les acquis a ce niveau pour un collaborateur
- Compétence technique de haut niveau.
- Compétence projet de haut niveau.

« Reconnaissance d'une expertise personnelle exception-
nelle.

- Satisfaction d’appartenir a un collectif renommé ou re-
connu.

La petite histoire

Il y a assez peu d’exemples de sociétés de ce degré qui
ont eu une réussite durable, |a presse reprend toujours les
quelgues exemples emblématiques. Citons tout de méme
une société d’'ingénierie dans 'immobilier qui correspondait
aux critéres du 6° degré. Des collaborateurs trés autonomes,
d’'un haut niveau de technicité et habitués a coopérer en-
semble. Il y avait cependant une trop grande diversité de ma-
turité chez les membres du comité de direction. Les enjeux
personnels {luttes d'égo) ne permettaient pas d’envisager les
solutions de développement accessibles a ce degré. En effet,
cette société devait faire un saut quantiqgue pour espérer se
développer et dépasser le niveau de la « start-up qui a réus-
si », mais 'hypothése de 'essaimage n'était pas envisageable
car, ni le Directeur général, ni les autres membres du Comité
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de direction n'auraient tolérés qu’un des leurs prennent cette
autonomie et se développe en dehors de leur groupe.

Pour le manager de managers

Lorsque vous managez des managers qui eux-mémes
managent des personnes au 6° degré de la pyramide, vous
devez étre vigilants 2 :

« valoriser les réussites collectives et mettre en place des
systémes de rémunération associant des indicateurs de
résultats collectifs et de la contribution individuelle ;

- développer une culture d'entreprise basée sur :
— |a notion de contribution sociétale,
— une vision, une stratégie et des valeurs partagées ;

« si besoin, faire évoluer tout ou partie de |a structure pour
dupliquer le modele sur d’autres espaces :

— valoriser I'appartenance a la communauté et com-
muniquer sur le besoin de croitre,

— développez une dynamique d’essaimage,

— maintenir le lien entre 'entité mére et les entités
filles.

2.1.7. Septiéme degré du management

Figure 2.10. Les écosystemes

Ecosystemes : 7 degré
“ du management
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Le collaborateur et son niveau d’existence

Nous sommes forcément en présence d’une personne
qui a une expérience humaine et professionnelle riche de
maints succés et échecs et qui a construit, au travers d'un
long parcours, une capacité a gérer des sujets complexes et
a manager des équipes complexes dans des situations origi-
nales.

On ne se décréte pas membre du 7¢ degré au sortir d’'une
école, aussi prestigieuse soit-elle.

Je pense que ce sont les opportunités de carriére qui
peuvent conduire certaines personnes a ce niveau de matu-
rité.

En entreprise

Il est probable que le responsable du 6° degré qui conduit
ou réalise un essaimage soit en train de faire exister ce 7¢ de-
gré. En effet, ce degré est celui du réseau de personnes (cas de
consultants experts ou de chercheurs) ou d’entreprises {cas
d’essaimages ou de groupes spécifiques comme le groupe
Gore qui a été congu dés le départ sur ce modéle). Notons
que les réseaux de franchises peuvent se situer A ce degré-la
de maturité tout aussi bien qu'aux 3¢, 4° ou 5° degrés. Le mot
réseau ne garantit pas 'appartenance au 7° degré, c’est pour
cela que jai choisi de nommer ce degré « Ecosystéme ».

Iy a une grande confusion entre les appellations « Réseau
d'entreprises » et « Entreprise en réseau ».

Ce que ['on appelle traditionnellement « Réseau d’entre-
prises » ou quelquefois « Ecosystémes d’entreprises » cor-
respond & une intégration verticale (relation client/fournis-
seur) etfou spatiale (sur un territoire donné} d’entreprises
partageant des enjeux économiques et techniques qui se
mettent au service du dit territoire pour le développer et
s’y développer. Ce sont les interactions dans le réseau qui
construisent 'unité systémique. Chacun est autonome et
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pourtant tous sont interdépendants et solidaires. Ce modele
est trés souvent profitable a tous, et quand il integre les be-
soins sociétaux et de territoire correspond vraiment aux cri-
téres du 7° degré.

La notion « d'Entreprise en réseau » reste trés confuse,.
Il s’agit souvent de décrire une entreprise qui a mis en place
un maillage géographique d’agences ou de franchises. La
notion d'écosystéme que nous présentons n'est pas lie a
cet aspect de filet géographique mais a la dimension de |a
gouvernance et des interactions entre les nceuds du filet qui
font la dynamique du réseau, ou plutét de [écosystéme éco-
nomique. Dés que I'on met « entreprise » avant « réseau »,
il est probable que I'on définisse une position dominante
d’une téte (du national ou autre organe régulateur), et, dans
ce cas, l'autonomie des membres du réseau et leur capa-
cité a influencer la gouvernance est certainement trés faible.
Il s’agit souvent d’un ensemble piloté de fagon centralisée
comme au 5° degré.

Nous trouvons des entreprises en réseaux intégrés dans
des bassins industriels ol la survie de tous dépend de celle
de chacun, les écosystémes dont je parlais précédemment.

Nous trouvons également des réseaux d'entreprises fédé-
rées dans la grande distribution, lorsque les dirigeants lo-
caux ont une part importante d’autonomie. Nous passons a
I'écosystéme quand, en plus, ils participent & la gouvernance
globale du réseau.

De plus en plus d'écosystémes économiques se déve-
loppent pour recréer les conditions du dynamisme entre-
preneurial d’une région. Ces écosystémes sont a la fois des
milieux protecteurs et nourriciers pour les entreprises qui y
participent. Un des exemples les plus marquants est |'éco-
systéme de PME soutenu par la monnaie WIR en Suisse. Cet
écosystéme existe depuis plus de 80 ans, il est certainement
un des vecteurs les plus importants du dynamisme de 'éco-
nomie Suisse, probablement plus important pour le plein
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emploi que les entreprises multinationales ayant leur siége
social en Suisse.

Les initiatives agrégeant les efforts des entreprises lo-
cales a ceux des politiques sont typiques de ce degré, elles
permettent de créer :

« des monnaies complémentaires permettant une véritable
circulation de la richesse au niveau d’une région ;

« des modes de productions de |'alimentation et de I'éner-
gie localisés prés des consommateurs ;

« des systémes de transports adaptés aux rythmes de vie
des populations ;

« de nouveaux modes de vie respectant les équilibres na-
ture/population/économie.

Les buts principaux du management de ce degré

Depuis le 6° degré nous avons remplacé le mot manage-
ment par leadership. Ici, le leadership reste valable, nous y ra-
jouterons cependant les techniques et outils de I'animation
de I'écosystéme. La vitalité d'un écosystéme se mesure par
la densité d’interactions dans le réseau, combien d'unités de
I'écosystéme ont été en interaction avec d’autres unités dans
une période de temps de référence. On pourra aussi mesu-
rer I'efficacité de I'écosystéme par des criteres économiques
(le poids en termes de chiffre d’affaires généré), sociétaux
(sa contribution au territoire), humains (la satisfaction des
personnes a appartenir a cet écosystéme).

Alors comment manager une personne dans ['écosys-
téme ?

Vous |'avez compris, il s’agit d’animation plutét que ma-
nagement. Dans animation, il y a animé, ¢’est-a-dire quelque
chose de vivant. Il y a aussi un principe de générosité que
certains décrivent comme le fait « d'étre une opportunité
pour les autres membres de 'écosystéme ».
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Vous entendrez beaucoup parler d’attitude « gagnant/
gagnant ». C'est en réalité une posture du 5° degré, profit
individuel contre autre profit individuel. Nous n'en sommes
plus la. Gagner n'est pas la clé du comportement en écosys-
téme. La clé est « créer ensemble de nouveaux possibles ».
Dans ['écosystéme la notion de retour sur engagement n’est
pas strictement bijective, ce n'est plus « |'offre une opportu-
nité a quelqu’un et il m'en doit une ! », c’est plutét « J'offre
une opportunité a I'écosystéme, cette opportunité est prise
par quelgu’un dans I'écosystéme et, un jour, probablement,
quelqu’un dudit écosystéme offrira une opportunité que je
pourraj saisir. »

Les outils de communication sont les technologies de
I'information et la prise de décision par I'émergence.

Les attendus en termes de compétence managériale

Cette animation d’écosystéme n'est pas une pratique
codifide. Il y a, & mes yeux, trois compétences clés a déve-
lopper :

« créer et animer des événements pour relier ou rassembler
les membres de |'écosystéme ;

« faire des offres a 'écosystéme ;

« faire des demandes a I'écosystéme.

Faire des offres ou des demandes a 'écosystéme sont
des compétences bien plus sophistiquées qu'on ne I'ima-
gine. En effet, il s’agit de présenter des requétes ou des pro-
positions concrétes, spécifiques, réalisables... qui résultent
d’'une connaissance approfondie de ses besoins ou capaci-
tés propres ainsi que des besoins et capacités de ses par-
tenaires dans I'écosystéme. Pour illustration de cette diffi-
culté, lorsque je pose cette question & des membres de
comités de directions {ayant tous une formation de base de
grandes écoles francaises complétées souvent par une école
d’application ou un MBA), j’ai la surprise d’entendre comme
demande « que |'on prenrie en compte mes contraintes et
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problématiques ». Nous sommes loin du concret et du spé-
cifique. |'entends aussi « mettre & disposition les collabora-
teurs compétents quand j’en ai besoin sur mon projet », C'est
un peu mieux, mais on est encore loin d'une demande dont
on puisse garantir la satisfaction. [l va falloir arriver a spé-
cifier son besoin de fagon détaillée en ayant en conscience
et en conjuguant ses propres contraintes et celles de son
interlocuteur. |l ne s'agit pas forcément de venir avec une
solution directement applicable, mais en tout cas avec un
cadre de contraintes clairs permettant & chacun anticipation
et autonomie de réponse et de réalisation.

Les acquis & ce niveau pour un membre de I'écosystéme

A la fois une réelle autonomie et un environnement de
soutien fort. Je garderai ce sentiment d'appartenance a un
écosystéme nourricier et non enfermant.

La petite histoire

Prenons I'exemple d’un consultant disant qu’aprés vingt
ans de carriére en entreprise {dont dix ans en tant que cadre
dirigeant) puis dix ans en tant que consultant indépendant,
il avait tissé un réseau de relations et de soutien (auquel il
contribuait sans calculs) qui lui permettait de ne plus se pré-
occuper de rechercher des clients. Il donnait a ses contacts
un soutien inconditionnel {mais mesuré, c'est-a-dire
éthique et respectueux de sa propre capacité a faire). En
conséquence, malgré des hauts et des bas dans son activité,
il y avait toujours une opportunité émergente de son éco-
systéme pour |ui permettre une vie suffisamment aisée et
heureuse. Il ne s'agit pas, d'aprés son expérience, de « faire
fortune » en comptant sur son écosystéme, en revanche,
cette dynamique d’interactions et de soutien lui permet de
traverser sereinement une période économique difficile.

Pour les animateurs d’écosystémes

Lorsque vous animez un écosystéme au 7¢ degré de la
pyramide, vous devez étre vigilants a :
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« créer des opportunités de rencontres : faire le lien entre
des personnes qui ne se connaissent pas mais que vous
estimés et dont la rencontre peut leur étre profitable ;

« vivre le principe de générosité dans votre vie :
—offrir des opportunités & votre écosystéme,
— penser global, au-dela méme de vos besoins propres,

—offrir le résultat de vos recherches ou productions
personnelles aux membres de I'écosystéme qui pour-
raient en avoir besoin ;

» si besoin, faire évoluer I'écosystéme vers un niveau d’inté-
gration supérieur pour garantir la survie du systéme :

—adhérer et faire adhérer & un systéme de pensée col-
lective permettant de prendre en compte les nouvelles
contraintes de I'environnement,

—faire confiance au systéme et laisser les émergences
auto-organisatrices se réaliser.

2.1.8. Huitieme degré du management ?

Accordez-moi de ne pas étre en mesure de définir ce de-
oré. |l semble correspondre a une nouvelle occurrence du
collectif comme refuge face & une échéance dramatique a
laquelle la somme des interactions du réseau ne sait pas
répondre et qui nécessite un retour a la communauté (entre

personnes d’un trés haut niveau de maturité).

Toute modélisation a ses limites, ne nous forgons pas a
faire entrer le réel au « chausse pieds » dans un modéle qui,
aussi séduisant soit-il n'est qu'une grille de lecture.

Le fait d’avoir gravi les sept premiers degrés de la pyra-
mide du management est un voyage suffisamment exaltant
et plein d'enseignements pratiques pour ne pas tenter d’aller
plus loin pour l'instant.
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Figure 2.11. La pyramide a degrés en syntheése

Valeurs

Individuelles

Collectives

Individuelles

Collectives

Individuelles

Collectives

Individuelles

DE LA HORDE AUX SOCIETES EN RESEAU I 125

Démarche de gouvernance

Interactionnelle
Faire des offres et des demandes
Passer le relais - Mettre en relations

Coopérative
Leadership & cellules autonomes
Animation de relations multiples
Gestion des conflits

Responsabilisante
Autonomie & responsabilité
Management par objectifs

Structurante
Fiche de poste - Procédures
Reporting de I'action

Contréolante

Consigne - Exécution - Compte rendu
Rituelle

Respecter les « Rites collectifs » et reconnaitre les

changements d'état - On est plus forts ensemble
Mobilisatrice

Diriger pas a pas

Distribuer encouragements et découragements =

Qualités
émergentes

Transversalité

Confiance
Coopération

Engagement
individuel

Structure
Expertise

A Hiérarchie
Discipline

Appartenance
Cohésion

Mobilisation
Compétition

Ce modele décrit une dynamique adaptative de la conduite
des entreprises (pilotage et management) en fonction de la
complexification de I'environnement.

Figure 2.12. Que choisir ?

Autonomie
des acteurs
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La question qui se pose est celle de la capacité des socié-
tés et de leurs dirigeants a s'adapter en faisant évoluer les
cultures managériales :

- adaptation des savoir-faire ;

- évolution des représentations de I'organisation.

Figure 2.13. Monter ou descendre ?

Les années de
crise
L'augmentation
des contraintes est
associée a une
baisse des
moyens.
Changement vers
le bas.

A partir de cette description des possibles systémes d’or-
ganisation au travail, nous allons pouvoir analyser vos entre-
prises, organismes publics ou associatifs pour évaluer quels
sont leurs acquis managériaux ainsi que les degrés auxquels
leurs différentes populations ont besoin d'étre managées.
Nous pourrons aussi définir les conditions des changements
de degré si les conditions environnementales ou la stratégie
de I'entreprise ou de l'organisme le nécessitent.
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Dans le chapitre précédent, nous avons vu que I'impor-
tant, & mes yeux, est de conjuguer de |a fagon la plus adaptée
a votre situation les méthodes de gestion et de pilotage de
I'entreprise vue comme un systéme objet, une machine, et
les méthodes de management de 'entreprise vue comme un
systéme vivant, une communauté humaine.

Dans ce chapitre, nous proposons quelques grilles
d’observation de votre entreprise ou organisme sur l'axe
« systéme vivant » afin d’avoir des repéres permettant de
déterminer comment vous pourrez concevoir votre facon de
mobiliser durablement cette ou ces communautés humaines
qui le composent :

« les dynamiques relationnelles en place, pour construire
une stratégie d'accompagnement du changement adap-
tée aux diverses populations ;

« les modes de mises en action privilégiés MS' (polarisa-
tions managériales), pour utiliser ou corriger les pratiques
managériales en place.

Ces deux grilles donnent une vision complémentaire
des caractéristiques principales d’une collectivité humaine
afin de définir les modes de gouvernance, les rites et les
méthodes managériales, les stratégies d'accompagnement
du changement les plus adaptés pour atteindre le niveau de
performance optimal de cette organisation.

1 MS - Management situationnel : modéle décrivant les modes managériaux issus
des travaux de Blake et Mouton puis Hersey et Blanchard. Présenté ici dans une
vision systémique développée par Alain Cardon.
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Tout au long de ce chapitre, nous illustrerons I'utilisation
des modéles en prenant, a titre d'exemple, les résultats obte-
nus lors du diagnostic d’une entreprise dans le domaine des
services techniques.

1. ANALYSE SYSTEMIQUE DES COMPORTEMENTS

Ce qui est important pour concevoir un processus d’ac-
compagnement du changement, c'est la nature des interac-
tions entre les personnes afin de prendre en compte, dans
la conception de 'accompagnement du changement, les as-
pirations et les peurs des populations. Cela permet d’éviter
d’activer les résistances au changement ou de les contour-
ner.

Cette partie du diagnostic va permettre d’adapter :

« la communication de projet en termes de structure et de
langage ;

« la structure et le rythme du projet;

« la planification du projet.

Il va étre utile de comprendre |'impact des préférences
comportementales d’une population sur la conduite du
changement.

Le choix du modeéle comportemental DISC tient a la di-
mension systémique de sa grille d’analyse qui décrit com-
ment chacun adapte son comportement a partir de I'évalua-
tion implicite qu’il fait de sa relation avec son environnement.

1.1. Le modéle DISC

DISC est I'anagramme des quatre styles comportemen-
taux de base : Dominant — Influent — Stable — Consciencieux.
Chacun de ces styles est caractérisé par une typologie com-
portementale. Ces typologies comportementales sont défi-
nies par la systémique comme des redondances (habituation
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comportementale issue d'une longue répétition). Ces redon-
dance se sont mises en place par la répétition de comporte-
ments types qui, s'ils ont eu une conséquence positive dans
suffisamment de situations, sont engrammés par le pilotage
automatique du cerveau. lls reviennent s'imposer comme
comportements a priori adaptés et bloquent souvent les mé-
canismes adaptatifs de la personne. Il est certain que toute
personne sait faire tous les types de comportements, si elle
prend le temps d’observer la situation et de réfléchir (ou lais-
servenir} & la réponse adaptée. Cependant, cela demande un
effort plus important et le cerveau, dans sa recherche d’éco-
nomie de moyens, va éviter |'effort. Lorsqu’une personne est
confrontée a I'inadaptation répétée de son comportement a
une situation, elle va, ou pas, adapter son comportement. La
non adaptation va générer des crises relationnelles. Leffort
d’adaptation, consommateur d’énergie, peut étre la cause de
périodes de stress, d'épuisement, voire de dépression si les
efforts demandés sont en opposition totale avec les préfé-
rences comportementales installées. En coaching nous avons
fréquemment ces cas d'épuisement par adaptation compor-
tementale. En revanche, lorsque ces efforts adaptatifs sont
possibles (et écologiques) pour la personne, ils permettent
I'acquisition d’une nouvelle compétence comportermentale
qui pourra étre mobilisée en cas de besoin.

Une personne est capable de jouer tout style comporte-
mental, mais un seul a la fois. De plus, nous ne sommes
pas tous égaux en termes de flexibilité comportementale.
Certains, dont la vie a été riche d’environnements variés et
donc de sollicitations adaptatives variées ont construits une
grande flexibilité. D'autres, habitués & des environnements
moins variés ou n'ayant connu qu’un seul type d'environne-
ment {professionnel entre autres) vont avoir développé une
grande rigidité comportementale qui sera une force dans les
situations connues et peut-étre une grande faiblesse dans
d’autres situations.
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Les comportements de 20 a 30 % des gens sont décrits
par un seul style comportemental. Les comportements de
60 & 70 % des gens sont décrits par deux styles comporte-
mentaux. Les comportements de moins de 10 % des gens
sont décrits par trois styles comportementaux.

1.2. Le DISC et la relation a I'environnement

Ce qui sous-tend le comportement, c'est le besoin de
s'adapter & son environnement. Lhypothése constructiviste
nous dit que cet environnement n’est pas une réalité, mais
une interprétation, une évaluation de cette réalité par I'indi-
vidu.

DISC nous propose quatre catégories comportementales
a partir de deux évaluations :

« suis-je ou non capable de transformer mon environne-
ment ?

« cet environnement m’est-il favorable ou hostile ?
C'est a partir de cette double évaluation (souvent intui-

tive) que se construit notre réponse adaptative, le compor-
tement :

« |'action d’abord = les actifs ;
+ la réflexion d’abord = les réfléchis :
« |'acceptation de ce qui est proposé = les acceptants ;

« la mise en question de ce qui est proposé = les question-
nants.
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Figure 3.1.

Dimension systémique — DISC

ACTIFS

Se pensent plus fort que leur environnement

QUESTIONNANTS

Pensent que
I'environnement
Leur est hostile

ACCEPTANTS

Pensent que
I'environnement
Leur est favorable

Se pensent moins forts que leur environnement

REFLECHIS

1.3. Le DISC et ses comportements types
Figure 3.2. Lecture des comportements - DISC

ACTIFS

Rythme rapide - S'engagent dans I'action

QUESTIONNANTS

Contiennent leurs émotions |
Focalisés sur ce qui ne va pas
Critiquent

ACCEPTANTS

Expriment les @émotions
calisés sur ce qui va bien
Valorisent

Rythme lent — Observent — Prend du recul

REFLECHIS
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Chaque réponse comportementale est observable au travers

de :

» la dimension non verbale du comportement : Iposture
et mouvements corporels, et le rythme et tonalité de la
VOIX ;

« la dimension verbale de 'expression :

— longueur des phrases,
— expression ou non des émotions,

— mots d’action ou de description.

1.4. Caractéristiques principales de DISC
Le croisement des réponses aux deux questions permet
de définir quatre styles comportementaux :
» Actif + Questionnant = Dominant ;
» Actif + Acceptant = Influent ;
» Réfléchis + Questionnant = Consciencieux ;
» Réfléchis + Acceptant = Stable.



W i35

ANALYSE DES DYNAMIQUES HUMAINES DANS L'ENTREPRISE

ncipales de DISC

éristiques pri

e

Tableau 3.1. Caract

agawdny SNSUasU0) 991492U0)
uoISIdIP Ip 3slid
Jjua Jju3| S apidey apides sa4]
nad dnooneag dnooneag suondo,p aydiayday
saline 1apidap anod
dnooneag sap siAe,| + dnooneag nad SuoIjBWIOJUI UD Ulosag
sdway
a2} usko awa3 3uo sai| awua) 3uo awlia} 1Nno) 3| suep uoidafoid
pujenb ?4|iqel 1edw
aouazpdwo uoIes!|ey 9DUBSSIBULODTY e 9|qIsuas
2indNAS dluoWIBH 213918418 awsiewdeid
anbin juaw
ajules)
110S |leABJ} UOS aNnQ 211|1qe1S B| 21piad -9|e120s 313[a1 2433 9]Q43U0 3| aipiad :
13ep adual HOBAILO
uo3dej auuoq e -3Y02 13 dluoweH 9DUBSSIBUUODY |suuosiad syaQq oneAon
anbiyd sa4) J1553550d asiuediosaqg aouanedw| assa|qied
suol}
. ; 32104
9)sA|BUE 12 UOISIDU( adinbg,| anol ‘|ekoq -B|aJ 32 awsiwidQ  $3| 4NS UOIIBIIUIDUOD)
SpJepueis saline
piEp 241S9P 3|0Y

S3p B J3WIOJUO0D S

3|13N 2113 19 JIAIBS

3| DaAe J13es1u|

Jautwop 4a3u1qg

Xnanuansuo)

3|qeIs

usnjjuj

Jueuiwog




EMS Editions.

2017

pyright ©

Co

136 M LE MANAGER INTELLIGENT

Figure 3.3. Les questions fondamentales que chacun se pose,
selon son style DISC

Ou sont les
opportunités ?
(€|

h
N Qu’est-ce que ca
o risque de changer ?

Figure 3.4. Exemple de résultats avec l'entreprise suivie

Evitement des
risques et volonté
de standardisation
supérieurs

-

|2 —
Focalisation | N

sur les
résultats et
engagement

\ Trés inférieurs
—’ )
30 - N NN
20
- N\ N \
D I S

Histogramme en plein : la synthése des mesures sur la ligne mana-
gériale de cette entreprise

= Equipe

- Stat. France

C

Histogramme en hachures : la moyenne des lignes managériales en
France

Il est clair que la moyenne sur les lignes managériales en
France ne représente pas un idéal ou une cible a atteindre.
Cela nous donne toutefois un point de référence pour bétir
un questionnement fructueux.
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1.5. DISC et le changement

Chaque style développe une relation différente au chan-

gement

Tableau 3.2. DISC et le changement
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Cela donne une relation collective au changement qui est
colorée par les excés ou les manques d’'une dimension DISC
dans une population cible :

Tableau 3.4. Les exceés et les manques d'une dimension DISC

Manque

Exces

Difficulté a entrer dans
le projet et a piloter

Tendance a vouloir tout
contrdler et tout changer,
tout le temps.

Le mot clé est « réorgani-

; I'action.
Dominant : sation ».
Manque d’engagement. ,
5 4 Ne laisse pas le temps de
Retar la capitalisation.
= Epuisement
Tendance a trop commu-
Difficulté a mobiliser niquer sur les bénéfices du
les équipes et a donner changement a venir sans
o envie, a mobiliser. pour autant le piloter.
Rriuent Manque de leadership et  Génere des attentes qu'il
de rayonnement. n'est pas toujours capable
= Désillusions
IDIfﬁCUIt? " valorlse'r i Veut, a tout prix, éviter le
es acquis du passé et a
= changement.
capitaliser sur les forces
Stable et valeurs de l'orga- Risque de bloquer les
. — processus par recherche
Rejet de la planification. de consensus.
-
= Rupture Enlisement
Veut que les choses soient
Difficultéa poser un galtes Tla:js Ilétat f:le;l z;rt.
cadre méthodologique urvaiarise lgmelnoge
Conscien-  (|air par rapport aux bénéfices.
cieux La montagne méthodolo-

Rejet de la procédure.
= Dispersion

gique qui accouche d'une
souris opérationnelle.

= Rejet
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La lecture systémique du modeéle permet un grand
nombre de propositions d'interprétations et de pistes de
réflexions.

Cette étape du diagnostic va nous permettre d’anticiper
et d'éviter un certain nombre d’emb(ches sur le parcours
d’accompagnement du changement, d’éviter d’activer les
résistances des populations cibles et de mobiliser correcte-
ment les pilotes de projets.

2. ANALYSE SYSTEMIQUE DES POLARISATIONS
MANAGERIALES

Les polarisations managériales, c’est-a-dire |a focalisation
sur un ou deux modes de mise en action des agents ou colla-
borateurs, générent des biais managériaux qui peuvent com-
plétement bloquer les dynamiques des équipes.

Autant il est quasiment impossible de changer rapidement
les préférences comportementales d'une population, autant
il est possible de faire évoluer assez vite (3 a 18 mois) les
modes de mise en action et les interactions hiérarchiques.

Au chapitre précédent, il s’agissait d’adapter les proces-
sus de changement aux préférences comportementales des
populations. L&, il s’agit de corriger les biais managériaux
des lignes hiérarchiques, bien évidemment, en commengant
par le haut.

2.1. Les quatre modes managériaux

Ce sont les facons de mettre une personne en action en
fonction de la situation (phase du projet) et des niveaux de
motivation et de compétences de cette personne pour une
tache donnée :

o le mode Directif qui donne la direction (la consigne) et
pratique une dynamique du pas & pas pour faire avan-
cer une personne faiblement compétente mais acceptant
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d'étre guidée dans l'action (c’'est-a-dire motivée pour
faire) ;

» le mode Délégatif qui donne la direction (la mission) et
pratique une dynamique de reporting périodique pour sé-
curiser les marges de manceuvre accordées a la personne
reconnue compétente sur la tiche et motivée pour assu-
mer une posture d’autonomie ;

e le mode Participatif qui est un mode de management par
|la relation pour apporter du soutien a une personne com-
pétente sur la tdche mais en difficulté pour passer seule
a I'action (motivation faible ou empéchée). Ce mode se
termine par du Délégatif pour mobiliser durablement la
personne et développer son autonomie ;

o le mode informatif qui est un mode de management par
la relation, le questionnement, I'écoute et I'information,
pour remobiliser une personne faiblement compétente
sur la tache et en difficulté pour passer a I'action. Ce
mode se termine par du Directif pour faire avancer la
personne pas a pas.

Figure 3.5. Les modes managériaux

‘ Marge de manceuvre

«Soutien dans «Montre la
I'effort direction
sValorise par la sDonne de
relation l'autonomie
Orienté Relation Orienté Action
+Maobilise parla *Montre la
relation direction
«Développe par «Contréle de

I'information fagon "serrée"

Contréle
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s correspondent fortement aux modes décrits successi-
vement par Blake et Mouton? puis par Hersey et Blanchard®.
Personnellement j'ai requ cette compétence d’Alain Cardon®.

Il ne s’agit pas de reprendre tous les apports de ces cher-
cheurs ni d’en donner une image fidéle, mais juste de se po-
sitionner dans cette filiation et présenter les résultats de nos
propres recherches et pratiques en entreprises privées ainsi
que dans les organismes publics, principalement en France
et au Maroc. La différence culturelle de ces deux pays a
donné a mes observations et pratiques un début de véracité
interculturelle qui reste 2 démontrer pour d’autres contextes
culturels. A chaque manager ou consultant de s’approprier
ces travaux et de les adapter aux environnements et aux
cultures qu’il cétoie.

2.2. Polarisations managériales

Cette approche collective est nourrie par un questionne-
ment individuel de chaque personne membre de la ligne hié-
rarchique.

C'est & partir de I'analyse des résultats que I'on peut dé-
finir les scores individuels et d'équipes qui permettent de
mettre en évidence les polarisations managériales.

Chaque membre de la population cible peut donc s'intér-
roger sur ses propres pratiques et voir sa contribution a [a
dynamique collective. Ensuite, le collectif peut regarder dans

2 ]ane Mouton et Robert Blake ont mis au point et breveté (dans les années 1560),
alors qu'ils étaient consultants pour la société Esso, une grille d'analyse des pra-
tigues managériales.

3 Paul Hersey et Kenneth Blanchard, experts en management, ont établi un modéle
original de leadership situationnel et I'ont déposé sous la marque « Situational
Leadership® ». e reprends dans cet ouvrage le terme de Management
Situationnel tout en en revisitant les contenus et usages a la lumiére des apports
d’Alain Cardon et de ma pratique en entreprises.

4 Alain Cardon, anthropologue et coach, a développé une approche originale de
coaching systémique.
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ce miroir |'impact des polarisations émergentes du groupe
sur la mise en action des collaborateurs ou agents.

Exemple pour 'entreprise que nous suivons : le ques-
tionnaire que nous utilisons contient douze situations pour
lesquelles chaque manager doit prendre une décision de
mode de mise en action : soit Directif, soit Informatif, soit
Participatif ou Délégatif.

Le questionnaire est équilibré car il présente trois situa-
tions adaptées & chaque mode de mise en action. Une
réponse équilibrée, montrant une parfaite capacité d’adap-
tation managériale, présentera un résultat de « 3 » dans
chaque case. C'est ainsi que nous pouvons évaluer les écarts
a la norme et qualifier les polarisations managériales d'une
organisation.

Figure 3.6. Les écarts a la normes

| Attendu = 3 dans chaque mode ‘

Participatif  Délégatif Participatif ~ Délégatif
3,9 1,2 130% 39%

Informatif  Directif Informatif  Directif
53 16 177 % 54 %

Relation Passage a
I'action

Participatif = Délégatif
Capacité de soutien et En délégation et marges

de coopération Exces Carence ++ de manoeuvre

Informatif  Directif

Analyses technigques et

< En cadrage et en
argumentations Exces ++ Carence ++

contrile
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2.3. Interprétation de vos résultats

Dans I'interprétation individuelle, on va chercher a faire
prendre conscience de I'impact de ses modes managériaux
sur la capacité d'un manager a mobiliser ses collaborateurs
ou agents. Et a lui renvoyer un miroir sur sa posture de ma-

nager.
Directif :
Votre capacité a poser et a défendre le cadre est bien
ancrée.
C'est une force importante sur laquelle vous appuyer
pour piloter vos activités et manager vos équipes.
Informatif :
Votre capacité d’écoute est un élément fort dans votre
approche managériale pour apaiser les équipes et les
Vos résul-  mobiliser en donnant dusens.
tats sont ——
proches de Participatif :
lattendu  Votre capacité de soutien et de travail en coopération

vous permet de mobiliser vos collaborateurs autour de
vous.

Délégatif :
Votre capacité a faire confiance et a déléguer est un

élément fort pour la motivation de vos collaborateurs
qui sont de haut niveau.

Assurez-vous de canaliser cette pratique par la mise en
place d'un systéme de pilotage périodique.
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Nos exces révelent nos désirs profonds :

Vos
résultats
présentent
un exces de

Directif : « Tout maitriser »

Votre volonté de tout maitriser peut entrainer un blo-
cage du systéme. Trop de centralisation de la décision
va démobiliser les collaborateurs d’'un bon niveau de
maturité et bloquer toute créativité.

= Lexcés de Directif conduit & une forme de harce-
lement par excés de contréle. Le manque de marge de
manceuvre laissée aux acteurs de 'action va démobili-
ser les meilleurs.

Informatif : « Avoir raison »

Vouloir avoir raison, argumenter et convaincre a tout
prix peut générer beaucoup d’opposition et démobiliser
vos interlocuteurs.

= L'excés d'Informatif génére de I'opposition, fait

perdre beaucoup de temps en écriture de notes détail-
|ées et en réunions visant a convaincre tout le monde.

Participatif : « Etre aimé »

Votre engagement dans les projets et votre proximité
sur le terrain sont un atout dont vous abusez. Vous
aurez bonheur a cadrer plus (Directif) et a laisser
I'action se dérouler jusqu’a la prochaine échéance de
reporting (Délégatif).

=  L'excés de Participatif génére les pires comporte-
ments claniques voire mafieux par une dérive intimiste
du management, on en vient a confondre :

— vie professionnelle et vie privée ;
— soutient mutuel et dette personnelle (tu me dois...).

Délégatif : « Se désengager, abandonner »

Déléguer, faire confiance sont des pratiques et qualités
majeures d'un manager. Attention, dans |'excés, cette
attitude peut passer pour de la désinvolture et générer
un sentiment d'abandon chez vos collaborateur.

= Le collaborateur abandonné, méme s'il est trés
autonome, va:

— perdre I'habitude de rendre compte et devenir ingé-
rable :

— prendre des risques au-dela de ses capacités ;
— se sentir abandonné et sans orientation stratégique.
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Nos manques révelent nos difficultés :

Vos résultats
présentent un
manque de

Directif : « Poser et tenir le cadre »

Votre difficulté ou réticence a poser le cadre ou a
mettre en place des systémes de planification et
contréle risque d’insécuriser vos collaborateurs.

A ma grande surprise, lorsque j'organise des ate-
liers sur « le bien travailler ensemble », la premiére
attente exprimée par les équipes est « recevoir des
consigne claires ».

= Face & un manque de Directif, il sera impor-
tant de mettre en place un systéme de pilotage et
un dialogue managérial structuré.

Informatif : « Donner du sens et développer »

Si questionner et écouter vos collaborateurs,
expliquer, donner du sens, vous semble une perte
de temps, alors vous risquez d’en laisser un grand
nombre sur le bord de la route et de vous retrouver
seul pour réaliser vos projets.

Le mode Informatif est plus souvent en excés
plutét qu’en manque. Mais, en général, il est mal
exécuté.

= Face a un manque ou a un mauvais Informatif,
il sera utile de reprendre la pratique du question-
nement et de |'écoute des équipes pour étre en
mesure de porter le sens de 'action et de donner
les informations nécessaires et suffisantes pour le
passage a |'action.

Participatif : « Donner du soutien »

Votre difficulté ou réticence a donner du soutien
peut étre préjudiciable a la motivation de certains
collaborateurs qui ont besoins de signes de recon-
naissance ou d'un « coup de pouce » pour passer
a l'action.

La faiblesse en Participatif vient souvent d’une
peur de I'autre, peur de le voir prendre sa place ou
bien de faire de 'ombre au manager.

= Face & un manque de Participatif, |'ambiance
de I'équipe sera froide, |la capacité a coopérer pour
trouver des solutions nouvelles sera faible. La solu-
tion se trouve souvent dans I'organisation d'événe-
ments collectifs de type « team-building ».
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Délégatif : « Donner de I'autonomie »

Votre difficulté ou réticence a donner de I'autonomie
a ceux de vos collaborateurs qui pourraient I'assumer
prive 'organisation d'une grande richesse et risque
de les démobiliser.

La faiblesse en Délégatif est vraiment courante dans
les lignes managériales. Déléguer plus n’est pas for-
cément en donner plus a faire a ses collaborateursou
agents, mais plutét de s’en méler beaucoup moins. La
difficulté des managers de faire vivre des systémes de
reporting adaptés les conduits & un besoin d’omnipré-
sence et a la «réunionite ».

= Face a une faiblesse de Délégatif, le premiére
mesure a prendre concerne les flux d’informations et
les périodicités de reporting et des bilatérales mana-
gériales. Comment sécuriser le manager pour qu’il
puisse « lacher la bride » a ses équipes.

Figure 3.7. Interprétation collective et systémique

’/: Systéme centré sur sa
croissance, son expansion
territoriale (alliances)

= Accepte et recherche les
apports de son
environnement
* \eut s'approprier la richesse
des autres PARTICIPATIF
* Pratique la séduction
————————————

Systéme en expansion ; Systéme en centration

* Systéme centré sur sa
croissance, son expansion
territoriale (conquéte)

« Refuse les apports de son
environnement ) environnement pour se

* Veut imposer sa vision du monde construire ou reconstruire

* Pratique l'argumentation » Est faiblement visible ou

1 | identifiable par son
environnement

Systeme aux fontieres ouvertes [ ——T—___—.
: ,

besoins propres

= Se nourrit de et nourrit son
environnement pour se
développer et le développer

= Est partie prenante de son

environnement, comme un

organe dans un systéme

vivant

= Systéme centré sur ses
besoins propres

= Se protége de son

L Systeme aux frontieres fermées

Cette vision systémique des polarisations managériales
permet de se rendre compte de leur impact sur les popula-
tions managées et méme sur les partenaires extérieurs ou
clients de I'entreprise ou organisme public.
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Il est certain que dans la démarche actuelle de
Responsabilité Sociale des Entreprises, on va rechercher le
meilleur impact possible de I'entreprise sur son environne-
ment, ce que j'appelle la « contribution au territoire » et qui
peut se résumer a deux questions :

« comment développer le territoire dont je tire ma richesse ?

« comment contribuer aux besoins de la société humaine
qui me porte ?

Cette étape du diagnostic va nous permettre de com-
prendre I'impact actuel de la ligne managériale sur la capa-
cité des équipes a se mobiliser durablement sur les projets.

Cela nous permet de compléter le processus de formation
et d’'accompagnement des lignes managériales pour garantir
cette mobilisation durable des équipes.



SUCIEY SlS Z10¢ 3 ybuAden



Copyright £ 2017 EMS Editions.

Chapitre 4

Adapter la gouvernance gréice
aux diagnostics des populations
et cultures de I'entreprise
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Nous avons maintenant une grille de lecture pour com-
prendre les besoins en gouvernance d'une organisation
ainsi que les besoins en management des populations qui
la constituent.

Notre but est de permettre le passage & I'action. Ce
chapitre va nous servir & mettre de l'ordre dans les pra-
tiques et outils managériaux. Au-dela des habitudes et
des modes, quels sont les vrais besoins des managers,
les savoir-faire 3 développer en fonction des populations
qu'ils dirigent.

En donnant une perspective globale a I'outillage mana-
gérial, nous espérons redonner du sens et une juste place
aux pratiques. Rappelons que je vous présente ici les élé-
ments d’une pyramide a degrés, c'est-a-dire que chaque
degré supérieur s’appuie sur les acquis des degrés infé-
rieurs. Ainsi, ce qui est utile a un degré l'est forcément a un
degré supérieur, mais doit étre complété par les réponses
a la complexité grandissante apportée par les contraintes
supplémentaire du nouveau degré. Clest ce qui permet de
donner de la cohérence au management d’une organisation
complexe.

Le plus important dans ce chapitre est moins la descrip-
tion des outils que |'ordre dans lequel ils sont donnés. En
effet, si vous vous posez la question de savoir « & quoi faut-il
former les managers de mon organisation ? », la réponse
sera donnée par les niveaux d'existence, les degrés de la
pyramide auxquels vous identifierez les populations a ma-
nager. Bien entendu un manager stratégique aura bénéfice



07 FMS Editions.

152 I LE MANAGER INTELLIGENT

a acquérir la connaissance de degrés supérieurs a ceux des
populations managées pour garder de la ressource managé-
riale et donner plus de sens face & des situations complexes.

Mais la plupart du temps, il sera illusoire de vouloir for-
mer des managers aux pratiques des degrés supérieurs s’ils
n‘ont pas déja intégré et diffusé les savoir-faire et outils des
degrés présents dans |'organisation. Vous verrez cela plus
précisément dans les transitions entre les niveaux 3, 4 et 5
avec le management de 'action et le pilotage des résultats.

1. CE QUI EST VALABLE A TOUS LES DEGRES

Figure 4.1. Métaphore du jardinage — compost — terreau —
amender la terre — le geste du jardinier

( DTONCTICH - Kiral CALMION

Les fondements

Le manager au service de 'organisme qu'il dirige
Batir sur les forces des équipes et développer une
attitude appréciative (Mac Gregor — Cooperrider)
Le principe de confiance plutét que le principe de
La posture | défiance

du manager | Bannir le management par la culpabilité ou I’humi-
liation

Développer une posture de manager humaniste
(Confucius)

Les valeurs du manager humaniste
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1.1. Bétir sur les forces de ses équipes et développer une
attitude appréciative

Les théories X et Y — Douglas Mac Gregor'

Douglas Mc Gregor est docteur en psychologie de 'uni-
versité de Harvard. Il a élaboré une véritable théorie de mana-

gement basée sur deux conceptions opposées de ’lhomme
au travail :

« la théorie X exprime plutét le point de vue du Dirigeant

archaique en développant une approche pessimiste de la
motivation du collaborateur ;

« la théorie Y exprime plutét le point de vue du Dirigeant

positif en développant une approche bienveillante de la
motivation du collaborateur.

Tableau 4.1.
Théorie X Théroie Y
— I'individu moyen éprouve une - I'lhomme est capable de s’auto-
aversion innée pour le travail et diriger et de s'auto-contréler ;

Ve .
fera tout pour I'éviter ; — I’engagement personnel est

— les individus doivent étre le résultat d'une recherche
contrdlés, dirigés, menacés de de satisfaction des besoins
sanction afin qu'ils fournissent sociaux ;

des efforts pour la réalisation

— I’'homme apprend a rechercher
des objectifs de I'organisation ;

les responsabilités ;

— l'individu moyen préfére étre
dirigé, désire éviter les res-
ponsabilités, a peu d’ambition
et recherche la sécurité avant
tout.

— la capacité d'exercer son
imagination, sa créativité au
service d’une organisation est
largement répandue parmi les
hommes :

Copyright © 21

— dans beaucoup de conditions
de travail, les possibilités intel-
lectuelles des hommes sont
largement inutilisées.

1 Douglas Mc Gregor, psychologue et économiste, professeur au MIT dans les
années 1960.
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A travers la théorie X, Mc Gregor montre que ces hypo-
theses constituent de véritables postulats pour certains diri-
geants et une idéologie dominante a laquelle il oppose les
postulats de la théorie Y qu'il présente comme réelle alterna-
tive en termes de mode de management des hommes.

Mc Cregor avance que la théorie Y et le style de gestion
qui en résulte sont plus adaptés a [a nature humaine car la
théorie en question donne la possibilité a I'encadrement
d’innover, de découvrir de nouveaux moyens d'organiser et
de diriger I'effort humain.

Il y a un intérét majeur a vous baser sur |a théorie Y dont
le corollaire opérationnel est : « On ne peut réellement
manager que des personnes auxquelles on est capable de
reconnaitre au moins une qualité—compétence ».

Certains disent : « on ne peut manager que les gens
qu’on aime ! » En tout cas, on ne peut manager que des per-
sonnes a qui on reconnait des talents, des compétences ou,
au moins, la capacité a les développer,

Prenons 'adolescent boutonneux que beaucoup d’entre
nous ont été, il a peu de succés avec les partenaires de son
age. Il risque de s’aigrir et de commencer & « casser » celles
ou ceux qu'il aurait voulu séduire. Son taux de succés ne
s'étant pas amélioré, rapidement il peut choisir une autre
option : « trouver un charme dans chaque personne » et
I'expérience montre qu'il sera rarement décu. Le seul incon-
vénient c’est de vivre dans un monde « trop beau » dans
lequel il faudra garder la téte froide et apprendre a filtrer,
chaisir et tenir ses décisions. |l en va de méme en entreprise,
I'engagement dans le temps sur un choix, une décision, est
aussi une clé de réussite a long terme.
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1.2. Lapproche appréciative — David Cooperrider?

C'est |'approche développée par David Cooperrider et dif-
fusée en France par mon ami Jean Pages (lire Le coaching
avec la méthode appréciative inquiry — Al). Le principe de
cette approche est de capitaliser sur les réussites, de valori-
ser ce qui est force et capacité de succés.

Bien souvent, lorsqu’on conduit des dispositifs basés sur
I’Al, les participants sont étonnés de découvrir des capacités
personnelles ou en équipe qu’ils n'avaient jamais mises au
jour et de voir la quantité de situations dans lesquelles ils ont
concrétement réussi a :

« obtenir des résultats hors du commun ;

- fédérer des énergies et des personnes initialement peu
compatibles ;

» inhover ou adapter des pratiques existantes ;

. dépasser des situations difficiles voire méme drama-
tiques.

Cette démarche permet de capitaliser sur des bonnes
pratiques existantes 3 certains endroits de l'entreprise et
n'ayant pas encore été diffusées par manque de communica-
tion interne. Elle nourrit la transversalité dans 'organisation.

Le processus appréciatif commence par une explora-
tion de cette réalité « positive » au travers d'interviews en
bindmes puis de capitalisation en petits groupes. Nous fa-
vorisons la constitution de groupes de travail multi-hiérar-
chiques et multi-métiers qui permettent un enrichissement
maximum des échanges et révélent systématiquement 'in-
telligence opérationnelle du « terrain ». Les participants a
cette exploration sont toujours étonnés de voir le bien que
cela fait & tout le monde de passer du temps a réfléchir a
« comment c’est chez nous quand ¢a marche bien ? » plu-

2 David Cooperrider, chercheur américain et professeur en management a dével-
loppé |'approche «Appreciative inguiry » pour accompagner le changement dans les
entreprises.
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t6t que de rester éternellement focalisé sur « quels sont les
problémes ? »,

Pour un accompaghement efficace, il faudra tout de
méme savoir naviguer en empruntant ces deux courants :

« mettre au jour et s’appuyer sur les clés de la réussite ;

» identifier et éviter les causes des problémes.

Le processus d'Al se termine toujours par la mise en
ceuvre d’actions a fort impact. Clest-a-dire que les actions
concrétes qui apportent le plus de transformation dans le
systéme par rapport a I'enjeu étudié sont préférées aux ac-
tions qui ont pour fondement la conformité aux usages, ou
encore la conformité aux habitudes en place.

Nous constatons que cette approche permet de garantir
un ancrage dans les forces révélées de l'organisation et donc
dans sa « culture positive » tout en permettant des inno-
vations ou adaptations pour faire évoluer les usages d'une
entreprise qui devient réellement apprenante.

1.3. Le principe de confiance plutét que le principe de
défiance

Il y a deux fagons de concevoir la structure de son entre-
prise.

1.Les structures basées sur le présupposé de la défiance :

« si 'on veut que l'efficience et la qualité soient respectées,
il faut tout contrdler et mettre en place un systéme de
contrdle interne qui ne laisse rien passer,

« j'ai vu des organismes mobiliser, directement ou indi-
rectement, jusqu'a 10 % de leurs effectifs sur le contréle
interne, alors qu'il manquait des effectifs sur certains
postes de production,

« tout est procédure, tout est suivi par indicateurs et le sys-
téme de reporting est pléthorique.
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Dans ce genre d’environnement de travail, 'autonomie
des acteurs est faible et |la charge de travail principale des
managers est de construire et d'analyser les tableaux de
bords. Il y a peu ou pas de relations humaines, ni de dévelop-
pement des collaborateurs. Les systémes de contréle, basés
sur la logique de la culpabilité, étouffent les collaborateurs et
appauvrissent I'organisme.

1.les structures concues avec |e présupposé de la confiance :

- ici, on applique un corolaire du principe de Pareto : les
20 % d’activités consommant 80 % du temps de travail
doivent étre décrites sous forme de procédures et modes
opératoires. Les 80 % d’activités restantes consommant
20 % du temps de travail peuvent étre traitées par I'appel
a la responsabilité de I'opérateur, 3 I'escalade hiérarchique
et A la co-régulation entre services.

—les 20 % des activités générant 809 de la charge de
travail sont décrites par des procédures et mises sous
assurance qualité,

—les 80 % des activités générant 20 % de la charge de
travail sont rapidement décrites, ne font pas |'objet de
I'assurance qualité, en revanche, il est fait appel :

+ 2 la responsabilité personnelle, si je ne sais pas
faire ou décider, alors je demande de 'aide,

+ au reporting de l'action, c'est-a-dire que je rends
compte (de fagon formelle) de ce qui est fait et des dé-
cisions prises.

Dans ce genre d'environnement, chacun trouve son
niveau d’autonomie et de croissance, les relations hiérar-
chiques son riches et favorisent le développement des per-
sonnes. Les systémes de contrdle, basés sur la logique de
la responsabilité, sont justement dimensionnés et le lien
managérial permet de régler les difficultés.
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1.4. Bannir [e management par la culpabilité et
humiliation

Ce type de management est beaucoup plus courant qu’on
ne ['imagine : affronts en public et humiliations permettent
certainement de mettre certaines personnes sous pres-
sion (celles qui se sentent fragiles et qui n'ont pas d’autre
choix que de rester dans |'entreprise). Mais ce sont aussi
les graines de la démobilisation et du désengagement des
agents de tous niveaux. Pour moi, ils sont les ingrédients de
base du harcélement et doivent étre bannis des comporte-
ments managériaux et punis par la loi. Notons qu'il en est de
méme si ce sont des collaborateurs qui traitent leur respon-
sable de cette facon. Le respect des personnes se doit d'étre
la regle relationnelle de base dans les entreprises. Si jinsiste
sur ce point qui semble basique, c'est que certains repéres
évidents du « bien vivre ensemble » paraissent oubliés ou
méme inconnus d’une partie importante des acteurs de I'en-
treprise et que, le dialogue manquant est souvent remplacé
par I'insulte ;

Une autre fagon de pratiquer, peut-étre plus subtile, mais
non moins destructive :

« je t’ai pris « la main dans le sac », j"ai noté une faute que
tu as faite, j’ai noté une tendance inefficace, etc.,

. je te colle cette étiquette sur le front et je te la sers a tout
bout de champs :

—toi qui oublie toujours de...,

—tol qui ne sais pas faire...,

—toi qui caches toujours la poussiére sous les tapis,
—etc. ;

- la personne n'est plus considérée dans sa capacité a se
corriger et a se développer, elle est associée abusivement
a une erreur commise, il y a peut-étre vingt ans.
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1.5. Développer une posture de manager humaniste

Faisons référence a Confucius® et a sa philosophie de
la gouvernance. C'est le premier philosophe humaniste de
I'histoire.

D'apres Confucius, la spécificité de I'lhumain est de vivre
en société, 'homme est un animal grégaire. Il faut donc vivre
— travailler en bonne société avec ses semblables.

Tout son enseignement sera orienté sur |es facons de bien
vivre avec ses semblables et de gouverner un Etat dans ce
sens : communication — coopération — harmonie. Confucius
veut restaurer I'empire unifié sous le « mandat du ciel » don-
né a 'empereur ;

D’apres lui, c’est le pouvoir donné au chef pour servir et
faire réussir le collectif. Il souhaite mettre I'homme au centre
des préoccupations des dirigeants, en ce sens le confucia-
nisme est un humanisme.

Les cinq qualités du dirigeant—manager :

- &tre généreux sans gaspillage ;

- faire travailler le peuple sans susciter rancune ;

« avoir des aspirations sans convoitise ;

» &tre grand seigneur sans prendre de grands airs ;

» étre imposant sans étre intimidant.

Les quatre défauts ou risques du dirigeant—-manager :
» punir de mort au lieu d'instruire, c’est de |a tyrannie ;

« attendre qu’un travail soit fait sans donner de délai, c'est
de I'oppression (harcélement) ;

3« Kong Fu Tseu » dit Confucius par les premiers traducteurs occidentaux de son
ceuvre est un philosophe chinois du 6iéme siécle avant notre ére. Il est considé-
ré comme le premier humaniste. Son ceuvre consignée par ses disciples dans les
« 4 traités » nous livre les préceptes d'une gouvernance qui met le peuple, 'lhomme,
au centre des préoccupations des dirigeants
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« étre lent & donner des ordres et prompt a exiger leur exé-
cution, c'est de l'arbitraire ;

« donner a quelqu’un son dQ avec parcimonie, c’est de la
mesquinerie de petit employé.

1.6. Les valeurs du manager humaniste

Il'y a deux valeurs fondamentales qui doivent équilibrer la
posture et ['action du manager :

« I'exigence : mettons la en premier, car la mission fonda-
mentale du manager est de faire faire 3 ses équipiers
ce qu’ils ne feraient pas si le manager ne les conduisait
pas :

—faire mieux,

—faire plus,

—faire autrement,

—se préparer a I'imprévu,

— gérer des situations complexes ou difficiles,
—en fait : faire des efforts ;

- |la bienveillance : c’est le deuxieéme pilier du management.
L'exigence seule peut étre destructrice. La bienveillance
définie comme une attitude positive visant a soutenir cha-
cun dans son chemin de réussite au service du collectif est
I'attitude nourriciére qui vient contrebalancer I'exigence.

Il y a un troisiéme pilier qui permet de faire tenir en équi-
libre I'édifice managérial, c’est la conscience des situations
que le manager va utiliser pour doser habilement Exigence et
Bienveillance. En effet, c’est le choix conscient de la rigueur
ou de la souplesse de sa posture managériale qui donnera la
qualité et la puissance de votre impact managérial.

Si vous avez acquis la pratique de ces quelques principes,
nous pouvons penser que la suite, pour vous, ne sera que
I'optimisation de votre métier de manager. A travers les prin-
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cipes et pratiques proposées vous développerez votre capa-
cité a piloter-manager des populations complexes.

Si votre expérience humaine ne vous a pas encore permis
d’intégrer ces principes, alors j'espére que vous aborderez
les contenus proposés en priorité comme des moyens d’in-
tégrer ces valeurs humaines et managériales fondamentales
pour faire réussir un collectif.

Ce sont les ingrédients de cette alchimie que je vous pro-
pose de recueillir dans ce dernier chapitre.

2. DES PERSONNES DANS LA PRECARITE — 1R DEGRE

Figure 4.2. Métaphore du primitif - solitude — précarité

NCGTION? - Xawiar CAUMON
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Tableau 4.2. Niveau 1 - Manager das la précarité

La question du 1*" degré

« Comment préparer le management

des personnes en précarité : stagiaires,
personnes en intérim, personnes en
contrat a durée déterminée, personnes en
périodes d'essais ? »

La posture du manager

Centrée sur la relation a la personne, une
personne a la fois

Encourage le passage a I'action sur des
taches élémentaires

Démarche pas a pas

Valorisation de I'apprentissage par essais-
erreurs-réussites

Le mode de mise en
action privilégié

Mode « directif » : précis, factuel, procé-
dure pas apas

Les outils caractéris-
tiques du degré

Le « feedback »

La communication

Respectueuse et directe
Répétition des consignes

Demande de reformulation des consignes
par le managé Validation des acquis

Reformulation en cas d'incompréhensions

2.1. Le mode « Directif »

Objectif : diriger, guider, indiquer, initier.

Le manager :

donne des instructions précises ;

prend les décisions ;

supervise étroitement |a réalisation.

Le collaborateur :

pose des questions de clarification ;

exécute ;

rend compte de ce qu’il a fait, au fil de la réalisation.
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2.2. Le feedback

Le feedback {(en francais, le retour) est un terme qui vient
de la cybernétique et de la systémique pour nommer l'in-
formation donnée en retour d’'une action et qui permet de
mesurer I'écart & I'attendu.

Dans le champ de la communication interpersonnelle,
le feedback est ['élément indispensable a la mobilisation du-
rable des personnes.

Une étude initiée sur les dauphins (en accompagnement
du dressage des animaux de cirques aquatiques), et qui a
pu étre généralisée aux mammiféres supérieurs, montre que
la motivation optimale d’un individu s’obtient par un juste
dosage des réprimandes et des récompenses. Le « bon
dosage » serait pour un humain d'une réprimande pour dix
récompenses.

La psychologie évolutionniste fait I'hypothése qu'a
I'époque archaique de I'humanité (celle du chasseur-cueil-
leur), il y a environ 40 000 ans :

« un échec, par exemple le fait de ne pas rapporter de baies
ou de produit de la chasse, pouvait conduire a la mort de
la personne ou 2 la disparition de |a horde ;

- une réussite, ramener une bonne cueillette ou du gibier,
ne permettait de survivre que quelques jours de plus.

C'est-a-dire qu'une réussite (récompense) n'a pas d’effet
durable, alors qu'un échec peut étre fatal. Et la psychologie
évolutionniste suppose que ce constat est devenu un com-
portement intégré. En effet une personne rendue prudente
par la présence de ce comportement archaique aura plus de
chances de survie dans un environnement hostile qu’'une
personne trop optimiste et qui ne prendrait pas assez au
sérieux les échecs, méme petits.

Dans notre environnement moderne, dans lequel il est
rare que notre vie soit en jeu, nous sommes tout de méme



164 I LE MANAGER INTELLIGENT

activés par ce réflexe archaique que le manager devra com-
penser en distribuant dix fois plus de félicitations que de
réprimandes pour conserver un bon niveau de motivation de
ses collaborateurs.

Avouons que la dose en entreprise est plutoét de cent
réprimandes pour une félicitation, ce qui peut expliquer la
passivité de certaines personnes qui sont abattues par cette
avalanche d'incitations négatives et la quasi absence d'inci-
tations positives.

Pour arriver a inverser cette tendance, le manager devra
saisir toute opportunité de félicitation ou remerciement,
méme sur des toutes petites choses du quotidien.

Technique d’un feedback structuré

La technique générique du feedback, qui en fait est une
gestalt (une unité relationnelle), peut étre représentée par la
métaphore du hamburger.

Figure 4.3. La métaphore du hamburger

- 1- Créer la relation- Se synchroniser a 1’autre
o 2- Présenter le message, la problématique
3- Manifester sa confiance et cloturer la sequence

Cette métaphore est pleine d’enseignements :

« la relation d’abord : il est important de prendre le temps
d’entrer dans le contexte et |'état d’esprit de l'autre ;

« le message présenté ou la problématique exposée doivent
étre « absorbable » par le managé, c'est une tranche de
steack haché, pas plus sinon il ne pourra pas 'avaler ! ;
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« une séquence relationelle, ¢a s'ouvre et ¢a se ferme, le
manager prendra donc le temps de cl6turer sa séquence
et d'accompagner son collaborateur dans I'appropriation
du message.

Cette métaphore permet de construire bon nombre de
séquences relationnelles qui auront plus d'impact si elles
sont correctement structurées.

Notons ['utilité du DISC et de la connaissance du style
joué par son interlocuteur, au moment de la séquence rela-
tionnelle, pour adapter la fagon de créer et de cléturer cette
séquence :

« Dominant : direct, bref, centré sur les faits et les résultats
attendus ;

« Influent ; informel, positif, valorisant, centré sur les béni-
fices prévus ;

- Stable : proximité, sincérité, intérét du collectif, centré sur
les bénéfices a long terme;

+ Consciencieux : direct, factuel, centré sur I'information et
I'évitement des risques.
I est possible de mettre en évidence plusieurs types de
feedback en fonction de la situation & gérer :
« feedback de demande de progrés ;
« feedback de félicitation ;
» feedback de recadrage.
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3. DES COMPAGNONS DANS LA CORPORATION -

2t DEGRE

Figure 4.4. Métaphore de la tribu — un cercle d'indiens autour du

SFONCTION - Xiprier CAUMON

Tableau 4.3. Niveau 2 - Manager dans la corporation

Les questions au 2° degré

« Comment reconnaitre sans les oppo-
ser les différentes communautés qui
composent la population managée ? »

« Comment faire en sorte que les com-
munautés se cétoient, s’harmonisent, se
conjuguent dans une communauté de
niveau supérieur que peut étre I'entre-
prise, I'organisme public ou la nation ? »

La posture du manager

Centrée sur le collectif, la préséance des
anciens

Encourage la réflexion collective et la
conciliation

Un probléme a la fois

Valorisation des rites de passage, du
changement de statut, « augmentations
de salaires » disent les compagnons, de
I'ancienneté

Le mode de mise en
action privilégié

Mode « Participatif », réflexion com-
mune, prise de décision par le consen-
sus, réalisation collective des tiches

Les outils caractéris-
tiques du degré

Rites communautaires

La communication

Cohérence collective, on parle dans et
pour le groupe
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3.1. Le mode « Participatif »

A ce niveau-13, il est symbolisé par le cercle des anciens :

« les compagnons expérimentés se réunissent et prennent
les décisions par consensus ;

« la répartition des réles et des taches est implicite car cha-
cun connaft sa place dans la communauté :

—les savoir-faire de chacun déterminent la répartition
des responsabilités,

—en cas de conflit, le cercle des anciens décide |a sépa-
ration des taches ou oblige a la coopération ;

« le manager est celui qui convoque le conseil des anciens,
fait circuler la parole et valide la synthése, formalise la
décision qui émerge du groupe.

Objectifs du mode participatif : associer — épauler — sou-
tenir.

Le manager et le collaborateur :
« parlent et réfléchissent ensemble ;
« décident ensemble ;

« passent a |'action ensemble, si besoin (aider a la mise en
action par I'accompagnement du premier pas du collabo-
rateur} ;

« puis mettre le collaborateur en action sur le mode délé-
gatif,

3.2. Les rites communautaires

Les rites communautaires ont pour but de créer et main-
tenir le sentiment d’appartenance et la cohésion du groupe.
C'est le premier niveau des rites managériaux collectifs.
Il est clair que dans un rite collectif, on développe le col-
lectif (cohésion, confiance, capacité & coopérer). On ne va
pas pouvoir 3 ces occasions développer individuellement
chaque personne. D'autre part, comme ces réunions visent
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la concertation et |a prise de décision, il faut avoir un certain
niveau de maturité ou d’ancienneté pour y participer. Dans
les communautés traditionnelles comme e compagnon-
nage, ces réunions sont réservées aux compagnons confir-
més, les apprentis n’y ont pas leur place.

Dans les entreprises modernes, on rencontre souvent des
rites de ce type sous le nom de « collége technique », « col-
lége des cadres », « groupe d’expertise », « collége scienti-
fique », « college médical ». Ce sont des espaces identitaires.
Y appartenir signifie étre reconnu par ses pairs. lls peuvent
se tenir de facon périodique ou & I'occasion d'un événement
exceptionnel. Plus simplement, la réunion d’agence, le repas
de Noél, |la galette des rois ou la participation a la féte de la
musique ou au carnaval local peuvent aussi jouer ce rdle.

Notons que les tenues ou équipements de travail parti-
cipent de ces rites communautaires :

« la blouse, qu’elle soit grise, bleue ou blanche ;

le stéthoscope, le stylo a 4 couleurs, la pochette & outils
accrochée a la ceinture ;

le casque et les chaussures de sécurité ;

le véhicule de service ou de fonction ;

le diplome des tastevin, etc. ;

le « BlackBerry » ou autre smartphone des cadres supé-
rieurs.

Tous ces signes de reconnaissance, signes distinctifs
d’appartenance a une caste servent a créer le sentiment
d’appartenance, un lien de soi a quelque chose de plus grand
que soi qui véhicule un ensemble de régles techniques (état

de I'art) ou éthiques (déontologie).

Il en va de méme au niveau de la République avec tous
ces ordres (Legion d’honneur, Mérite agricole et autres
Conseils économiques et sociaux...) qui maintiennent un
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lien social, par-dela des appartenances politiques initiales de
leurs membres.

Lors de leurs réunions, les tenants de ces distinctions
vivent un rite, un protocole trés spécifique qui donne une
place et une préséance a chacun. Mais au final, le plus im-
portant est d'en étre.

Notons que les « Clubs Services » comme le Lions ou
le Rotary jouent [e méme réle pour les hommes et femmes
d’affaires en recherche de contribution au collectif.

Sans rites communautaires, il n’y a pas de communauté,
pas d’appartenance, pas de |loyauté.

Il est important de noter que dans notre culture républi-
caine et laique « & la Francaise », nous avons tendance &
dénier, voire a dénigrer, les communautés et que cela n'est
pas forcément la bonne solution avec les populations pour
lesquelles la communauté est une réalité quotidienne.

4. DES INDIVIDUS DANS UNE HIERARCHIE DIRECTE -
3t DEGRE

Figure 4.5. Napoléon sur le pont d'Arcole le chef est devant ses
troupes — commandement direct

© FOHCTHONE - Kavier CALIMON
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Tableau 4.4. Niveau 3 - Manager dans la hiérarchie directe

« Comment garantir ['unité de commandement,
Les questions au  la loyauté de la ligne hiérarchique ? »

3¢ degré « Comment s’assurer de la bonne application
des directives, a tous les niveaux ? »

Posture d'autorité, il incarne le pouvoir qu'il a
recu d’en haut. Sa légitimité vient de sa place
dans l'organigramme.

La posture du
manager

Le mode de mise
en action privi-  Le mode « Directif »
légié

Les outils caracté- Le commandement
ristiques du degré | es rites d’autorité

La communication La communication hiérarchique et I'exemplarité

4.1. Le commandement
C’est ici que prend son sens la notion militaire du com-
mandement.
« Développer une discipline absolue :
—consigne ;
—exécution ;
—compte rendu immédiat, aprés exécution.
» Récompenser obéissance et réussite.

« Trancher lorsqu'il y a des conflits — le manager est |'arbitre
qui décide et sanctionne.

« Prise de décision par escalade hiérarchique :

s A

—je ne décide que ce qui est délégué a mon niveau
hiérarchique ;
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—je sollicite un arbitrage par ma hiérarchie dés que la
situation dépasse le champ de mes prérogatives ;

—je soutiens la décision de ma hiérarchie quel que soit
mon degré d'accord ou de désaccord ;

—je soutiens, a priori, la position et la décision d'un
de mes N-1 face a ses collaborateurs ou face a des per-
sonnes d’'une autre ligne hiérarchique ;

—je le recadre en privé et je gére la situation par esca-
lade hiérarchigue si sa position ou sa décision me parait
inappropriée.

Une pratique éthique {compatible avec le droit du travail
et les valeurs de I'organisation) du commandement renforce
[a ligne hiérarchique et développe discipline et esprit de
corps. C'est un élément fondateur de I'évitement des risques
psychosociaux car cela sécurise les équipes : « il y a un pilote
dans I'avion ! ».

4.2, Les rites d’autorité

Les rites d’autorité sont de deux natures : les collectifs et
les individuels.

Les collectifs

Ce sont les assemblées générales des effectifs ou les re-
groupements par unité :

« le responsable présente ses équipes a l'autorité ;

. rend brievement compte des opérations.

lls ont pour objectifs :

» de rendre visible la hiérarchie par I'organisation « géogra-
P g geog
phique » des espaces et des positionnements de chacun,

« de mettre tout le monde sur le méme niveau d’informa-
tion :
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—information minimale que tous doivent partager
pour donner du sens a l'action,

—il n'est pas nécessaire de tout dire a tous, mais l'es-
sentiel est connu de tous.

« de valoriser les personnes qui ont particulierement réus-
Si:

—en suivant les consignes,
—en faisant preuve de force et de courage
« de réprimander aux yeux de tous ceux qui ont enfreint le
code éthique de ['organisation.

Les individuels

Ce sont les entretiens « individuels » :

« ils se font toujours en présence des niveaux hiérarchiques
intermédiaires, on ne court-circuite pas la ligne hiérar-
chique (sauf exception laissées a ["appréciation de I'auto-
rité supérieure),

« ils sont a l'initiative du plus haut niveau hiérarchique.

lls ont pour objectifs :

« de donner une consigne ou une information spécifique
qui ne peut étre partagée avec le groupe,

« de féliciter pour une action dont ['ampleur ou le niveau de
secret ne justifie pas citation devant le collectif,

« de recadrer un écart au réglement ou a 'éthique sans dé-
juger face au collectif.

4.3. La communication hiérarchique

L'exemplarité et e respect sont les ingrédients de base de
la communication hiérarchique.

Les éléments supplémentaires qui feront gagner dans ce
type d’environnement sont la codification et standardisation
des relations :
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- appellations standardisées :

—Madame ou Monsieur, pas de familiarité par |'utilisa-
tion du prénom,

—citation du grade de la personne : contremaitre X,
agentY, etc. ;

- gestuelle standardisée : fagon de se saluer, posture adop-
tée pour se mettre au rapport, etc. ;

« langage simplifié et standardisé : « Affirmatif » —
« Négatif », « Recu 5 sur 5 », etc.

Le but de ces codifications et standardisation des rela-
tions est d'éviter toute ambiguité dans la formulation et la
réception des consignes et comptes-rendus.

Nous sommes dans un environnement maitrisé et décrit
par « le manuel ». Tout a été pensé par avance, chacun a
suivi la formation ou I'entrainement nécessaire & l'exécution
de sa mission. Il n'y a plus qu'a exécuter en se référant a
la bonne facon de faire ou en faisant appel a une escalade
managériale.

5. DES EXPERTS DANS LA TECHNOCRATIE - 4* DEGRE

Figure 4.6. La justice — I'éthique — I'expertise le groupe = le juge
+ l'analyste

BFQNCTION - Ynver CAREON

Ce degré marque le passage de 'artisanat a I'industrie par
la codification et la standardisation des savoir-faire.
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A ce niveau, la discipline du 3¢ degré est un acquis, il va
maintenant falloir intégrer la complexité croissante de I'envi-
ronnement dans le management de I'entreprise :

- accroissement des contraintes réglementaires ou tech-
hiques ;

couverture géographique et segmentation fonctionnelle ;

besoins d’harmonisation et de standardisation des modes
opératoires ;

standardisation des services aux clients ou équité de trai-
tement des ayant-droit ;

s eic.

L'apparition de |'organisation matricielle pose une ques-
tion particuliére : « comment garantir que chaque collabora-
teur ou agent n’a qu’un seul chef ? »,

Cette question est critique, aussi bien en termes de per-
formance que de bien-étre au travail. Les risques psycho-
sociaux augmentent dans les environnements qui n‘ont pas
résolu concrétement cette problématique. Il s’agit de clari-
fier et de simplifier les chemins de descente des consignes
ainsi que les remontées de reporting. Souvent, on constate
pléthore d’un reporting volumineux et inadapté. Le bon sens
nous fait dire : « un bon reporting doit faire autant de bien 2
celui que I'émet qu’a celui qui le recoit ». Il reste important
de valoriser cette dynamique de compte rendu sans laquelle
le management de 'action est impossible.

Tableau 4.5. Niveau 4 - Manager dans la technocratie

« Comment garantir que, dans cette organi-
sation complexe, tout opérateur n'ait qu’un
seul donneur d'ordres ? »

Les questions au 4¢
degré

L'autorité du précédent niveau est com-
plétée par une composante importante
d'expertise technique pour faire face a un
environnement complexe.

La posture du manager
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Le mode de mise en

. ety Le mode « Informatif »
action privilégié

Le management de I'action
La fiche de poste
Les objectifs d’action

Les outils caractéris- .
Les gros cailloux

tiques du degré _ _
Le reporting de 'action
Les rites managériaux
L'animation fonctionnelle—-matricielle
La communication La communication non hiérarchique

5.1. Le mode « Informatif »

Le mode « informatif » est le mode naturel dans la tech-
nocratie. En effet, I'environnement complexe et la technicité
des métiers nécessitent des échanges importants d'infor-
mation et le maintien a niveau des équipes en termes de
connaissances.

Nous constatons cependant un grand nombre de dérives
managériales dans lesquelles la polarisation sur I'informa-
tion fait passer I'action au deuxieme plan.

Le partage d’informations est la pour servir l'action. La
multiplication des réunions d'information descendante, dé-
ployées depuis les niveaux hiérarchiques supérieurs jusqu’au
terrain génére une perte énorme de capacité de travail.
Certaines personnes passent plus de 30 % de leur temps
dans ce type de réunions ou il ne se passe rien d’autre que
de répéter ce qui a été dit ailleurs.

Objectifs du mode informatif : remobiliser — développer
la compétence

Le manager :

» questionne pour mettre au jour ce qui empéche |'action :
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—le sens de 'action,
—le besoin d’information ou de formation,

« écoute les réponses du collaborateur pour comprendre
ses besoins ;

« donne les informations nécessaires et suffisantes pour
que le collaborateur retrouve sa capacité a I'action ;

« explique ses décisions et donne I'occasion de les clarifier
pour que le collaborateur fasse ce qui lui est demandé ;

« conduit le collaborateur dans 'action dans le mode direc-
tif.
Le collaborateur :

« formule ses besoins ou empéchements ;

- reformule les apports du manager pour intégrer |'infor-
rmation ;

- le premier pas vers l'action étant de faire la synthése écrite
de ce qu'il a compris de I'échange et d’en rendre compte
a son manager.

5.2. Le management de I'action

Le management de l'action vise a permettre aux mana-
gers de garantir que ce qui doit étre fait est bien réalisé

» de |la bonne facon ;

« au bon moment.

Ce management est tourné vers le terrain et le soutien
opérationnel des équipes. Certains diraient qu'il s’agit de
garantir les moyens (I'engagement sur les moyens précede
I’engagement sur les résultats qui lui, est associé au 5° de-
gré). Patrick Conjard* de PANACT I'appelle management du

4 Patrick Conjard, consuitant & 'ANACT — Agence Nationale pour 'Amélioration
des Conditions de Travail, a développé une réflexion sur I'écart entre travail prescrit
et travail réel. Il souligne aussi I'importance de la mise en place d'espaces de régula-
tion dans les entreprises.
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travail et signale I'écart observé dans les entreprises et ser-
vices publics entre le travail prescrit {par les managers) et le
travail réel (réalisé par les collaborateurs et agents).

Une action, c'est une opération réalisée par une personne.
Cette définition nous permet d’intégrer les deux dimensions
de 'entreprise, le systéme objet (la chose a faire) et le sys-
téme vivant {la personne qui réalise la tache).

A ce degré, caractérisé par la codification des taches, la
possibilité de planification de 'action et I'expertise, quelle
soit administrative, technologique, de gestion ou financiére,
le réle du manager et de garantir :

« que chacun de ses collaborateurs ou agents est bien en
train de réaliser ce qui doit &tre réalisé pour le juste exer-
cice de |la mission et du métier ;

- de la bonne facon ;
« dans les délais prévus ;

« avec les méthodes et outils de |'entreprise.

Il est donc vital de mettre en place une tracabilité des
actions afin de pouvoir garantir la régularité des activités
d’une personne, d’'un service ou d’'une direction. Attention
au niveau de ce reporting qui, s'il est concu de fagon trop
« micro » va conduire & un engorgement des flux montant
et a la démobilisation des opérateurs. Je me souviens d’'un
opérateur qui notait dans son rapport « je suis en train
d’écrire que je suis en train d’écrire mon rapport d’activité ».
Provocation symbolique d'un reporting excessif et mal congu.

5.3. La fiche de poste

Dans un systéme du travail organisé, la définition de
poste détermine :

« la place d'un poste dans |'organisation, elle décrit un
poste, indépendamment de |la personne pressentie pour
I'exercer ;
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« les missions et tdches principales qu'une personne doit
exécuter dans le cadre de ce poste ;

« les niveaux de compétences, les savoir-faire ainsi que les
savoir-se-comporter® nécessaires a la bonne tenue du
poste ;

« si on ne trouve pas de personne en adéquation avec le
poste décrit, il est toujours possible d'aménager (de per-
sonnaliser) temporairement la fiche de poste. C'est une
pratique courante en entreprise mais peu vertueuse car
cela « tord » I'organisation et oblitere fortement son effi-
cacité.

La fiche de poste donne des limites, et ces limites sont
nécessaires pour que chacun connaisse le domaine de défi-
nition et d'exercice du poste. Viennent ensuite les définitions
d’objectifs d'action, collectifs puis individuels qui expriment
ce qu'il faut réaliser.

Figure 4.7. Histoire de ronds et de carrés

Pas de Processus
Processus Processus collectif efficace collectif bloqué
collectif
N YN ( (
N A B AN
Petits ronds,

CEMres sursol, | e rond jdéal, centré sur ma mission, étendu

c’estbon pour 4y besoins des autres et du collectif, limitg ~ Orands ronds,

mot, mais... par|’espace nécessaire 4 I’autre, débordant sur les

Le collectif n’est Ca tourne ! missions des autres,
Ny : . imce ™M

pas entraine, C’est la meilleure fagon d’atteindre fes Ca coince !!!

objectifs globaux !

Pour illustrer cela, utilisons la symbolique géométrique, a
partir du langage courant : quand quelque chose est bien dé-

S Bien que ce terme soit un peu lourd, il est préférable nettement au terme « sa-
voir-8tre » qui est un non-sens. On est ou on n’est pas, mais dans ce dernier cas,
il n'y a pas de question managériale & se poser.
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fini, décrit, délimité, on entend souvent dire : « c’est carré »,
pour dire « c’est clair et précis ». Imaginez, qu'une descrip-
tion de poste bien faite corresponde & un « carré » ; imagi-
nez une succession de descriptions de postes cétes a cétes,
représentant comment doit travailler une équipe.

Dites-vous que c’est en mettant en action, mouvement,
cette succession de carrés que vous allez atteindre I'objectif

global.
Que se passe-t-il ?

Si les carrés sont trop proches, ils se heurtent, et le pro-
cessus ne peut s’exécuter (¢a ne tourne pas rond). Si les car-
rés sont trop éloignés, il n'y a pas d’entrainement mutuel,
chacun travaille dans son coin sans se préoccuper de l'autre.
Alors, il faut faire du « rond ».

Chacun doit ;
« en faire un peu plus que ce qui est prévu ;

« se mettre au service de |'autre et du collectif.
Mais attention, quel rond ?

Un trop petit rond, qui reste a I'intérieur de votre carré,
signifie que vous étes trop centrés sur vous, vous n’intégrez
pas votre appartenance au collectif dans votre organisation
personnelle. Un trop grand rond, qui dépasse largement
votre carré, signifie que vous vous éloignez trop de votre mis-
sion et que vous empiétez sur la mission des autres.

Ces deux types de ronds ne facilitent pas le fonctionne-
ment de I'équipe, soit il vous isole, soit il bloque le processus
par empiétement. Le rond idéal est tangent & votre carré, il
se mesure en temps passé pour les autres et en souplesse
concédée i |a réussite du collectif.
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5.4, Les objectifs d’action

Les objectifs d’action décrivent la production attendue
dans un poste ainsi que les contraintes associées.
Pour une assistante dans un bureau :

« gérer quotidiennement le courrier en entrée, avec tenue
d'un chrono pour :

—les demandes des clients,
—les réglements de facture,
—les notes de la direction, etc. ;
« gérer le calendrier du responsable en :
— priorisant les rendez-vous clients,

—respectant la périodicité des réunions avec ses colla-
borateurs,

—etc.

Pour un ouvrier en atelier ;
» récupérer les ordres de travaux le lundi matin a 8h ;

+ organiser sa semaine de production et fournir le planning
au responsable de production avant le lundi Sh ;

« réceptionner les composants sur son poste de travail et
assurer le contréle de qualité de niveau 1 ;

« réaliser les montages ;
- assurer |'autocontréle de production ;

« vérifier les équipements et outillages de production i la
périodicité voulue ;

. etc.
Pour un commercial en boutique :
- accueillir les clients avec le SB : Sourire — Bonjour ;

« demander aux clients si on peut les conseiller ;

« proposer les articles « vedette du mois » ;
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« accompagner les clients en caisse ;

« saluer les clients avec le SAM : Sourire — Au revoir —
Merci.

Chaque poste aura des objectifs d’actions différents, il
est clair qu'un chef de projet n’a pas les mémes objectifs
d'actions qu’un opérateur, un agent administratif ou un com-
mercial.

Souvent, les objectifs d'actions sont décrits dans un
mode opératoire ou une procédure.

Pour les postes a responsabilité globale, il est important
d’inclure des objectifs relationnels ou managériaux : qui ren-
contrer, a quelle fréquence pour réaliser quelles régulations
ou coordinations.

5.5. Les gros cailloux, métaphore de votre agenda et de
vos activités

« Si vous n'aviez qu'une chose a retenir et & mettre en
pratique quotidiennement.

Tous les secrets de la gestion de la charge de travail, des
priorités et de 'information en une seule page. »

La métaphore du seau et des cailloux

Un consultant, chargé d’enseigner la gestion du temps en
une heure a des cadres dirigeants, développe la métaphore
suivante : Prenez un seau, remplissez-le jusqu’au bord avec
des gros cailloux. Le seau est-il plein ?

Les stagiaires répondent oui en cceur !

Le consultant prend alors un sac de graviers et les glisse
dans les intervalles laissés fibres par les gros cailloux. Le
seau est-il plein ?
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Un stagiaire s’aventure 3 répondre non, on doit pouvoir
encore y mettre du sable fin !

Le professeur répond, oui c’est bien ¢a, et il le fait. Et
maintenant, le seau est-il plein ?

Tous répondent non bien sir, il est encore possible de
mettre de 'eau dans le seau.

Bien vu ! dit le professeur, et que pouvez-vous conclure de
cette démonstration ?

s répondent en cceur : « Que I'an peut toujours rajouter
des activités dans son calendrier ».

Et e professeur de répondre : « Certainement pas, cela
veut simplement dire que si vous ne mettez pas les gros cail-
loux en premier dans le seau, alors vous ne pourrez jamais
les faire rentrer dans le seau ! ».

Les gros cailloux sont des regroupements d’actions qui
décrivent complétement ce 4 quoi vous devez passer votre
temps pour remplir votre fiche de poste (le carré, ce qui est
clairement de votre responsabilité).

Pour une pratique efficace, nous avons remarqué qu’il est
bon de ne pas avoir plus de neuf gros cailloux, sachant que
le 9¢ doit étre réservé sous 'étiquette « Perso » ou « Privé »
comme outil d'accostage des contraintes de la vie privée au
quai de la planification professionnelle. C'est un outil per-
mettant de gérer les équilibres vie professionnelle/vie privée.

Il vous reste donc huit « gros cailloux » ou encore huit
secteurs d’actions pour décrire ce a quoi vous devez passer
votre temps pour réussir votre mission.

Vos « gros cailloux » sont les activités importantes pour
vOuS pour
« remplir votre mission ;

- réaliser vos objectifs d'action ;
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- en prenant en compte les éléments de contexte ayant de
I'impact sur votre organisation personnelle.

Ces activités importantes « gros cailloux » sont des re-
groupements d’actions homogénes, par « gros caillou » :
« répondant a2 un méme enjeu ;
« mobilisant une méme compétence ;

- correspondant a un contexte spécifique.

Les étapes du

questionnement pour rechercher vos « gros cailloux »

1. Quelle est vofre mission, précisément ¢
e Ce qui donne du sens & votre emploi.

* Que manqueraitil & 'organisation si votre poste n’existait
pas ¢

2. Quels sont vos objectifs d'action, ceux de votre équipe ou

société ¢

* Que faut-l faire ou faire faire pour réaliser la mission 2

3. Dans quel contexte travaillezvous 2 Quel est 'impact de ce
contexte sur votre organisation personnelle 2

* Mobilité ou éloignement du siége 2
* Temps partiel ou temps partagé 2

* Disponibilité des ressources 2

¢ Etc.

Les gros cailloux sont liés au poste et au contexte de la
personne, a ses objectifs, mais aussi, pour certains d’entre
eux a sa logique organisationnelle.

On remarque a l'usage que, pour un méme poste occupé
par des pesonnes différentes, en moyenne sept sur huit gros
cailloux se retrouvent identiques, la variance venant souvent
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d’une appréciation différente du temps & passer dans les
relations avec les différents partenaires.

Uidée est de « faire le tour » de son activité en vérifiant
que tous les temps importants sont bien présents dans la
structure d’activité. J'insiste beaucoup sur les temps rela-
tionnels qui, souvent informels, pourraient passer inapercus
dans l'organisation des personnes. Ces temps d’ajustement
ou de régulation seront associés a un « gros caillou » de
type « management » ou « relations transverses » ou encore
« relations partenaires ».

Un exemple de structure de « gros cailloux » pour un
cadre intermédiaire :

Figure 4.8. A quoi je passe mon temps ?

Vie d'équipe

Reporting

Mes clients

—_— e
Mes fournisseurs

 Management

des équipes

5.6. Le reporting de I'action

Le reporting de I'action est une forme évoluée du compte
rendu. Le compte rendu est immédiat apres I'action, le repor-
ting intégre toute I'activité d’'une personne sur une période
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donnée. La périodicité de ce reporting est liée au niveau d'au-
tonomie de la personne. Plus le collaborateur est autonome
et plus cette périodicité peut étre large. Cest cette fonction
intégrative qui permet, autant a celui qui construit son repor-
ting qu’a celui qui le regoit, la prise de recul, la réflexion et la
prise de décision.

Si les « gros cailloux » sont la structure idéale de I'activité
d’une personne, alors, c'est sur cette structure qu'elle doit
rendre compte de son activité. Vous pouvez constater qu'un
manager intermédiaire, dont un des « gros cailloux » sera
« management de |'équipe », devra rendre compte de son
activité managériale, ce qu'il y fait et comment il le fait. C'est
un point important du processus d’alignement stratégique
et opérationnel, car il permet d’assurer au sommet straté-
gique de 'entreprise que les valeurs et pratiques managé-
riales choisies pour I'entreprise sont bien déployées a tous
les niveaux. Cela donne aussi a chaque niveau de manager de
managers la capacité de soutenir managérialement la strate
inférieure ou a celle-ci de demander du soutien managérial a
la strate supérieure. C'est aussi un élément fondamental de
la réduction des risques psychosociaux par la transparence
que cela donne sur les comportements managériaux.

Ce qui est important dans le reporting, c’est de formaliser
trois types d'éléments :

« ce qui a été fait dans la période, en synthése ;

» ce qu’'il faut en retenir, décisions clés, informations déter-
minantes pour lactivité ou évaluation personnelle de la
situation ;

« ce qu'il faut prévoir, anticiper, comme action (traduit en
charge de travail} & venir en fonction de ce qui est com-
pris de la situation,
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Tableau 4.6. Un exemple de reporting mensuel de I'action pour
un membre de Comité de Direction

Gros cailloux

Ce qui a été fait dans le
mois

Infos clés du mois

1-CODIR &
Gouvernance

Participation au groupe
de travail sur la mutuali-
sation XXX

Décision prise de
nommer M™Y
comme responsable
de ce projet

2 - Pilotage acti-

Tenue du comité de
pilotage Z

Bonne avancée du
projet, attention au
risque de dépasse-
ment du budget frais

vités & Manage- Tenue des bilatérales de déplacements
ment avec les chefs de dépar-  Remontée d'une
tement demande de clarifi-
cation sur l'intérét de
déployer I'outil A
Production de la note Fort ' i
3 — Notes & d’évaluation de I'oppor- Atie PIEssIon Potk
s g y tique pour accélérer
strategie tunité de créer une

nouvelle agence

cette création

4 — Projets trans-

Réunion des 3 directions
concernées par le projet

Pas d'adhésion du

verses B terrain sur ce theme
Le fournisseur F
5 — Relations  confirme sa difficulté a C'est son 3¢ mois de
fournisseurs  tenir le plan de charge défaillance
prévisionnel
Les clients C et C’ sou-
. haitent que nous leur C’est une attente a
6 — Relations ;. .
3 fournissions un service moyen terme (6 a
clients S :
logistique de bout en 8 mois)
bout
X 2 sur 3 ne sont pas
7 — Relations  Rencontre de 3 parte-

partenariales

naires logistiques

murs pour répondre a
nos nouvelles attentes

8 — Veille & Pros-
pective

Participation au salon Z

Montée en puissance
du concurrent CR
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Au fur et a mesure de la construction de votre reporting de
I'action, il est utile de préparer les éléments d’anticipation de

I'action, sur la méme structure.

Tableau 4.7. Eléments d'anticipation

Gros cailloux

A prévoir

1 - Vie du CODIR

Un pilotage serré du projet de mutualisation
car les enjeux financiers sont importants
(intégrer au reporting mensuel lors du CODIR)

Participer au premier comité de pilotage pour
marquer I'importance du projet puis deman-
der un compte rendu a J+1 de chaque réunion

2 - Pilotage activités
& Management

Demander aux chefs de département une
veille sociale plus systématique

3 — Notes & stra-
tégie

Rédiger la Note E avant le 12 décembre

4 - Projets trans-
verses

Mettre en place un processus d'accompagne-
ment du changement — Besoin du soutien du
service communication

5 — Relations four-
nisseurs

Organiser un sourcing complémentaire sur les
matieres X

6 — Relations clients

Organiser un focus groupe avec nos 10 plus
gros clients sur leurs besoins logistiques
(avant fin octobre)

7 — Relations parte-
nariales

Prévoir une nouvelle rencontre avec les trans-
porteurs avant fin janvier

8 — Veille & Prospec-
tive

Se préparer pour présenter nos nouvelles
solutions logistiques au salon d’automne.
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De fait, beaucoup de dirigeants ou managers procedent
de cette facon, mais, informellement. La force de ce type
d’outils vient de :

« leur orientation action :
« leur simplicité ;

» et de I'effet structurant de la formalisation.

5.7. Les rites managériaux

De la méme facon que le reporting est une pratique inté-
grative et évoluée du compte rendu, le management est une
pratique évoluée du commandement.

Le management devient une pratique nécessaire lorsque
la complexité ou la technicité des situations rencontrées par
les agents nécessite un espace d’autonomie de réalisation
et de prise de décision locale pour mener & bien la mission.

Au-dela des directives a donner, le management va inté-
grer cette préoccupation de développement de la compé-
tence et de gestion des marges de manceuvres de chacun.

Les rites managériaux sont les moments clés de cette
gestion du développement et de 'autonomie des personnes
et des équipes.

Les rites collectifs, comme la réunion d’équipe visent &
développer la mobilisation et la maturité des équipes. La
mobilisation sur des enjeux identiques est I'élément de
base transformant un groupe en équipe : « nous savons que
nous contribuons & des enjeux partagés ». La maturité d’une
équipe est liée a la capacité de ses membres & coopérer. La
systémique nous dit : « le tout est plus que la somme de
ses parties ». Je dis oui, quand ¢a marche ! Sinon le tout
peut étre bien moins que la somme de ses parties, certaines
équipes de foot nous |'ont démontré... La somme des plus
grandes stars du ballon ne fait pas forcément la meilleure
équipe du monde.
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La structure de la réunion d’équipe doit permettre de ser-
vir ces quatre points :

« mobilisation par le partage des enjeux et objectifs, pré-
sentation par chaque équipier de son reporting synthé-
tique d’activité ;

« descente d'information stratégique ;

» remontée d'information terrain ;

« animation de la coopération interne par la mise en place
et e suivi de micro-projets d'amélioration continue obli-
geant plusieurs membres de I'équipe & s’entrainer a tra-
vailler ensemble.

Notons qu’a chacune de ces étapes, le manager aura inté-
rét & questionner, confronter, arbitrer si besoin.

Les rites individuels, comme la bilatérale ou |'entretien
annuel d'évaluation, ont pour but de mobiliser et développer
la personne. C'est-3-dire de la conduire sur le chemin de la
réussite en orientant son action (objectifs) et en lui appor-
tant le soutien nécessaire 3 sa réussite.

La structure type de la bilatérale doit permettre de servir
ces quatre points.

Focalisation sur les enjeux et objectifs, présentation par le
collaborateur de son reporting d'activité détaillé.

5.8. L'animation fonctionnelle — matricielle

Nous avons vu que, pour gérer la complexité technique
ainsi que I’harmonisation des pratiques dans un maillage ter-
ritorial, la mise en place d’une organisation matricielle peut
devenir nécessaire.

Le réle fonctionnel s’exerce en transverse des lignes hié-
rarchiques, c’est pour cela que j'ai scrupule a utiliser le terme
de management fonctionnel auquel je vais préférer « anima-
tion fonctionnelle ».
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Dans « I'animation fonctionnelle » le responsable fonc-
tionnel n'a pas de pouvoir hiérarchique sur les collaborateurs
auxquels il va s'adresser. |l devra les mobiliser sur ses enjeux
techniques, sur le déploiement des outils qu'il propose sans
avoir capacité a garantir par lui-mé&me leur disponibilité a
mener les actions qu'il propose.

'animateur fonctionnel devra donc respecter et s’ap-
puyer sur les lignes hiérarchiques. Son travail premier sera
de se coordonner avec les managers (hiérarchiques) pour
leur faire intégrer ses propres enjeux a leurs plans d'actions
et d'objectifs. C'est par cette coordination a priori, durant la
phase de définition des budgets de 'année, qu’il pourra pré-
senter ses besoins en ressources aux managers et les leur
faire intégrer au fonctionnement de leurs équipes. C'est une
phase de négociation et de choix. Il ne s’agit surtout pas de
pratiquer I'empilement indéfini des objectifs fonctionnels
sur le dos des opérationnels dans I'habituelle pratique du « y
a qu'a —faut qu'on ».

Dans cette phase budgétaire, tous les fonctionnels pré-
sentent leurs enjeux et leurs besoins en ressources (finan-
ciéres, techniques, temps des collaborateurs—nombre
d’ETP). La suite étant constituée par un pilotage des moyens,
c’est-a-dire que le manager doit garantir a |'animateur la dis-
ponibilité des ressources demandées et I'animateur doit ga-
rantir au manager qu'il n'en consomme pas plus. En cas de
dérapage, une nouvelle phase de négociation budgétaire ou
de prises de décisions coordonnées peut étre nécessaire.

L'animateur fonctionnel aura peut-étre besoin d'un relai
technique local pour soutenir les équipes opérationnelles.
Ces relais techniques locaux peuvent é&tre sous la responsa-
bilité de la ligne fonctionnelle ou sous celle de la ligne hié-
rarchique. Dans tous les cas, ils auront un double reporting a
faire. Leur mission étant de soutenir les enjeux de la fonction
en mobilisant les collaborateurs et en prenant en compte
leurs problématiques terrain. Ces problématiques sont re-
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montées au responsable de la fonction qui pourra adapter
sa gouvernance fonctionnelle.

Il est clair que, dans beaucoup d’organisations, il existe
un conflit entre les deux dimensions de la matrice et que ce
n'est pas simple de fluidifier ces fonctionnements. Je pense
que la clé du succés de ce fonctionnement matriciel réside
dans la régulation et la coordination entre managers et ani-
mateurs fonctionnels. La conséquence étant qu'une orga-
nisation complexe nécessite un temps managérial de régu-
lation et coordination supérieur a celui d’'une organisation
pyramidale simple.

Plus vous complexifiez vos organisations et plus vous allez
augmenter le nombre d'acteurs de régulation-coordination
et plus la prise de décision sera difficile et moins vos orga-
nisations seront efficientes. |’ai méme vu des organisations
tellement complexes ou « tordues » par rapports aux prin-
cipes élémentaires du management qu’elles en devenaient
« non manageables ». Dans ces cas extrémes et pourtant
assez courants, il faudra penser a réduire la complexité des
organisations et redonner de I'autonomie au terrain. Cela
implique souvent de revoir le profil ou la formation des diffé-
rents niveaux hiérarchiques pour sécuriser ces dispositifs de
simplification.

5.9, La communication non hiérarchique

Nous sommes la dans un environnement complexe, des
sous-systémes devant interagir entre eux. C'est le royaume
des diplomates, agents de liaisons entre fonction et ligne
hiérarchique qui doivent intégrer les compétences d’une
communication multimodale : les enjeux et les codes pou-
vant étre trés différents dans chaque sous-systéme.

Le niveau de communication doit étre trés élevé puis dé-
cliné a chaque niveau :
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- d'abord sur les enjeux pour qu'ils soient acceptés par
tous ;

« puis sur les objectifs de résultats attendus de chaque
ligne hiérarchigue ;

- et enfin, sur les objectifs d'actions associés a leurs be-
soins en ressources pour étre réalisés.

Dans la communication non hiérarchique, la maftrise des
protocoles et des codes de chaque univers sont nécessaires.
La forme devient aussi importante que le fond. La dimension
du temps n’est pas la méme non plus. Il faudra souvent réa-
dapter des visions du temps fonctionnelles trés volontaristes
et du coup « court-termistes » aux réalités opérationnelles.

Les compétences spécifiques a développer pour cette
communication non hiérarchique sont :

« capacité a communiquer avec des personnes issues d'un
environnement métier différent :

b

- capacité a communiquer avec des personnes ayant un
profil comportemental différent ;

« capacité a conduire un processus de dépassement de
conflits {négociation) dans un environnement complexe.

6. DES CHAMPIONS DANS L'ENTREPRISE STRATEGIQUE -
5¢ DEGRE

Figure 4.9, Métaphore de l'exploit individuel — le rugbyman
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Chaque degré de la pyramide nous permet d'intégrer un
élément de complexité supplémentaire. Le 4¢ degré nous a
permis d’intégrer la complexité technique ainsi que I'étendue
d’un territoire sur lequel 'entreprise exerce sa mission. Le
5¢ degré nous propose d'intégrer la recherche de la perfor-
mance. En s’appuyant sur une structure hiérarchique solide
(3¢ degré), sur des compétences techniques, juridiques, fi-
hanciéres, commerciales, etc., qui, a ce degré, doivent étre
intégrées par les différents acteurs, la démarche stratégique
va engager les dirigeants dans une définition de la perfor-
mance spécifique a chaque entreprise ou organisme.

La stratégie est une définition de la cible a atteindre ainsi
que des grands enjeux associés. Cette cible et ces enjeux ne
peuvent étre atteints ou satisfaits que si les différents ac-
teurs sont mobilisés de facon coordonnée et optimale sur
leurs différents champs de compétence.

A ce degré, il va falloir dépasser la segmentation de l'or-
ganisation matricielle pour rechercher a garantir une perfor-
marice transversale, une « qualité de service » de bout en
bout. La satisfaction du client final devient une préoccupa-
tion globale des acteurs de I'entreprise.

Tableau 4.8. Niveau 5 - Manager dans I'entreprise stratégique

« Comment garantir |'alignement stratégique et
opérationnel ? c'est-a-dire « Comment garantir que
chaque collaborateur est apte a choisir, a s’engager
et & coopérer sur les actions les plus importantes
pour la réussite des enjeux de 'organisation ? »

La question
au 5° degré

La complexité et les incertitudes augmentent, il faut

La postire du développer une vision stratégique et donner des

manager .
g marges de manceuvres a ses N-1.
Le mode
de mise en Lt
. .. Le mode « Délégatif »
action privi-

légié
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Les rites de gouvernance

L'alignement stratégique et opérationnel
Le pilotage stratégique

La feuille de route

Les outils ca- Le reporting des résultats
ractéristiques

, Le management adapté — Manager avec les gros
du degré

cailloux
Le mode projet — La transversalité

Le management a distance Le management intercul-
turel

Uintégration bureautique et des NTIC

La communi- La négociation et le processus de dépassement des
cation conflits

6.1. Le mode « Délégatif »

Le mode Délégatif est le mode typique du 5¢ degré, car il
laisse les justes marges de manceuvres et capacités de déci-
sion a chaque niveau de la pyramide hiérarchique. Pour ga-
rantir I'efficience d’une organisation, il est important d’avoir
une prise de décision la plus proche possible du terrain.
Pour cela, il s’agit de construire la capacité de chaque niveau
hiérarchique a décider et agir ou a déléguer la décision ou
I'action au suivant.

La sécurité des opérations, dans le mode délégatif, est
assurée par le double systéme de reporting de 'action et des
résultats. Ces systémes de compte rendu sont la base de la
confiance que chaque dirigeant ou manager peut faire a ses
collaborateurs.

D’'un point de vue managérial, la confiance est la capa-
cité d'une personne a prédire, dans une situation donnée, les
comportements d’une personne avec laquelle elle travaille.
Pour cela, il faut se connaitre professionnellement pour en
déduire le domaine de définition de la délégation accordée,
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que ce soit en termes d’action ou de prise de décision, c'est-
a-dire avoir identifié pour chaque collaborateur :

- ses compétences en lien avec |la mission confiée ;

» ses comportements dans les différentes situations qu'il
pourra rencontrer dans I'exercice de |a mission ;

« sa capacité a gérer telle ou telle situation délicate.
Objectifs du mode délégatif : donner de I'autonomie pour
s’adapter aux changements de I'environnement.

Le manager :

« pose le cadre (domaine de définition de la délégation) et
les objectifs (comme dans le mode directif) ;

« demande & son collaborateur de construire la feuille de
route permettant d'atteindre les objectifs ;

» met en place les rendez-vous de contréle et de soutien de
son collaborateur.
Le collaborateur :

« formule ses idées et projets ;

» écrit la feuille de route et définit les moyens nécessaires 3
I'atteinte des objectifs ;

« pilote son activité, manage ses équipes (le cas échéant)
et rendre compte a son manager de la fagon et au rythme
convenu ;

« active une procédure d'escalade managériale si un événe-
ment critique se produit entre deux échéances de repor-
ting.

6.2. Les rites de gouvernance

Nous avons vu au 4¢ degré 'instauration des rites mana-
gériaux {ce sont les rites permettant de diriger la ligne hié-
rarchique dont vous avez la responsabilité) ; au 5¢ degré, ils
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sont toujours d’actualité et s'enrichisse de la dimension du
pilotage que nous verrons plus loin.

A ce degré, nous faisons face & un environnement et 2 des
organisations qui se complexifient. Ce que jappelle rites de
gouvernance fait référence a I'animation du sommet straté-
gique d’'une organisation, ainsi qu’a la mise en place des pro-
cessus de coordination transverse des différentes Directions
ou Business Units.

Nous avons comme principaux rites de gouvernance :

« le Conseil d’Administration (CA), pour garantir aux
actionnaires (dans le privé) ou aux tutelles (dans le pu-
blic} que la stratégie choisie ainsi que les politiques de
Ressources Humaines — Recherche & Développement —
Commerciales — de Production — etc., sont bien mises en
ceuvre. En général, il y a entre un et quatre CA dans une
année en fonction du niveau de contréle que les action-
naires ou tutelles souhaitent installer. Une fréquence
faible signifie une grande confiance dans le dirigeant.
Une fréquence élevée signifie, soit une confiance faible
dans le dirigeant, soit la traversée d'une situation de
crise aigué ,

« le Comité de Direction (CODIR), organe de prise de déci-
sion et de coordination des différentes directions ou enti-
tés de I'organisme, pour garantir la conception, I'adapta-
tion et la déclinaison de la stratégie en plans d’actions
opérationnels. En général, il y a un CODIR par mois afin
de garantir un pilotage réactif et adapté aux rythmes du
métier. Une fréquence hebdomadaire peut étre néces-
saire dans une phase temporaire de gestion de crise
ou de réorganisation lourde. Une fréquence bimes-
trielle ou trimestrielle peut correspondre a des métiers
a cycles longs ou sans contrainte concurrentielles. Le
CODIR est, par excellence, le lieu de développement de
la transversalité ;
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- les Réunions de coordination transverse, par exemple
entre des Directions Siége (plus impliquées dans la di-
mension stratégique ou ['harmonisation des pratiques
métiers) et les Directions Territoriales (pays, région...)
chargées de l'exécution sur les territoires ou dans les
unités de production. Chaque entreprise ou organisme
devra inventer ses propres rites de gouvernance en
fonction de la maturité de son organisation et des
contraintes spécifique de ses missions, enjeux ou mé-
tiers. Ces rites transverses sont des espaces complé-
mentaires au CODIR pour faire vivre la transversalité
sur un plan plus opérationnel.

6.3. L'alignement stratégique et opérationnel

Tout ce qui va suivre contribue a l'alignement straté-
gique et opérationnel. En revanche, il est fondamental d’en
construire la racine.

En général les entreprises produisent une stratégie plu-
riannuelle, entre 3 et 5 ans pour les métiers a cycle d'investis-
sement courts, a beaucoup plus long terme quand les inves-
tissements s’amortissent sur 10, 20 voire 30 ans.

Cette stratégie est la racine fondamentale de 'action dans
'entreprise. Elle décrit les orientations structurantes de I'en-
treprise ou de l'organisme ainsi que les attentes des action-
naires ou tutelles, elle varie peu dans le temps. Les entre-
prises qui réussissent sur le long terme, sont celles qui ont
une stratégie globale qui ne change pas sur des décennies :

« utilité de 'entreprise, c'est-a-dire la typicité de sa contri-
bution 4 la communauté humaine qui représente sa cible
marché, par exemple :

—garantir 3 nos clients |'accés a [a meilleure technolo-
gie,

—simplifier la vie des hommes ou femmes au foyer par
la mise a disposition de produits simples et a bas collt,
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—garantir a tous I'acces gratuit aux soins de proximi-
té...;

« valeurs structurantes, qui sont a la base des initiatives et
comportements attendus. Cela peut étre, a titre d'illus-
tration :

— « Profit — Innovation — Compétence » pour certaines
entreprises privées,

—« Egalité de traitement — Accessibilité¢ du service —
Economie budgétaire » pour un service public.

6.4. Le pilotage stratégique

René Char prénait « Penser en stratége, agir en primi-
tif | ».

Dans le management d’entreprise pour lequel les enjeux
he sont pas aussi directement vitaux que ceux que René Char
gérait dans son réseau de résistance, nous dirons plutdt
« Voir loin, manager court ».

Le pilotage est I'activité qui permet au dirigeant de « voir
loin » :

- projeter la cible stratégique, la décrire sous forme d’ob-
jectifs de résultats a obtenir ;

« suivre son avancement par des points intermédiaires pé-
riodiques.

Souvenez-vous, au 4¢degré, il s'agissait de décrire la fa-
con de faire les choses (fiche de poste ou de procédures).
Au 5° degré, il est nécessaire d’aller plus loin pour faire face
a la concurrence, a I'accélération des évolutions techniques
ou aux nécessaires économies de structure imposées par
un environnement plus rigoureux. Le pilotage est I'outil de
recherche de la performance, sur I'axe de I'entreprise vue
comme une machine.

Le « manager court » reste valable a ce degré comme
au précédent, car il est le moyen de mobiliser durablement



Copyright 1 27017 €85 Editions.

ADAPTER LA GOUVERNANCE GRACE AUX DIAGNOSTICS.. Il 198

et de développer les équipes. Le management est l'outil de
recherche de la performance, sur l'axe de I'entreprise vue
comme une communauté humaine, un systéme vivant.

Uoutil principal du pilotage stratégique est la feuille de
route.

6.5. La feuille de route

La feuille de route décrit la cible stratégique ainsi que
les principales étapes intermédiaires permettant de vérifier
I'avancée du déploiement de |a stratégie ou du projet.

Dans le cas d’'une stratégie a forts enjeux pour I'entre-
prise, il conviendra de définir des routes paralléles {plan B)
ainsi que les moments, événements et critéres de choix per-
mettant de s’orienter sur ces routes alternatives.

La littérature est pléthorique sur les méthodes de pilotage
stratégique ainsi que sur les fagcons de réaliser une feuille de
route. Je ne souhaite pas m’étendre dessus, je poserai juste
les fondements de cette approche.

Construire une stratégie peut nécessiter de multiples ré-
flexions et études, en revanche je pense qu'une fois élabo-
rée, elle peut étre décrite en peu de pages.

Il est important que le tableau de pilotage d'une entre-
prise reste suffisamment simple, que les indicateurs suivis
illustrent bien le déroulement de la stratégie dans le temps.
Il faut absolument éviter les tableaux de bords complexes
qui remontent au niveau stratégique le détail et la complexi-
té des indicateurs opérationnels. Cette condition essentielle
d’un pilotage stratégique performant est difficile a réaliser
lorsque |a Direction souhaite tout contrdler pour étre rassu-
rée. || est clair qu'un tableau de bord stratégique compaosé
de plus d’'une quinzaine d’indicateurs est le symptome d’une
incapacité de 'organisation a déléguer les responsabilités au
bon niveau.
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6.6. Le reporting des résultats

A ce degré, le reporting de I'action, mis en place au 4 de-
gre pour s’assurer que chacun est bien en train de faire ce qui
est le plus important pour réaliser sa mission, sera complété
par le reporting des résultats qui permet de vérifier que 'ac-
tion conduite par une personne ou une équipe contribue a
I’atteinte des objectifs fixés, dans les délais fixés, en intégrant
les contraintes de l'organisation ; économiques, techniques,
qualité, sécurité, environnement, etc. Cela se fait par 'iden-
tification de jalons intermédiaires ou de résultats partiels
signifiant le chemin parcouru. Dans le cas ou il est difficile
de définir des jalons de résultats intermédiaires, il faudra se
contenter de manager 'action, de réaliser des revues pério-
diques d’activité, tout en garantissant que chacun est actif
a son poste. Ces deux modes de reportings permettent de
couvrir les deux dimensions « machine » et « humaine » de
la gouvernance d’une entreprise ou d'un organisme,

6.7. Le management adapté — Manager avec les gros
cailloux

Nous avons vu que chaque degré ajoute aux pratiques
des degrés précédents. Cela vaut pour les modes managé-
riaux. Méme si la pratique de la délégation est trés adap-
tée au management de niveau 5, il faudra rester vigilant aux
besoins de développement d'un collaborateur.

A ce degré, on vise la montée en autonomie maximale de
chaque collaborateur afin de satisfaire & des enjeux élevés
dans un environnement complexe. Cela implique une atten-
tion particuliére du manager aux besoins de ses collabora-
teurs :

« orientations et objectifs clairs ;

« sens de |'action, disponibilité des compétences et infor-
mations clés pour I'exécution de la mission ;

« soutien et coopération ;
- autonomie et marges de manceuvres.
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Le management adapté correspond a |'utilisation du mode
de mise en action (mode managérial) adapté au niveau de
motivation et de compétence d'un collaborateur pour une
tache donnée (Figure 4.10).

Figure 4.10. Les symboles du management situationnel

A

4- Délégatif

3 voiveion

Le schéma précédent nous a montré que |'on peut adop-
ter un management :

« orienté action (directif ou délégatif) lorsque le collabora-
teur est motivé pour agir ;

- orienté relation (informatif ou participatif) lorsque le col-
laborateur est faiblement motivé pour agir.

En général, nous faisons I'évaluation de la motivation
ou de la compétence d’'une personne, pour une tache don-
née, de facon trés intuitive et informelle. C’est cela qui nous
conduit souvent a un management inadapté et destructeur
de valeur.

La subjectivité de I'évaluation de la compétence et de la
motivation d'un collaborateur, pour une tiche donnée est
telle qu'il nous faut en dornner une définition opérationnelle
minimale sans laquelle le modele est inapplicable :
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« toute personne fournissant |'action souhaitée ou les « li-
vrables » souhaités dans les délais convenus doit étre
considérée suffisamment motivée pour étre managée de
fagon directive ou délégative ;

« toute personne fournissant une qualité de travail « accep-
table » (sur une échelle de qualité de 1 a 20, cela voudrait
dire 10/20) doit étre considérée comme suffisamment
compétente pour étre managée de fagon participative ou
délégative ;

» pour ceux qui ne répondent pas dans les délais et avec
une qualité de travail inférieure 4 10/20, il convient de les
manager de facon informative.

Je donne ces définitions des critéres minimaux de détec-
tion de la motivation et de la compétence afin de mettre
chaque manager en capacité de manager n'importe quel col-
laborateur. Il est l1égitime d'avoir des attendus de motivation
et de compétence bien supérieurs. C'est en cela que la vision
managériale doit étre stratégique et répondre aux questions
suivantes :

« quels sont mes attendus en termes de niveaux de motiva-
tion et compétence ? ;

« ol en sont mes collaborateurs :
—individuellement ?,
— pour chacune de leurs tiches ? ;

« quelle démarche managériale dois-je déployer pour les y
conduire ? ;

« dans quels délais ?

Si un manager devait adapter sa pratique pour chaque
tache différente que doivent réaliser chacun de ses collabo-
rateurs, cela conduirait & une pratique managériale d’'une
grande complexité. De plus, il est rare d’avoir des collabora-
teurs d’un méme niveau de motivation et de compétence sur
tous les segments de leur activité.
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Nous utiliserons donc notre « réducteur de complexité »
vu au 4e degré : la structure de I'activité basée sur les « gros
cailloux ». Cela permet au manager de faire une évaluation
rapide de chacun de ses collaborateurs en termes de mo-
tivation et de compétence pour chaque « gros caillou » et
d’adapter ainsi son management au meilleur niveau de gra-
nularité, ni trop macro (adaptation a la personne}, ni trop
micro (adaptation a la tdche élémentaire).

Tableau 4.9. Exemple d'une fiche des compétences

Nom : Alfred JARRY
Compé-
Styl .
SCR Libell¢ tent i Style managé
. Délai rial
Qualité
1 Reporting— CODIR 0 1 Directif
2 Plotage activité 1 0 Participatif
g  Managemgnt 0 1 Directif
équipe
Validation
4 des offres 1 0 Participatif
commerciales
5 Action 1 1 Délégatif
commerciale
g  Marketing 1 ] Délégatif
opérationnel
7 Qualité de service 0 0 Informatif
8 Projets transverses 0 0 Informatif

Cette évaluation, faite pour chaque collaborateur et pour
chacun de ses « gros cailloux » permet de formuler une
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« problématique managériale » individuelle et, en synthése,
une problématique managériale d’équipe.

C'est ici que nous voyons I'importance des « gros cail-
loux » comme élément structurant du reporting et du dia-
logue managérial.

Figure 4.11. Dynamique managériale d'équipe

-M Dynamigue durable

Missions , role, organisation Valeurs :
requis Enjeux - Objectl?s\ manageables Exigence & Bienveillance

N\

Contexte \ Rites de gouvernance
b
(' [0 0e s [ Structurer 'activité : \--\ Mise en action :
'\_ Le Management Situationnel
Les Rites Managériaux

Outlook / Lotus : \ Reporting :

Gestion des flux entrants “ Des résultats

Gestion de la charge de travail * De I'action

et des priorités
Plan de classement

6.8. Le mode projet — La transversalité

Le mode projet est une pratique qui vise a réaliser des in-
novations ou des transformations par un pilotage spécifique
d’une initiative et le management d’une équipe dédiée dans
un délai déterminé. Souvent 'équipe est pluridisciplinaire et
issue d'unités différentes de ['entreprise, elle peut aussi inté-
grer des éléments extérieurs a 'entreprise choisis pour leur
compétence et leur disponibilité. Le chef de projet est un
manager a durée déterminée de cette équipe construite de
facon ad hoc.

Le management en mode projet est complexe car le chef
de projet est rarement le hiérarchique des personnes qu'il
fait travailler et que les membres de cette équipe ne sont
pas forcément & temps plein sur ce projet. Il y aura donc des
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contraintes externes a gérer pour garantir la bonne avancée
des travaux.

Le mode projet est un trés bon outil pour décloisonner
les différentes directions d’une entreprise ou les différents
services d’une direction. Il est aussi utile pour préparer des
managers a assurer un plus haut niveau de leadership.

Les clés de succés du mode projet sont :

« un chef de projet adoubé par le niveau supérieur de 'or-
ganisation, pour avoir la légitimité de faire valoir ses be-
soins en ressources aux différents responsables des uni-
tés contributives au projet, d’'autant plus qu'il est souvent
d'un niveau hiérarchique inférieur ;

s une pré-étude solide incluant une évaluation précise des
ressources, plannings et plans de charges associés, c'est
a partir du moment ol les plannings et plans de charges
sont validés par 'autorité supérieure que le chef de pro-
jet a la |égitimité pour constituer son équipe (faire son
marché dans les différentes unités). Pendant cette pré-
étude, il est important de commencer a mobiliser les
responsables des futures unités contributives afin d’in-
tégrer leurs contraintes et faciliter ainsi 'acceptation et
|la faisabilité de projet ;

« un calendrier incluant des livrables intermédiaires ainsi
que la périodicité du reporting aux donneurs d’ordres ;

« un choix méticuleux des équipiers et une animation spéci-
fiqgue de 'équipe afin de mobiliser les équipiers sur toute
la durée du projet ;

« un pilotage précis du projet et un reporting périodique :
— pour garantir I'avancement du projet,

— pour éviter I'effet tunnel (aucune information ne sort
du projet entre son lancement et sa livraison) ;

- une relation périodique avec les responsables d’unités
contributives afin de les garder mobilisés sur ce projet ;

« une responsabilité assumée face aux problémes :
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— ni dramatisation,
—ni minimisation :
« une vision globale du projet dans son environnement :

—ce projet est « tout pour moi », quelle est sa place
dans le systéme ?,

—les contraintes de I'environnement évoluent, quel est
leur impact sur le projet ? ;

» le projet n'est pas ma propriété : comment passer la
main pour permettre sa réussite ?

La pratique du mode projet est une compétence fonda-
trice du passage d'un manager du 5¢ degré au 6° degré du
management. En effet, il y est confronté a la gestion non hié-
rarchique, aux difficultés de |a transversalité et & la nécessité
de gérer des conflits d’intéréts entre unités ou dirigeants.

6.9. Le management a distance

La contrainte de la distance s'impose a tous lorsque les
entreprises ou services publics se restructurent a I'occasion
de fusions-acquisitions ou de réformes territoriales.

Pour moi, le management a distance ne correspond pas a
des pratiques trés différentes du management mono-site. Il
y a longtemps que les directeurs commerciaux 'ont intégré.

Trois nécessités sont a intégrer :

= maintenir la qualité du lien manager/collaborateur ;

« mettre en place des outils de pilotage de I'activité et de
reporting ;

- conduire ses collaborateurs vers un haut niveau d'autono-
mie ou créer des relais managériaux solides.

Il n'y a jamais de probléme de management a distance
lorsque ces principes sont respectés.

Ensuite |2 bonne gestion fera le succés grace a :
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« la gestion des équilibres :
—relation a distance versus relation en présentiel,

—optimiser les déplacements, aussi bien du respon-
sable que des collaborateurs ;

» une bonne utilisation des outils de communication : télé-
phone — visio-conférence — conférence téléphonique —
e-mails ;

« la recherche de I'impact :

—quel impact ai-je quand je vais sur un site distant ?
> ma disponibilité aux équipes,
> exécuter des séquences managériales clairement

identifiées avec : un objectif clair, un comportement ré-
fléchi, une méthode adaptée, une durée adaptée,

> conjuguer relations formelles et informelles : le
formalisme structure et I'informel mobilise ;

—quel impact ai-je quand jutilise les outils de commu-
nication ? :

> combien de personnes inviter & une visio-confé-
rence ?,

> a combien de destinataires adresser un mail ?,

> quel outil de communication pour gérer une
crise ?,

> etc.

6.10. Le management interculturel

Dés que vous gérez des équipes complexes pluridiscipli-
naires, vous faites du management interculturel !

La question de la culture est essentielle, qu'il s'agisse de
culture métier, de culture managériale ou de la culture des
populations managées.
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Nous avons déja vu cela aux niveaux 2 et 4 de la pyramide
qui sont des niveaux pour lesquels les valeurs collectives
sont prépondérantes. Un manager au 5¢ degré doit conser-
ver ses acquis des niveaux précédents et doit pouvoir faire
appel 4 des valeurs ou pratiques des 2% ou 4* degrés afin
d’'appuyer sa recherche de performance sur les substrats
culturels de ses équipes.

A ce niveau 5, nous sommes dans un environnement de
valeurs individuelles. |l sera donc important de fédérer les
relais managériaux {qu'ils soient dirigeants ou simples ma-
nagers) dans une méme culture d’entreprise, un systéme de
valeurs identiques, une stratégie partagée, des méthodes et
pratiques de pilotage et de management partagées. A eux,
sur leur terrain, de décliner leurs pilotage et management
en intégrant les spécificités culturelles des équipes qu'ils
managent.

6.11. L'intégration bureautique — L'entreprise numérique

A tout niveau d'une hiérarchie, que I'on soit manager
de terrain ou manager stratégique, il devient vital d’avoir
intégré la pratique des outils bureautique et d'étre au
fait des Nouvelles Technologies de I'Information et de la
Communication :

« un logiciel intégré de gestion des flux, de la charge de
travail et des priorités :

— bofte mail,

—agenda électronique,

— gestionnaire de contacts,
— gestionnaire de taches ;

« un logiciel de traitement de texte, pour produire notes et
rapports ;

- un tableur pour :
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—construire ses bases de données de pilotage de I'acti-
vité,
—analyser l'information et produire des reportings
adaptés,
—réaliser des études budgétaires,
—etc.
« un logiciel de présentations, pour communiquer avec
impact.

Bien que ces compétences me paraissent faire partie du
socle des compétences d’'un manager moderne, il faudra
veiller a ne pas rechercher un trop haut niveau d’expertise
qui pourrait devenir contre-productif

» trop de temps passé dans les tableaux et pas assez dans
la relation aux équipes ou avec les clients ;

« trop de temps passé en rédaction de notes et pas assez
au pilotage de l'action ;

« trop de temps passé sur la forme des présentations pour
un différentiel d'impact faible {(dans tous les cas, il existe
des graphiste qui peuvent prendre le relai).

A contrario, je constate que beaucoup passent trop peu de
temps dans la gestion de leurs agendas :

. «je ne décide pas de ce 3 quoi je passe mon temps, je vais
aux rendez-vous et aux réunions que |'on me propose ! » ;

« « c’est mon assistante qui gére mon agenda » ;

« « cela fait 6 mois que je suis dans le CODIR de cette en-
treprise, et je n’ai encore rien fait... » ;

—de réunion en réunions, ce dirigeant s'était laissé al-
ler & se faire piloter de I'extérieur,

—il était au courant de tout,

— n'avait aucun espace pour exprimer sa propre valeur
ajoutée...
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L'apparition des espaces collaboratifs, des communautés
de partage sur les Réseaux Sociaux d’Entreprise doit per-
mettre de mobiliser différemment l'intelligence collective, a
condition d’en connaftre et d’en réguler I'utilisation. Nous
voyons apparaitre des projets autour de ces nouveaux outils
et c'est important. Il est vital que la maitrise d’ouvrage de
ces projets soit assurée par les dirigeants des entreprises
pour garantir leur valeur gjoutée a la stratégie de 'entreprise
ainsi que leur contribution positive a la culture d’entreprise.

LUimpact de ses nouveaux outils sur les pratiques mana-
gériales est trés important :

« possibilité d’améliorer les fonctionnements transverses,
par le décloisonnement des silos métiers ;

« augmentation des innovations, si les utilisateurs de ces
outils sont d'un haut niveau d'autonomie et de déléga-
tion ;

- aplatissement des hiérarchies et créations de circuits d’in-
formation et de décision plus courts (attention au court-
circuitage des niveaux hiérarchiques intermédiaires).

Quoi qu'il en soit, un manager ou un dirigeant de ce siécle
doit avoir un bon niveau de connaissance et d'utilisation des
NTICE,

La négociation et le processus de dépassement des
conflits. Il s'agit ici de dépasser les conflits pour entrer dans
une dynamique de confrontation positive.

Je me souviens d'un directeur me disant « je suis embété,
il y a beaucoup de conflits dans mon CODIR ». Ma réponse
fut : « C'est trés bon signe, cela veut dire que les membres
du CODIR essayent de travailler ensemble ».

6 Apres la période des NTIC — Nouvelles Technologies de I'Information et de la
Communication, les technologies numériques apportent un bouleversement pro-
fond dans la conception méme de ce que sont une entreprise et son systéme d'in-
formation. Les possibilités numériques (hauts débits, géolocalisation, paiements
numériques, télé-travail....) permettent 'émergence de nouveaux modeéles écono-
miques qui transforment complétement nos systémes économiques.
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En effet, si I'on regarde les niveaux de maturité d’une
équipe, on verra que :

« au 1° niveau :
—le projet est partagé entre les membres de I'équipe,
—chacun travaille « en silo » sur sa spécialité,

—les relations sont bilatérales entre un membre de
I'équipe et le responsable,

—il y a peu ou pas de transversalité, les réunions
d'équipes sont une succession de bilatérales avec le res-
ponsable ;

« au 3% niveau :

—le projet est partagé entre les membres de I'équipe,
ils sont porteurs d'une vision et de valeurs com-
munes,

—chacun assume |a responsabilité de sa spécialité,

—les relations sont multilatérales et les sujets sont
anticipés et préparés en amaont par plusieurs membres
de I'équipe,

— la transversalité est en place, dans le respect des res-
ponsabilités individuelles.

La difficulté pour aller du 1¢ au 3¢ niveau est de passer par
le 2¢ niveau :
» des équipiers essaient de travailler ensemble ;
« ils doivent se découvrir et comprendre leurs différences :

—vision de 'entreprise, valeurs personnelles et profes-
sionnelles, compréhension de |a stratégie,

—enjeux et objectifs personnels ou métiers,
— points de vues opérationnels, méthodes et outils,

—efc.
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Cette phase de découverte géneére des oppositions, des
besoins d'ajustement pour intégrer [a richesse de chacun
dans une dynamique commune : c’est la phase des conflits.

Je ferai d’abord la différence entre le conflit et la confron-
tation. Dans le conflit, je veux gagner et 'autre veut gagner.
Dans le conflit, les protagonistes ont des visions, des va-
leurs, des stratégies et des objectifs inconciliables. Le conflit
est I'aboutissement naturel d’un processus de confrontation
qui a échoué.

Pour moi, la confrontation est un processus d’ajustement.
Dans la confrontation, je veux que ma vision, mes besoins,
mes objectifs soient pris en comptes et satisfaits et j'accepte
que la personne ou 'unité avec qui je suis en interaction a
d’autres vision, besoins ou d’autres objectifs a satisfaire.

Disons tout de suite que pour entrer en confrontation
avec quelqu’un, il faut partager quelque chose avec cette
personne et étre capable de se rencontrer sur des valeurs,
une vision ou des enjeux supérieurs afin de pouvoir poser les
bases d’une négociation.

Le processus d’ajustement, de dépassement des conflits,
de confrontation se fait en cing étapes.

1. Vérifier, lorsqu’une opposition nalt entre plusieurs per-
sonnes ou unités, quel est I'élément important et partagé
par les protagonistes et qui sera |a base de la future coopé-
ration, cela peut étre :

- contribuer & la Responsabilité Sociale de 'Entreprise ;
« contribuer au développement de I'entreprise ;

« garantir la qualité de service aux clients ;

- optimiser les colts de fonctionnement ;

« déployer de nouvelles pratiques permettant un mieux
vivre ensemble au travail ;

= eic.
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A titre d'exemple dans la vie privée : nous voulons entre-
tenir notre corps et partager un moment de bien-étre.

2. Formuler le désaccord :
- sur quoi « A » pense qu'il y a désaccord ;
« sur quoi « B » pense qu'il y a désaccord ;

- clarification et formulation commune de l'objet du désac-

cord ou de la nouvelle facon commune de décrire la situa-
tion.

f\ nofer

Dans bien des cas, le processus d’ajustement se termine
la car la seule opposition était dans la facon de « A »
et de « B » de décrire la situation. La description, indivi-
duelle d’abord puis commune, de la situation permet de

procéder a |'ajustement entre les personnes ou unités en
interaction.

A titre d’exemple dans la vie privée :
® « A » : Je veux faire une séance de piscine ;

® « B » : Je veux faire une sortie en VTT en forét.

3. Exprimer les attentes de chacun

« « A » s’exprime en présentant son point de vue sans cher-
cher a convaincre l'autre.

« « B » écoute sans pour autant avoir a adhérer a la pré-
sentation faite, mais en acceptant le point de vue exprimé
comme un élément descripteur de la situation :

—quelle(s) est (sont) la vision, les valeurs, |a stratégie
que je porte ?

—quels sont les enjeux que je veux satisfaire ou les
objectifs que je veux atteindre ?

—quels sont mes besoins dans cette situation ?
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A nofer

Ce n’est surtout pas un processus d’argumentation et de
conversion de |'autre & notre position, c’est une attitude
« adulte » (au sens de |'’Analyse Transactionnelle) et res-
ponsable qui présente clairement vos attentes dans cette
situation.

e « B » s’exprime en présentant son point de vue sans
chercher a convaincre |'autre ;

® « A » écoute sans pour autant avoir & adhérer & la
présentation faite, mais en acceptant le point de vue
exprimé comme un élément descripteur de la situation ;

e reformulation commune des attentes de « A » et de
«B»;

® si cerfaines attentes de « A » et de « B » semblent ortho-
gonales (inconciliables a priori), les identifier comme
points d'achoppement possibles lors de la phase de
construction de |'crccorcf

Des séquences d'interruption du processus d’ajustement
peuvent étre nécessaires pour que chacun reviennent
dans son espace travailler avec ses équipes, sa hié-
rarchie ou ses partenaires sur les points d’achoppement
et trouver les marges de négociation. C’est une étape
importante du processus d'accompagnement du change-
ment et d'inclusions des équipes, de?a hiérarchie ou ges
partenaires, au processus d’ajustement.

A titre d’exemple dans la vie privée :

®« A » : Jai besoin de me relaxer, quelque chose de
doux, car j‘ai mal aux genoux ;

® « B » : J'ai besoin de me vider la téte et d'évacuer mon
stress.

4, Construction de I'accord

Il s’agit de répondre aux questions :

« « quelles sont les différentes solutions permettant de
contribuer a |'atteinte ou a la satisfaction du point com-
mun partagé formulé lors de I'étape 1, permettant d’évi-
ter le point 2 et de satisfaire les éléments de I'étape 3 ? » :
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— pour l'instant on ne filtre rien,

—si certaines solutions ne rentrent pas dans les marges
de manceuvres de « A » ou de « B », il sera possible de
trier ou d’ajuster a I'étape suivante ;

» « quelles sont parmi ces solutions celles qui entrent dans
I'espace des possibles des protagonistes ? »

—la aussi, il sera peut-étre nécessaire de procéder a
des interruptions pour que chacun travaille pour définir
les domaines d’acceptabilité des différentes solutions et
continue la préparation de ses équipes, de sa hiérarchie
ou de ses partenaires a la mise en place de nouvelles
solutions,

—dans les cas ou les négociateurs ne sont pas les déci-
sionnaires, leur travail aura permis de préparer la ren-
contre des décideurs.

Formulation de I'accord :
» « A » et « B » formulent successivement 'accord ;
« « A» et « B » finalisent ensemble les termes de 'accord.
A titre d’exemple dans la vie privée : que pourrions-nous
faire qui satisfasse les deux besoins ? :
« se relaxer, quelque chose de doux ;
« se vider |a téte et d’évacuer le stress.

Discussion — Propositions — Tri — Décision :
« Allons faire un hammam et un massage au SPA,

- Rien a voir avec le véla en forét ou |a piscire...
5. Mise en ceuvre et suivi de "accord

Un accord ne vaut que par sa mise en ceuvre | Chacun
dans sa zone de responsabilité doit intégrer les éléments de
I'accord :

« dans son tableau de pilotage, pour garantir |a réalisation
des objectifs convenus ;
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- dans ses rites managériaux, pour garantir [a mobilisation
de ses équipes sur la mise en place de la ou des solutions
convenues.

La mise en place de I'accord sera portée & 'ordre du jour
de l'instance de gouvernance ou du comité de pilotage ad
noc dans lesquels les protagonistes se retrouvent et sont
mobilisés pour coopérer.

Ce processus d'ajustement demande souvent de la téna-
cité et de 'engagement personnel de celui qui le pilote. ||
est important de noter que, si vous étes responsables de
deux personnes ou unités en conflit, votre responsabilité est
de piloter ce processus plutét que d'arbitrer et de décider
vous-méme. Le recours a votre arbitrage doit étre considé-
rer comme une incapacité des protagonistes & assumer leur
responsabilité.

Quelques
remarques importantes

* Le recours fréquent g |"arbitrage du chef est un symptéme de
trés faible niveau de maturité des collaborateurs.

* La plupart du temps les « négociateurs » arrivent trop bien
préparés pour la phase 4 de construction d’une solution et
pas assez préparés pour les phases 1 a 3, ce qui cause
I'échec de beaucoup de processus d'ajustement.

* lorsque les protagonistes ou le responsable du processus
sont chacun porteurs de solutions préétablies et qu'ils veulent
les « vendre » {les faire passer & tout prix} aux autres, nous
ne sommes plus dans un processus d'ajustement mais dans
une guerre de tranchées qui ne sera jamais porteuse d’inno-
vation ni de mobilisation des équipes.

® Dans tous les cas, le succés s’obtient en phase 5.

Cette capacité a piloter des processus d'ajustement mu-
tuels est le sommet des compétences managériales du 5°de-



Copyright ' 27017 EMS Editions.

ADAPTER LA GOUVERNANCE GRACE AUX DIAGNOSTICS.. Il 217

gré. C'est aussi un préalable au passage au 6° degré, dans
lequel la capacité a générer une réelle coopération entre les
acteurs va forcément passer par la conduite de multiples
processus d'ajustement.

1. DES C90PﬁRANTS DANS L'ENTREPRISE AGILE -
6 DEGRE

Figure 4.12. Collectif de haut niveau = Le chef d'orchestre + sa
fosse

QFONCTION? - Xavier CALMON

Le 6¢ degré est le degré révé de la plupart des managers.
En effet, ils imaginent que c’est un degré dans lequel on n'a
plus vraiment besoin de manager, et c’est presque vrai :

« les organisations sont agiles : flexibles et auto-adap-
tables :

. les équipiers ou partenaires sont d'un trés haut niveau
d’autonomie.

En revanche, le 6° degré correspond 4 une nécessité
d’adaptation de I'entreprise a I'incertitude environnementale.
Rien n’est acquis, rien n’est certain, nous devons concevoir
des organisations {en croissance comme en décroissance)
adaptables a des contraintes en évolution permanente :
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- évolutions réglementaires ;

« apparition de nouvelles technologies ;

« évolutions climatiques ;

« évolutions sociétales, changements des modes de vie ;
« arrivée sur le marché des générations Y ou Z ;

» etc.

Pour cela, il sera nécessaire de trouver :

la bonne taille des unités (probablement bien plus petite
qu'au 5°¢ degré) ;

« les bons collaborateurs, eux-mémes compétents,
flexibles, adaptables ;

« la bonne facon de les fidéliser et de les développer.

La lourdeur des structures est un handicap majeur pour
les organisations du 5¢degré pour lesquelles il serait oppor-
tun de passer au 6°;

« nombre de niveaux hiérarchiques ;

« segmentation extréme des lignes fonctionnelles de la
matrice ;

« manque d’anticipation en Gestion des Ressources
Humaines {compétences, polyvalence, mobilité) ;

. et, en France, les statuts, la faible mobilité géographique
ou métier des salariés et l'institutionnalisation du Contrat
a Durée Indéterminée conjuguée a |a lourdeur des conven-
tions collectives.

De fait beaucoup d'entreprises, confrontées a lincer-
titude, s'effondrent, faute de pouvoir s’adapter. Il en va de
méme des personnes qui, faute d’accepter la précarité in-
trinséque de la vie, et, pour conserver des avantages acquis,
entrent dans une escalade de I'échec au lieu de tenter des
reconversions. || faut reconnaitre que nos systémes de for-
mation et de recrutement ne favorisent pas les parcours dits
atypiques. Tout favorise |a continuité des carriéres jusqu’a
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une fin brutale pour de plus en plus de personnes. Combien
de cadres ont passés leur temps a migrer, sur un méme matr-
ché, d’'un concurrent a l'autre, jusqu’a étre atteints par une
limite d’dge symbolique (la cinquantaine), aprés quoi plus
rien n'est envisageable. Pensons aux générations actives au-
jourd'hui et qui devront, en France, travailler jusqu'a 67 ou
70 ans pour espérer une retraite correcte.

Mais revenons a ce 6° degré qui, pour faire face a ces in-
certitudes propose la mise en place de communautés agiles,
pour personnes agiles.

Ce 6° degré exige des leaders ainsi que de leurs collabo-
rateurs un haut niveau de maturité humaine et profession-
nelle :

« charisme personnel ;

- vision stratégique, aussi bien professionnelle que socié-
tale ;

« compétence reconnue par des experts sur un sujet tech-
nique, financier, commercial... ;

« capacités a développer une vision appréciative et valori-
sante des personnes et des équipes ;

» capacités d’adaptation dans un environnement incertain ;
- capacités de négociation et de gestion des conflits per-
mettant de garantir le maintien de l'unité des équipes.

Les questions a se poser

« Est-il possible de transformer une entreprise (ou partie
d'entreprise) traditionnelle en entreprise agile ou libérée, en
un coup ? »

« Quelles sont les conditions préalables a |a réussite d'un
tel projet ? »

Ce que nous enseignent les quelques exemples qui ont
réellement réussi dans la durée, c’est que la libération d’une
entreprise peut se faire 3 condition :
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« d'avoir un dirigeant charismatique, qui pilote le processus
de A A Z, sur une durée suffisante, au moins 10 ans ;

- qu’il ne soit soumis & aucune contrainte politique, sociale
ou économique extérieure, c’est-a-dire qu'il peut prendre
sur lui-méme la responsabilité de la transformation et
qu’aucune autorité extérieure ne peut le stopper ;

- 8tre capable d’accepter et de gérer socialement le fait que
beaucoup de collaborateurs ou de cadres (20 a 40 %)
puissent ne pas supporter ce mode de gouvernance et
doivent partir de I'entreprise ;

« accorder un niveau de décision important au terrain et
accepter de ne pas tout piloter/contréler ;

- autoriser la pratique d'apprentissage par essais/erreurs,
méme s'il y a des enjeux financiers relativement consé-
quents ;

« poser un cadre de valeurs et de comportements clairs et
le faire vivre de fagon rigoureuse.

Tableau 4.12. Niveau 6 - Manager dans l'entreprise agile

: « Comment développer la capacité d’auto-adap-
La question au . , x .
] tation d'une entreprise pour lui permettre de
6° degré . : : : A
faire face a un environnement incertain ? »

L'animation de cellules autonomes et auto-
adaptatives nécessite une posture trés décisive
ainsi qu'un fort leadership pour conduire les
équipes dans une dynamique de changement et
d’adaptation.

La posture du
manager

Il est impératif de donner un sens sociétal a
I'action de 'entreprise.

Le mode de mise

; Le management agile
en action g g

privilégié Un processus décisionnel coopératif et agile
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Lorganisation de cellules auto-adaptatives
Les outils caracté-

ristiques Le pilotage agile
du degré

Le co-développement

La communication La communication et les stratégies d’influence

7.1. Le pilotage agile

Le pilotage agile est un concept issu de la gestion de pro-
jets innovants dans le domaine des Nouvelles Technologies.
Pour sortir du traditionnel « cycle en V » de développement
des projets. La force de ce « cycle en V » est de dérouler le
projet de fagon structurée de |'étape de recueil des besoins a
la phase de mise en application. Ce « cycle en V » est struc
turant et nécessaire pour les grands projets d'infrastructure.
En revanche il géneére un grand nombre d’inconvénients.

Dans la phase de recueil des besoins, il arrive souvent
que l'on arrive a une sur-spécification des besoins et 4 une
incapacité des concepteurs a filtrer — simplifier 'expression
des clients ou utilisateurs du projet. On arrive souvent a des
incapacités a réaliser les projets car on ne peut pas tout faire
entrer dans des outils. Par exemnple, pour un projet de com-
merce en ligne sur internet :

+ la maitrise d’ouvrage a défini 160 points de fonction in-
cluant des scénarii de ventes complexes ;

+ |la maitrise d’ceuvre explique son incapacité a faire dans le
budget et les délais impartis :

=blocage du projet pendant plusieurs mois
=>demande d’arbitrage a la Direction

=décision de la Direction (malgré les protestations de
la MOA) :

=développons les scénarii de base sur le site internet
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=accostons le projet technique aux moyens humains
que nous avons dans nos centres d’appels. Nos opérateurs
humains sont capables d’apprendre, rapidement et a
moindre frais, des scénarii de ventes complexes ;

» les livrables du projet arrivent trop tard ;

« les besoins ont évolués et cette évolution n'a pu étre inté-
grée au projet ;

- au fil des ajustements et des négociations entre les di-
verses parties prenantes, le projet a été détourné de son
objectif initial et ses résultats mécontentent tout le monde

« eic.

Quelles sont les raisons de |'échec des projets ?

» La difficulté, pour les clients, d’exprimer les besoins, la
rédaction du Cahier des Charges :

—est souvent trop abstraite ;
—va trop dans les détails ;
—prend trop de temps.

» Un environnement changeant et instable qui fait changer
les besoins au fur et a mesure de 'avancement du projet.

» Des retards dans les livraisons.

« Un manque de relation entre maftrise d'ouvrage, maitrise
d'ceuvre et utilisateurs ou clients du projet.
Les fondamentaux du pilotage agile sont :

- éviter les longues phases de spécification et montrer rapi-
dement des résultats ;

« partir de ce qui est faisable pour aller vers ce qu'il faut
faire ;

- produire une magquette ou un prototype le plus rapide-
ment possible pour échanger sur du concret avec les
clients ou utilisateurs du projet ;

« livrer réguligrement des « modules » exploitables pour
conserver un lien concret avec les utilisateurs lu clients du
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projet, évitant ainsi I'effet tunnel (pas de relations projet/
client pendant un temps long).

Le pilotage agile est une méthode d’organisation de projets
ou d’activités, voyons maintenant son pendant dans le
monde du vivant : le management agile.

7.2. Le management agile

Les processus du pilotage agile étant en place, il est
maintenant nécessaire de développer une pratique managé-
riale (mise en action des personnes) totalement adaptée a
ce contexte dans lequel chacun est un contributeur de haut
niveau qu'il faudra accompagner dans une démarche perma-
nente de développement et méme de recherche d’épanouis-
sement.

Nous avons vu au 5° degré le « management avec les
gros cailloux » qui permet de mobiliser et développer dura-
blement une personne. A ce 6° degré, nous allons I'enrichir
d’une plus grande focalisation sur [a personne, son systéme
de valeurs, sa vision du monde ainsi que sur ses préférences
comportementales. En effet, au 6° degré le « manager » se
transforme en « leader ». Cest-a-dire qu'il commande et
contrdle peu les contributeurs a I'activité. Il s’intéresse de
facon accrue a la dimension personnelle de la relation avec
chacun de ses contributeurs. Cela ne veut pas dire que cet
intérét a la personne n’est pas utile aux niveaux précédents.
Cela signifie que |3, on ne peut plus s'en exonérer, car chaque
contributeur ayant un haut niveau de maturité, on ne pourra
le faire adhérer durablement a 'équipe que si ses besoins
d’épanouissement sont satisfaits :

« le sens de I'action : & un niveau supérieur, pouvant inté-
grer la responsabilité sociétale de I'activité, la contribu-
tion de cette activité au bien-étre et a I'épanouissement
de la communauté humaine. Une stratégie arientée uni-
quement sur la croissance, le profit ou méme l'innova-
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tion sera insuffisante pour fédérer durablement des per-
sonnes ayant accédé au 6°degré ;

« le réle de la personne, sa « mission de vie » : chacun a
une « légende personnelle » qu'il peut découvrir au fil de
sa vie. Une fagon d’étre présent au monde et qui lui per-
met de savoir qui il est, quelle est sa place dans le monde
et quelle est sa contribution au monde. Je me souviens
d'un personnage du film Kingdom of Heaven qui disait
« Je suis qui je suis, je fais ce pour quoi je suis fait | ».
Eh bien, au 6° degré, on trouve des personnes de cette
trempe, ayant unifié vie personnelle et travail, c’est-a-dire
dans I'incapacité de faire autre chose que ce qu’elles font,
car cela est leur vie ;

« I'expression de ses talents : plusieurs personnes peuvent
avoir des missions de vie analogues, en revanche, cha-
cune la réalisera avec ses propres talents. La source prin-
cipale d'épanocuissement au travail est de mobiliser ses
talents et de les voir reconnus. Clest a travers une ap-
proche appréciative des personnes, en travaillant sur la
complémentarité des talents plus que sur la compétition
que l'on arrive a obtenir des équipes capables de tout.
Pour cela je vous recommande de voir les films de fan-
taisie qui montrent comment une équipe de super héros
peut étre optimale ou s'autodétruire. Peut-&tre que les
« Avengers’ » sont une équipe de niveau 6 ;

» son épanouissement personnel et professionnel : la capa-
cité donnée, par 'entreprise, a la persenne de conjuguer
la diversité de ses attentes personnelles et professionnels.

7.2. Manager avec les gros cailloux et avec DISC

L'outil pratique de mise en action des personnes que j'ai
envie de vous proposer a ce degré repose sur l'utilisation
de la grille comportementale DISC que je vous ai présentée

7 Avengers: équipe de super héros issus de l'univers des bandes dessinées Marvel.
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plus haut dans cet ouvrage en association avec les différents
modes managériaux décrits depuis le 1°" degré.

Pour étre un bon feader dans ['action, vous devez étre
en capacité d'adapter votre méthode managériale (vue au
5¢degré) aux préférences comportementales de vos interlo-
cuteurs, afin de les mettre dans les conditions optimales de
leur fonctionnement.

Tableau 4.13. Consignes générales pour vous adapter a votre
interlocuteur clé avec DISC

DOMINANT
Soyez axé(e} sur les résultats

Répondez et prenez des déci-
sions rapidement

Parlez 4 un rythme rapide
Soyez direct(e)

Il veut connattre le résultat,
['essentiel

INFLUENT

Agissez de maniére énergique et
enthousiaste

Soyez chaleureux et sympathique
Parlez & un rythme rapide
Montrez de l'optimisme

Il veut la reconnaissance des
autres

CONSCIENCEUX
Soyez analytique et prévenant
Soyez axé(e) sur les détails

Soyez méthodique dans votre
processus de réflexion

Parlez lentement

Il veut faire les choses correcte-
ment, ce qui est juste

STABLE

Soyez axé(e) sur les procédures a
suivre pour faire les choses

Soyez a 'écoute

Posez des questions pour clari-
fier

Parlez lentement

Il veut étre un membre d’équipe
sur qui on peut compter
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Tableau 4.14. Jouer les 4 modes managériaux avec les D-

Dominants
Mode de :
Suggestions
Management
Montrez-leur la facon la plus simple, la plus
DIRECTIF rapide et la plus pratique de réaliser la tache.
Motivation forte Soyez ferme et direct lorsque vous annoncez les
Compétence résultats désirés.
faible Définissez clairement les limites de leur respon-
sabilité.
Utilisez des formules courtes et directes pour
INFORMATIE  mettre en valeur leurs réalisations, leurs résultats
S : et leur facon d’assumer leur leadership.
Motivation faible K
Donnez-leur des défis et des opportunités pour
Compétence  travailler de facon autonome et « gagner ».
faible

Proposez-leur des alternatives pour atteindre
leurs objectifs.

PARTICIPATIF
Motivation faible

Concentrez-vous sur I'élimination des obstacles
pour obtenir des résultats.

Présentez les changements nécessaires en
termes d'impact positif sur les résultats et les
conséquences, en leur demandant de trouver des
solutions.

Compétence
forte Soyez axé(e) sur leurs aptitudes a gérer des
problémes complexes et a recueillir des informa-
tions sur les conséquences avant de prendre des
décisions.
Enoncez-leur les résultats dont vous avez besoin
DELEGATIF et dans quel délai, puis laissez-les déterminer
. . comment les obtenir.
Motivation forte . : 5
Définissez clairement les limites de leur respon-
Compétence sabilité et des ressources disponibles, en leur
forte accordant de |'autonomie dans ce cadre.

Autorisez-les a organiser les efforts des autres.

Les personnes d'un style D-Dominant aiment obtenir
des résultats immédiats et des réponses directs. Elles
recherchent le pouvoir et 'autorité et sont prétes a prendre

des risques.
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Tableau 4.15. Jouer les 4 modes managériaux avec les I-Influents

Modede Suggestions
Management &8
DIRECTIF Utilisez des descriptions directes et enthou-
Motivation fort siastes.
ke !?n O™€ " Evitez de les accabler avec des détails.
Competence  pyio0; des retours précis pour vérifier leur com-
faible préhension des facons de mener la tache.

Faites I'éloge enthousiaste et publique de leurs
INFORMATIE  compétences relationnelles.

Motivation faible DOnnez-leur des opportunités pour interagir avec

les autres.
Compétence | jissez-leur du temps pour verbaliser leurs pen-
faible sées, leurs sentiments et leurs idées.

Fournissez-leur de I'aide pour gérer les détails.

Utilisez des questions ouvertesjquoi, oll, quand,
comment) pour définir un plan d'action, en leur
donnant I'opportunité d’exprimer leurs pensées
et leurs sentiments.

PARTICIPATIF  (ipjez I'utilisation de | logique pour résoudre les
Motivation faible problémes.
Compétence  Apportez une structure pour gérer des taches
forte complexes qui demandent une approche métho-
dique.
Concentrez-vous sur le fait qu'améliorer la perfor-

mance permet de gagner la reconnaissance des
autres.

Clarifiez leur compréhension des attentes pré-
DELEGATIF cises de performance et des délais d’exécution.

Motivation forte Etablissez des dates de contréle en expliquant
Compétence clairement ce qui doit étre terminé et pour quand.

forte Donnez-leur une opportunité d’interagir avec les
autres.

Les personnes d’un style I-Influence aiment avoir une
implication aupres des gens et développer des relations.
Elles cherchent a faire une bonne impression et a recevoir
une reconnaissance sociale.
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Tableau 4.16. Jouer les 4 modes managériaux avec les S-Stables

Mode de S .
Management uggestions
Utilisez un plan de développement étape par
DIRECTIF E*ape- sl s e
L onnez, quand cela est possible et de facon
Motivation forte individueﬂe, des instructions pratiques et des
Compétence  procédures écrites.
faible Donnez-leur régulierement des retours informels
sur les améliorations a apporter.
Complimentez chaleureusement et sincérement
leurs efforts fournis pour maintenir la stabilité et
INFORMATIF . \struire des relations.
Motivation faible Reconnaissez et récom pensez les performances
Compétence  réguliéres et prévisibles.
faible Donnez-leur réguliérement des opportunités pour
discuter de facon informelle de leurs inquiétudes.
Offrez une assistance pour créer un plan étape
par étape afin de développer leur nouvelle compé-
tence en un temps limité.
Donnez des conseils pour développer des solu-
tions innovantes dans des situations n’exigeant
PARTICIPATIF 5.5 de procédures standardisées.
Motivation faible
Donnez-leur régulierement des retours sur I'amé-
Corr;gf::nce lioration des performances.
Concentrez-vous sur des techniques qui leur
permettront de prendre des décisions plus rapi-
dement dans des situations a faible risque et de
développer des comportements d’affirmation de
SOi.
Fournissez des descriptions écrites du résultat
souhaité.
DELEGATIF Explicitez les ressources disponibles pour accom-
Motivation forte Plir la tache.
Compétence  Qffrez une assistance pour obtenir la coopération
fgrte des autres.

Soyez disponible pour un suivi régulier et pour
répondre aux questions.
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Les personnes d'un style S—Stabilité aiment les appré-
ciations sinceres et la collaboration avec les autres. Elles

recherchent la stabilité et un environnement sans conflit.

Tableau 4.17. Jouer les 4 modes managériaux avec les C—

Consciencieux
Mode de .
Suggestions
Management
Utilisez des énoncés spécifiques et factuels sur le
DIRECTIF niveau de performance requis.
Motivation forte Vérifiez qu'ils ont bien compris et accepté les
informations.
Compétence ), nez.leur du temps pour traiter les informa-
faible tions et pratiquer la compétence en question, en
fixant une limite de temps
Utilisez des énoncés s éciﬁqlues et précis pour
les complimenter, seul a seul, sur leur perfor-
INFORMATIF  mance g
Motivation faible Proposez-leur des situations ot les efforts lo-
iques et méthodiques permettront une réussite
Corg:iébil;:nce gurable et des résultats de qualité.
Créez-leur des opportunités ol ils seront les
« experts ».
Présentez le changement nécessaire, en expli-
quant pourquoi il est nécessaire, et demandez-
leur leur avis quant a la solution.
PARTICIPATIF  Limitez une éventuelle attitude défensive en
Tt : reconnaissant leurs domaines de compétence.
Motivation faible ol
Donnez-leur du temps pour réfléchir a la solu-
Compétence  tion avant de s’engager vers une ligne d’action
forte déterminée.
Concentrez-vous sur les techniques permettant
de résoudre les problémes qui requiérent des
réponses rapides.
Fournissez des descriptions logiques, exactes et
précises des performances attendues, normes de
DELEGATIF qualité incluses.
Motivation fortel Expliquez pourquoi la tache doit etre‘agcomplle
en termes d'importance par rapport a I'ensemble
Compétence  du projet ou de la mission.
forte Définissez clairement les limites de leur autorité

et responsabilité, ainsi que le degré de risque
personnel engagé.
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Les personnes d’un style C—Conscienceux sont attentives
aux détails et prendront des mesures pour s’assurer de la
qualité des résultats. Elles recherchent la clarté et les occa-
sions de démontrer leur expertise.

Idéalement, on cherchera a utiliser ce modele de la fagon
la plus fluide et adaptée a la situation. Cela ne peut s’obtenir
que par un important travail de préparation de chaque ren-
dez-vous a fort enjeux. Ensuite, a force de pratique vous arri-
verez au stade de I'apprentissage « inconsciemment compé-
tent » qui permet une fluidité de I'adaptation relationnelle et
managériale et qui fera de vous un champion de la mobilisa-
tion des personnes.

Vous avez compris que la question de ['évaluation de
la motivation est primordiale pour choisir le bon mode de
mise en action. Nous commettons souvent des erreurs
d’évaluation de la motivation d’'une personne, surtout si ses
préférences comportementales sont différentes des notres.
Utilisez les repéres suivants pour faire votre diagnostic :

Comprendre le facteur de motivation avec DISC

Bien que nous disposions d’une variété de signaux subtils
permettant de juger si une personne est disposée ou réti-
cente, ceux-ci sont parfois trompeurs. Ce tableau vous aidera
a comprendre les diverses raisons pour lesquelles chaque
style exprime parfois une certaine résistance ainsi qu’a repé-
rer les comportements qui sont souvent mal interprétés.
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Tableau 4.18. Les facteurs de motivations du DISC
D | S ¢
Peut étre
sceptique
- Peut s'op- Peut se résFi}?;J;r 3 envers des
Situations  ,ocer 3 des  désengager des plans  Projets qui
pouvant plans qui de projets . “p Jant  font pas
étre source  semblent  impliquant TP RS été bien
de résis- défier leur un travail SR étudiés
tance contréle ou  ennuyeux sogudain il ou qui
eur autorité ou routinier - nécessiten
| kory . Important fent
de I'enthou-
siasme
Mauvaise Peut sem- Ryt Peut accep-
. : Peut sem- sembler
interpréta- | o, yifer Olerenthou- i e ter agres:
tion pos- passionné sgaus\':gr?t difficultés a Oﬂveangfi:te_
sible quand méme o Yol dire « non » mer?t i
la personne q’uand il quand il méme quand il
est non n'est pas boct quand il dast
. motivé i est.pa:s n'est pas L tvpa‘ls
motivée motivé b motivé
Mauvaise Peut Peut Peut
interpréta- sembler bﬁg?é}ssi:z}t sembler sembler
: exigeant ou . . hésitantou sceptique et
tion pos- Xigean ou dispersé . - ptiq
. impatient op incertain non expres-
sible quand A méme : Ay
méme vand Hlest méme sif méme
la Personneé  guand il est 9 motivk quand il est quand il est
est motivée motivé motivé motivé

Pour pratiquer avec une personne sur qui vous n'avez
aucun pouvoir hiérarchique, mais dont I'apport est impor-
tant pour vous, transformez la question sur la motivation 2
I'action par : « Cette personne, sur ce sujet-l3, a-t-elle envie
de m'aider, de coopérer avec moi ? »,

Une autre facon de calibrer la motivation d’'une personne
a coopérer avec vous peut étre de tester : « si j'appelle cette
personne m’accordera-t-elle, assez spontanément, un mo-
ment d'écoute ou d'échange de 15 minutes ? »,
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Hors conditions exceptionnelles {voyage ou situation de
crise particuliére), vous pouvez considérer qu’une personne
qui n'a pas 15 minutes & vous accorder, sous un délai de
moins d'une semaine, ne fait pas partie de votre cercle du
6° degré.

7.3. Un processus décisionnel coopératif et agile

Dans l'entreprise agile, la décision se prend au plus preés
du terrain.

Chacun est reconnu comme suffisamment compétent
et responsable pour prendre une décision concernant son
activité. En revanche, ce qui est attendu de lui, c’est qu’il pré-
sente son processus décisionnel {objectifs, contexte, infor-
mations disponibles, critéres et heuristique de la décision) a
toutes les personnes impactées par la décision.

Une fois ce partage fait, la personne peut choisir en pre-
nant en compte {ou pas) les remarques de ces collégues.

Dans tous les cas la personne qui a décidé est respon-
sable de sa décision et doit en présenter le retour d'expé-
rience a ses collegues. Dans P'entreprise agile, on ne cherche
pas des coupables face & 'erreur, on cherche, & partir du
retour d'expérience, & mettre en place une dynamique adap-
tative pour corriger I'erreur et capitaliser sur I'expérience.

7.4. Lorganisation de cellules autonomes et auto-
adaptatives

Une des clés de l'organisation pour devenir une Entreprise
Agile est de développer I'autonomie des équipes ainsi que
leurs capacités auto-adaptatives. Cela s’accompagne géné-
ralement d'une réduction importante du nombre de niveaux
dans la pyramide hiérarchique.

Les cellules autonomes intégrent des personnes d'un
haut niveau de maturité professionnelle tant sur le plan de
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I'engagement personnel au service des enjeux de I'entreprise
que sur le plan de la compétence métier. C’est déja le cas de
la personne autonome au 5° degré qui est totalement apte a
s'engager a la réussite de ses objectifs. A ce degré, il devient
fondamental d'avoir développé sa capacité a coopérer avec
des personnes issues de spécialités différentes ayant elles-
mémes un engagement fort et donc des points de vue diffé-
rents et complémentaires.

Dans une cellule autonome, on integrera toutes les com-
pétences et tous les roles nécessaires pour l'accomplisse-
ment d’une mission de l'entreprise. A titre d'exemple, on
peut avoir :

+ une équipe projet ;

« une équipe de commercialisation et production d’un pro-
duit ou d’un service sur un segment de marché ;

- idéalement, un Comité de Direction devrait pouvaeir fonc-
tionner sur ce mode, méme si le reste de I'organisation
n'est pas encore passée au mode agile,

La dimension auto-adaptative de la cellule autonome du
6¢ degré est délicate a obtenir. Elle suppose que l'organisa-
tion est capable d'affecter de fagon dynamique les compé-
tences nécessaires a I'une ou l'autre des cellules autonomes
qui la composent. Cela suppose une Gestion des Ressources
Humaines proactive et souple. Cela suppose aussi que cha-
cun des collaborateurs posséde une forte capacité person-
nelle de mobilité. Pour obtenir cela, il est nécessaire d'avoir,
a titre personnel, intégré la précarité des missions dans un
environnement incertain ; et a titre professionnel, un proces-
sus de sécurisation suffisant des personnes pour leur assu-
rer des conditions de mobilité ou de reconversion optimales.

Dans tous les cas, au 6° degré, on ne s’attache pas aux
statuts ni aux acquis, on s’adapte, on se développe... On se
bouge.
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7.5. Le co-développement

Au 6° degré, chacun a appris a soumettre ses propres
enjeux a ceux de I'équipe. Nous sommes a un degré ol les
valeurs collectives doivent prendre le dessus sur les valeurs
individuelles.

Les savoir-faire relationnels, managériaux et de gestion
des conflits sont intégrés, il devient donc possible d’engager
les personnes de ce degré dans des processus avancés de
développement mutuel.

Il'y a deux fagons de faire du co-développement.

7.5.1. Approche consultant et partage de pratique

Co-construction d'une solution & partir des propositions
des participants. Chacun son tour jour le réle de « client »
et les autres membres du groupe jouent le réle de « consul-
tants ».

Voici la trame que nous vous proposons de suivre pour
aborder la situation d’un des membres du groupe :

1. Exposé d’une problématique, d’'un projet ou d’une pré-
occupation

= Le « client » expose...la situation, les consultants
ecoutent.

2. Clarification
= Les « consultants » posent des questions... le client
répond et précise.

3. Contrat

= Le « client » formule sa demande au groupe et précise
le type de consultation souhaitée. Les consultants s’assurent
avec le client que le contrat permettra la consultation.
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4. Consultation - exploration

—> Les consultants réagissent : ils partagent leurs impres-
sions, questions réflexives, réactions, commentaires, idées,
suggestions... Le client écoute sans débattre, fait préciser au
besoin, et note les suggestions des consultants.

5. Synthese des apprentissages et plan d’action par le «
client »

= Le client assimile I'information, indique ce qu'il retient,
et congoit un plan d’action. Pendant ce temps, les consul-
tants font la synthése de leurs apprentissages du jour

6. Apprentissage et Régulation
= Le client et les consultants décrivent leurs apprentis-
sages. lls se régulent et évaluent la session.

A l'issue de la méthode, préparez une synthése autour
des 3 questions suivantes :

« sur quelles pratiques managériales va devoir s'appuyer
la personne pour mettre en ceuvre les pistes de solution
proposées ? ;

+ pourquoi ? {en quoi cela répond a sa situation ?) ;

« comment cela va-t-il s'illustrer (quels sont les conseils qui
lui ont été donnés ?) ?

C’est la forme traditionnelle de cette méthode.

'apport de cette méthode est d'ouvrir la compétence
des pairs pour une personne qui a besoin de conseils ou de
confrontation a 'expérience de ses pairs pour avancer.

L'inconvénient de cette méthode est que, lorsque la solu-
tion & mettre en place repose fortement sur les capacités
personnelles, managériales, comportementales ou relation-
nelles de la personne qui va la mettre en ceuvre, alors, les
solutions héritées de |'extérieur {(importées) risquent de ne
pas étre adaptées.
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LUapproche « consultant » du co-développement active
souvent les résistances du « client » qui ne se voit pas réali-
ser ce qui lui est proposé par ses pairs.

Combien de fois, en écoutant les conseils avisés d’un col-
légue vous étes-vous dits : « C'est bien, mais moi, je ne le
ferai pas comme ca | ».

C'est pour cela que nous avons congu une autre méthode,
basée sur 'approche du coaching.

7.5.2. Co-coaching

Cela se pratique en bindmes ou en trinémes, et les réles
sont tournants :

e client;
. coach ;

- observateur (optionnel).

Figure 4.13, Co-développement managérial - PERA-PD

Résoudre une problématigue & Construire sa démarche managériale
1.Formuler ce qui me Préaccupe
{ce qui me géne dans mon quotidien de manager)
or les Enjeux
(ce qui donne de I'importance @ ma préoccupation)
objectifs de Résultats :

(ce que je veux obtenir)

objectifs d’Actions
(ce que je dois faire ou faire faire pour réaliser les objectifs)

Problématique managériale
ce que je dois garantir pour que les objectifs d’actions soient réalisés dans les délais)

Démarche managériale

(comment exécuter ce qui dépend de moi pour résoudre la problématique

manageériale : Régles — Rites — Engagements — Relations - Ressources ....)
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Dans ce modele de co-développement, le but n'est pas de
trouver une solution pour le « client » du processus. Le but
est de I'accompagner dans un questionnement qui, étape
par étape, va I'amener & clarifier sa problématique, a accous-
cher de sa propre solution et a définir sa propre fagon de
faire. Lorsqu'il y a un observateur, son réle est d'observer
la conduite du processus et d'en faire un retour a ses parte-
naires. Son « feedback » permet a chacun d’améliorer sa pra-
tique du protocole de co-développement par le co-coaching.
Ce travail de co-développement par le co-coaching demande
un niveau de confiance important entre les partenaires. C'est
pour cela qu'il est difficile & utiliser au 5¢ degré dont l'essence
est la compétition entres les protagonistes (systéme de va-
leurs individualistes). En revanche, il est totalement oppor-
tun au 6° degré dans lequel les valeurs collectives, le respect
et la coopération sont acquis.

Souvent la problématique amenée par le « client » n’est
pas encore trés claire. D’autres fois, il exprime sa difficulté a
mettre en place une solution intuitive 4 une problématique
non formulée. Chaque étape du processus est importante et
le « coach » veillera a trouver les meilleures questions pour
« cuisiner » son « client ». Le cheminement étape par étape
a aussi le but de freiner le client. En effet, en général, nous
sautons trop vite d’'une préoccupation i une solution. Ce
processus de co-développement par le co-coaching permet
de se poser les questions qu'on ne se serait pas posées tout
seul, et, ainsi, de faire émerger de nouvelles informations au
service de |a solution recherchée.

1. Formuler ce qui me Préoccupe

Le « coach » veillera & ce que son « client » explore sa pro-
blématique comme on explore un territoire. Il ne s'agit pas
de rationaliser sur la situation ni de dire ce que I'on pense
de cette situation. Il s'agit d’observer, décrire, collecter de
I'information pour construire une représentation la plus
large possible de |a situation. Les questions & poser sont des
questions ouvertes :
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« qu’est-ce qui te préoccupes ?

« quelles sont les autres personnes concernées ?

« qu'est-ce qui te géne vraiment dans cette situation ?
- et encore ?

» plus précisément...

Il'y a quelques questions fermées qui peuvent étre utiles
pour débloquer un « client » qui tournerait en rond dans une
rumination sans issue :

- est-ce dans ton champ de responsabilité ?

« faut-il en faire un probléme ?

Il arrive souvent que cette séquence de clarification suf-
fise 3 désamorcer une préoccupation, car le « client » s’aper-
coit qu'il faisait un probléme de quelque chose qui est une
contrainte du systéme ; c'est-a-dire un élément sur lequel il
n'a aucune prise, et donc, sur lequel il doit 1acher prise. Ainsi,
il va pouvoir 'accepter comme un aspect de la situation. La
suite du questionnement lui permettra probablement xde
reformuler sa problématique ou d'identifier un autre aspect
de la situation sur lequel investir son énergie.

2. Identifier les Enjeux

Un enjeu est quelque chose d'important a satisfaire ou a
obtenir. Lenjeu est d'un niveau logique supérieur a I'objectif.
En général, on associe un ou plusieurs objectifs a un enjeu.
L'enjeu est ce qui donne du sens & I'objectif, il répond a la

question « en quoi c’est important d'atteindre cet objec-
tif ? ».

Nous avons vu, dans le processus de gestion des conflits,
que plusieurs personnes ayant des objectifs ou méme des
intéréts différents peuvent coopérer si elles adhérent a un
enjeu supérieur. Il en va de méme pour se mobiliser person-
nellement ou mobiliser une équipe dans la résolution d'une
problématique. Si on formule clairement et « bellement » les
enjeux forts d’'une situation, il sera plus facile de se mobiliser
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ou de mobiliser son équipe sur les efforts a fournir dans le
cadre de la solution & mettre en ceuvre.

Jinsiste beaucoup sur I'importance d’une formulation
« sexy » des enjeux. Cela doit donner envie, enthousiasmer,
mobiliser.

Les questions & poser dans cette étape viseront a faire
exprimer I'importance du sujet pour soi et aussi pour ses
partenaires ou protagonistes dans la situation analysée :

« en quoi est-ce important pour toi ?
« en quoi est-ce important pour ton équipe ?

- en quoi est-ce important pour ['entreprise et |a réussite
de ses enjeux ?

« et quand tu auras résolu cela, qu'est-ce que ca te (a
'équipe, a I'entreprise...) donnera d’encore plus impor-
tant ?

Le « coach » ne devra pas hésiter a boucler sur ce ques-
tionnement jusqu’a ce que le « client » ait exprimé et formu-
|é des enjeux forts et mobilisateurs, porteurs de sens pour
lui ainsi que tous les protagonistes.

Il arrive que cette étape permette de cléturer la problé-
matique car le « client » se rend compte qu'il a investi son
énergie sur un aspect mineur de la situation ne présentant
pas d’enjeux forts et sur lequel il n'arrivera pas a mobiliser
réellement lui-méme ou les principaux protagonistes.

3. Fixer les objectifs de résultats associés

Maintenant que la problématique est clarifiée, que son
importance est certaine, il va falloir définir ce que I'on veut
obtenir de différent.

On peut utiliser la méthode classique de fixation d’objec-
tifs SMART :

- Spécifique, concret, observable... ;
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- Mesurable, il est possible de mesurer, d’'observer ou de
décrire un écart a |'objectif ;

« Aligné sur les enjeux, il a du sens et il est atteignable ;

« Réalisable, ¢ca ne dépend que de moi, des équipes que je
dirige, des protagonistes que je coordonne ;

» Temps, associé a des repéres temporels clairs dont la
connaissance permet de graduer 'effort et de gérer les
priorités.

Il peut y avoir plusieurs objectifs différents pour résoudre
une problématique. Il peut méme y avoir des objectifs g mi-
nima qui peuvent permettre de décrire une stratégie alterna-
tive si des éléments contrariants venaient empécher la réali-
sation d’un objectif.

4. Les décliner en objectifs d'actions

Que faut-il faire ou faire faire pour espérer atteindre les
objectifs de résultat ?

Nous rentrons dans la déclinaison opérationnelle de la
problématique. Il peut arriver que vous ne soyez pas en ca-
pacité de conduire seul cette étape et que la participation
de vos collaborateurs, coéquipiers ou partenaires soit néces-
saire pour décrire les étapes du passage a l'action.

Dans cette phase aussi, il sera possible d’envisager plu-
sieurs chemins possibles pour réaliser ce qui doit étre fait.

Le livrable de cette étape est un plan d'action complété ou
non de variantes. Une variante doit &tre décrite en réponse a
des opportunités ou menaces sur le plan d’action principal.

5. En déduire la prablématique managériale

La problématique managériale correspond a la formali-
sation de [a responsabilité que je dois assumer pour rendre
possible la réalisation des objectifs d'action dans des condi-
tions et délais compatibles avec les objectifs de résultats que
j’ai définis.
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Il est important de définir sa propre part de responsabilité
et d’en décrire les attitudes et comportements associés. Par
exemple :

« garantir la mise a disposition des ressources, de fagon
compatible avec le planning du projet ou de ['activité ;

« garantir le lien entre deux équipes en animant un comité
de pilotage périodique ;

- m'engager a donner les critéres d’'un Go/No go en amont
du projet afin de donner du sens aux décisions ;

« définir la marge de manceuvre d’un collaborateur ou d’'un
partenaire ainsi que les conditions et les limites du sou-
tien que je peux lui garantir ;

« eic.

6. Construire ma démarche managériale

Nous avancons plus avant dans les conditions de |a réso-
lution de la préoccupation amenée au point 1.

Comment exécuter la part qui me revient. Comment
mettre en ceuvre et réussir les actes professionnels qui m'in-
combent :

« quelles régles mettre en place et faire vivre ? Comment
les formuler ?

- quelles relations faut-il mobiliser au service de cette ini-
tiative ?
- comment et a qui communiquer ?

« quelles réunions ou points individuels animer et a quelle
périodicité ? Comment animer ces réunions ?

« comment mobiliser chacun des collaborateurs et parte-
naires ?

En fin de compte, il s’agit ici de concevoir les différentes
facons d’accompagner le changement provoqué par cette
initiative.
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8. DES INTERACTIFS DANS UN ECOSYSTEME - 7 DEGRE

Figure 4.14. Personnage de trés haut niveau de maturité profes-
sionnelle et humaine, connecté a ses réseaux — M. Spoke

T " o= |

La mise en réseau est une réponse au besoin de fédéra-
tion d’unités du 6° degré pour répondre a une problématique
dépassant les capacités d'unités séparées, que ce soit en
termes d’enjeux technologiques, financiers ou territoriaux.

Le réseau ou |'écosysteme entrepreunarial est aussi la
réponse au besoin de croissance d’une unité du 6° degré qui,
par une croissance excessive de sa taille, serait fatalement
conduite a revenir aux modes d'organisation et de gouver-
nance du 5¢ degré. C’est une fagon de croitre par essaimage,
a la fagon des ruches ou des fourmiliéres.

Tableau 4.19. Niveau 7 - Manager dans |'écosysteme
entrepreneurial

« Comment permettre a une entreprise agile
de gérer sa croissance et d’élargir sa zone
d’influence, sans perdre son agilité ? »

La question au 7¢
degré

C’est un animateur de réseau. C'est-a-dire
qu'il favorise les interactions entre ses rela-
tions.

La posture du
manager

Le mode de miseen Faire des offres
action privilégié Faire des demandes
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Les outils caractéris- L'animation de réseau
tiques du degré La place du marché

La communication La mise en relation, directe ou indirecte

8.1. animation de réseau

'animation de réseau n’est pas une pratique trés codifiée.
Il'y a, a mes yeux, trois compétences clés a développer.

1. Créer et animer des ¢événements fédérateurs,
pour créer une unité culturelle, un sentiment d'apparte-
nance, les conditions opérationnelles du partage et de la
coopération.

[l s'agit ici de nourrir les valeurs fondatrices du réseau et
de favoriser les échanges :

- interpersonnels, pour créer les liens qui sont I'essence
méme d'un réseau. La vitalité d'un réseau se mesure par
la densité des interactions entre ses membres : nombre
et qualité des interactions ; résultats opérationnels asso-
ciés a ces interactions ;

- collectifs, pour partager et faire évoluer les valeurs et
compétences clés du réseau. La puissance d'un réseau
vient aussi de la cohérence et de I'alignement des acteurs
sur le coeur du réseau :

—mission ;

—vision ;

—valeurs ;

—compétences clés ;

— pratiques professionnelles ;

—image de margue.
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2. Faire des offres au réseau

Compétence essentielle pour nourrir le réseau. |l s’agit
de faire vivre un principe essentiel du réseau, le principe de
générosité. Dans un réseau, parce que moi ou mon entre-
prise partage des valeurs ainsi que des enjeux avec les autres
membres du réseau, je suis capable d’apporter des oppor-
tunités ou du soutien cohérents avec ces valeurs et enjeux.

Dans un réseau, on donne d’abord pour recevoir ensuite.

Je ne parlerai pas de relation gagnant-gagnant que je
trouve trop mercantile. La relation n’est pas gagnant—ga-
gnant entre deux personnes, mais plutét gagnant—gagnant,
de facon indirecte entre une personne {ou entreprise) et un
ensemble de personnes (ou entreprises). On ne peut jamais
savoir de qui, ni quand viendra l'opportunité que le réseau va
me fournir. Il n'y a ni engagement, ni garantie. Il s'agit plutdt
de développer des relations de générosité, comme dans le
film « Un monde parfait ». Je rends service, je fais une offre
au réseau, qui est saisie (ou pas) par une autre persanne {ou
entreprise) du réseau et, un jour, une autre personne (ou
entreprise) fera une offre au réseau que je saisirai et qui sera
une opportunité pour moi {ou mon entreprise).

3. Faire des demandes au réseau

Il faut aussi étre capable de formuler des demandes
claires au réseau. Comme je connais les valeurs, enjeux ou
compétences du réseau, je peux émettre une demande pour
laquelle je sais que le réseau a potentiellement une réponse.

Cette demande sera satisfaite, ou pas dans les délais com-
patibles avec mon activité. La non plus, il n’y a pas d’enga-
gement. Mais si la densité d'interactions dans le réseau est
bonne, peut-étre que quelqu’un du réseau me mettra en rela-
tion avec une personne (ou entreprise) hors de mon réseau
direct. C'est I'effet magique d'un bon réseau, la connexion ne
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s'arréte pas a ceux que je connais, ni a ce que connaissent les
gens que je connais.

Il'y a une théorie qui prétend que, dans le monde, nous ne
sommes jamais a plus de 6 relais de n'importe quelle autre
personne dans le monde. C'est-a-dire qu'il est toujours pos-
sible de trouver dans votre réseau une personne qui connait
une personne... 6 fois... connaissant la personne que vous
cherchez a joindre.

Alors faites des demandes claires et peut-étre aurez-vous
de bonnes surprises,

8.2. La place du marché

Dans la pratique du réseau, il est important d’avoir un
espace physique ou virtuel pour déposer les offres et les
demandes : de plus en plus de forum ou de blogs se déve-
loppent pour les y déposer. Le monde d'Internet est en train
de révolutionner [a recherche d’emploi par cette capacité a
mettre directement en relation les offreurs et les deman-
deurs d’'emplois.

La créativité de nos ingénieurs et communicants semble
ne pas avoir de limites quand il s’agit de créer des opportu-
nités de rencontres, qu'elles soient virtuelles ou physiques.
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Conclusion

Un pont vers le futur

Cet ouvrage illustre le point d’inflexion dans lequel se
trouvent nos sociétés : I'ancien monde de stabilité ou de
certitudes disparait, un nouveau monde d’incertitudes et de
transformations apparait.

Nous n'avons pas encore acquis tous les savoir-faire héri-
tés du passé que nous semmes déja appelés a les remettre
en cause. Le technologique bouscule 'humain.

Alors que faire pour réussir et faire réussir nos entreprises
dans ces défis permanents ?

1. LES DEFIS ACTUELS DU MANAGEMENT

1.1. La transformation digitale
Dans I'approche des deux axes, systéme objet et systéme
vivant, il faut tout de suite noter que :

- les évolutions dans le systéme objet (techniques, NTIC)
sont exponentielles et a un rythme trés rapide ;

- les évolutions dans le systéme vivant (personnes, compé-
tences et équipes) sont trés lentes.



Copyright :©© 2017 £M5 Editions.

245 I LE MANAGER INTELLIGENT

La nouvelle « loi de Moore » par Jean-Matthieu (mon
fils) : « Le temps de la technologie, par rapport au temps
humain, c’est comme une année de vie pour un chat, qui
vaut sept années de vie pour un humain. Un an sur internet
vaut sept dans la vie humaine. Le rythme d'obsolescence est
sept fois plus rapide ».

Il en va de méme pour la capacité des personnes a absor-
ber la technologie. Les éditeurs de logiciels le savent bien, la
technologie a aujourd’hui entre quinze et vingt ans d'avance
sur les usages.

Méme les « digital native » n'ont pas encore intégré la
puissance opérationnelle des outils numériques.

Nous avons vu au 4¢ degré, qu’une action est une tache
réalisée par une personne. Lapport des NTIC nous améne
a compléter cette définition par : « une action peut aussi
étre une tache réalisée par une machine, a la demande d’une
personne et de plus en plus a la demande d’'une autre ma-
chine ».

1.2. L'intégration des générations Y et Z

1.2.1. Génération Y = Transition numérique

Ce sont nos jeunes entrants dans I'entreprise qui ont
entre 20 et 30 ans aujourd’hui.

IIs sont habitués a la télécommande (zapping perma-
nent), leur capacité de concentration sur un seul sujet est
faible. Leur motivation est activée par une multiplicité de su-
jets A traiter, sans toujours aller au bout. lls sont habiles sur
Internet (toute l'information est disponible en un instant). Ils
utilisent les outils numériques avec aisance et méme avec
une certaine compulsion a se noyer dans l'outil.

Leur aisance avec les outils n'est pas forcément syno-
nyme d’efficience.
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Leur travail morcelé n'est pas forcément synonyme de
dispersion et leur besoin de traiter plusieurs sujets en paral-
l&le n'est pas non plus synonyme d’incapacité a aller au bout.

1.2.2, Génération Z = Digital native

Ceux-1a ne sont pas encore dans |'entreprise, mais ¢a ne
va pas tarder, probablement entre 2020 et 2025.

lIs sont différents, leur cerveau ne s'est pas construit
comme celui des anciens (par les micro-mouvements néces-
saires a |'écriture). Eux, n'ont méme pas connus le clavier, a
6 mois, ils avaient déja une tablette.

lls ne sont pas friands de relations humaines directes,
mais savent coopérer a distance au travers des réseaux so-
ciaux.

Ces deux populations présentent une méme caractéris-
tique : ils ne font que ce qui leur plait, quand ¢a leur plait.

Ces générations Y et Z auront besoin de missions attrac
tives qui intégrent les besoins de variété et de polyvalence
et d’'un espace de liberté pour organiser par eux-mémes
leur emploi du temps. Ces fonctionnements sont difficile-
ment intégrables dans une recherche de performance pure.
Il faudra donc créer avec eux un chemin original permettant
d’exprimer variété et créativité de cette génération avec les
besoins de résultats et de délais des organisations.

Lentreprise devra veiller 3 les accueillir et 3 les former.
Nous appliquerons le modéle d’'accompagnement du chan-
gement traditionnel :

- poser et défendre le cadre de I'entreprise :

—donner du sens et affirmer les valeurs (trés impor-
tant pour ces générations),

—rappeler le cadre (objectifs et moyens) ;
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« se synchroniser a eux:

—adapter le cadre de travail a leurs besoins (variété des
activités, possibilité d’avoir des séquences de divertisse-
ment sur le lieu de travail),

—valoriser leur créativité et accorder du temps et des
moyens pour leur contribution sociétale ou I'innova-
tion ;

« pour les conduire :

—canaliser leurs énergies dans le sens de |a stratégie
de I'entreprise,

—générer un comportemental compatible avec les
regles du collectif entreprise.

Vous avez [a les pistes principales. Le sujet est encore
expérimental, et mérite & lui seul de longs développements.
Laissons cela a un autre ouvrage ou auteur.

1.3. Laicité, entreprise et diversité religieuse

1.3.1. Définition de la laicité

Conception et organisation de la société fondée sur |a
séparation de I'Eglise et de I'Etat et qui exclut les Eglises de
’exercice de tout pouvoir politique ou administratif, et, en
particulier, de I'organisation de ['enseignement.

Le principe de la laicité de I'Etat est posé par larticle
1 de la Constitution francaise de 1958 : « La France est une
République indivisible, laique, démocratique et sociale. Elle
assure I'égalité devant la loi de tous les citoyens sans distinc
tion d'origine, de race ou de religion. Elle respecte toutes les
croyances ».

La loi favorise I'égal accés des femmes et des hommes
aux mandats électoraux et fonctions électives, ainsi qu'aux
responsabilités professionnelles et sociales.
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Caractére de ce qui est laique : indépendant des concep-
tions religieuses ou partisanes.

La laicité est un concept, qui est devenu une valeur fon-
datrice du bien vivre ensemble dans la république Francaise.
Chacun peut croire ce qu'il veut tant qu'il n'importune pas
les autres avec sa croyance. De méme le service public se
doit d’'accueillir toute personne avec la méme attention,
mais ne doit en aucun cas se structurer pour répondre aux
attentes spécifigues de chacune des religions. Par exemple :
un hopital n’a pas a concevoir un accueil spécifique, ni des
repas spécifiques tenant compte des divers préceptes reli-
gieux de ses patients.

1.3.2. Corolaires

Le fait religieux ne doit pas connoter les relations pu-
bliques entre personnes ou entre personnes et institutions,

Les regles principales pour les entreprises sont :
« pour l'entreprise :
— pas de discrimination a 'embauche du fait d’une ap-
partenance religieuse ou communautaire,

—la loi « Informatique et libertés » interdit de noter
dans les fichiers du personnel (et dans tout fichier pro-
fessionnel) la notion d’appartenance religieuse ou com-
munautaire ;

« pour les collaborateurs ou agents :

—pas d’affichage extérieur d’'une appartenance reli-
gieuse ni communautaire, s'il est contraire aux réges de
I'entreprise,

— pas de prosélytisme dans le cadre de I'entreprise ou
du service public.
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1.3.3. La laicité au xxi° siécle

Notre siécle de liberté de pensée, d'ouverture aux cultures
et de valorisation de la diversité des cultures sur le globe,
voit se rassembler sur les mémes espaces géographiques
des populations de cultures, de religions et d’histoires diffé-
rentes. Différence d’histoire politique et différence d'histoire
de la pensée se conjuguent pour mettre en exergue les oppo-
sitions ou incompréhensions.

Cest cette histoire de la pensée que la tradition républi-
caine nous a appris a respecter. Les peuples ne sont plus pri-
mitifs, mais premiers. Les pays dits du Tiers Monde ne sont
plus des colonies a exploiter mais des partenaires dignes de
respect.

Nous accueillons donc des personnes différentes sur nos
territoires. Un grand nombre de ces personnes différentes
sont maintenant des Frangais. Le « nous » se doit d'étre in-
clusif. Leur nombre augmente. Leurs traditions deviennent
visibles.

Il est clair que les 1 % ou 1,5 % de la population fran-
caise appartenant & la communauté israélite (ancrés depuis
longtemps dans la culture nationale) ne « dérangent » pas
la culture laique par leurs pratiques, {d'autant plus qu'ils ont
participés en tant qu’acteurs majeurs a la conception de la
laicité). Alors que les 10 ou 15 % de musulmans nouvelle-
ment intégrés dans la communauté nationale et dont I'his-
toire religieuse et philosophique est tellement différente de
la souche culturelle nationale peuvent heurter ou étre heur-
tés par ce concept de laicité, sur lequel I'école n’a peut-étre
pas apporté toute la pédagogie nécessaire. Et qui, de toute
facon, est difficile a intégrer, puisque le produit d’'un proces-
sus historique de construction.

La laicité est la régle de la république monoculturelle et
c’est |a loi francaise, issue de I'histoire de la France et de ses
populations.
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Notre question au xxi© siecle est : « Quelle laicité, quelles
régles du bien vivre ensemble faut-il définir dans une société
multiculturelle ? ».

1.4. L'entreprise multiculturelle
Ce que nous sommes obligés de prendre en compte, en
tant que dirigeants dans un monde multiculturel :

« nous avons la responsabilité de poser un cadre cohérent
du bien vivre ensemble :

-ce qui se fait,
—ce qui ne se fait pas ;

« nous nous devons de respecter et de faire respecter les
lois de chaque pays dans lequel notre entreprise a des
implantations ;

« nous devons agir sur les situations « hors norme » dans
une attitude de Responsabilité Sociale.
En France, la premiére attitude doit étre celle du respect
de la loi :

« pas d’expression du fait religieux dans |'entreprise si cela
est contraire aux régles de |'entreprise ;

« pas de discrimination a I'embauche ni dans la gestion de
|la carriere.
Viennent ensuite les situations d’exception :

« un collaborateur ou agent déroge a la regle :

—mobiliser et soutenir le manager de proximité pour
qu'il rappelle et fasse appliquer la régle,

—intervenir si besoin pour donner du sens,
— sanctionner si nécessaire.

« un groupe de collaborateurs a dérogé a |a régle, depuis
longtemps : la pratique non conforme s'est installée



Copyright :©© 2017 EMS Editions.

254 H  LE MANAGER INTELLIGENT

(ablutions dans les toilettes, installation de lieux de cultes
dans une salle, embauche communautaire, etc.).

La, nous sommes face & une difficulté importante, car
I'action du manager de proximité ne s'est pas faite. Peut-étre
appartient-il & la méme communauté et ne peut-il agir sans
étre rejeté.

Vous aurez compris 'apport de la pyramide du manage-
ment pour conduire ces changement, pas a pas. Cette dyna-
mique managériale va proposer d’accepter le fait commu-
nautaire ou religieux (principe de réalité, ne pas nier ce qui
est) :

« proposer un axe de négociation autour des pratiques :
identification des leaders communautaires et religieux
et formulation de ce qui ne peut étre accepté dans le
cadre de I'entreprise, de ce qui peut é&tre accepté avec les
moyens pour |le faire dans de bonnes conditions et les
contreparties fournies par la communauté pour contri-
buer au développement de la performance et du rayonne-
ment de I'entreprise ;

» pour trés progressivement faire évoluer individuellement
les personnes et optimiser I'impact communautaire ou
religieux sur la gouvernance et la performance de |'entre-
prise.

Gérer une entreprise dans un monde multiculturel de-
mande :
« une vision stratégique dans la gestion du capital humain ;
« une exigence opérationnelle forte ;
« une ouverture & la diversité.
Gardons en téte le principe fondamental de |'accompa-

gnement du changement : « Rappeler la régle, puis se syn-
chroniser aux populations pour les conduire vers la cible ».
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2. LA NECESSITE, POUR LES DIRIGEANTS, D’'INTEGRER UNE
DYNAMIQUE PERSONNELLE D'APPRENTISSAGE

Lors d’un atelier multi-hiérarchique sur le sujet « Comment
bien travailler ensemble », dans lequel les membres d'une
ligne hiérarchique réfléchissaient sur les bonnes pratiques a
déployer, un participant disait que |a présentation faisait trop
la part belle a I'alignement stratégique et opérationnel et que
nous ne parlions pas assez des pratiques de transversalité
comme le « mode projet ».

Notre réponse : « Dans votre entreprise, c’est trop t6t, ¢a
ne fonctionnerait pas ! ».

Quel diagnostic avions-nous fait pour arriver a cette
conclusion ? Quelque chose de troublant :

- 80 % de la population de cette entreprise participe du
4¢ degré, des techniciens qui sont centrés sur leur savoir-
faire, la fiche de poste et la qualité ;

« 17 % de cadres ou commerciaux, au 5¢ degré, mobilisés
par la performance individuelle et |a valeur ajoutée ;

« 3 % de managers ou dirigeants, au 3¢ degré, c'est-a-dire :
dans une réelle posture de servilité par rapport au direc-
teur général, celui—ci étant le chef tout puissant n’accep-
tant aucune opposition.

En gros, plus on est proche du chef et moins on est ma-
ture. Plus on s'éloigne du grand chef et plus on a de chance
de progresser en autonomie, chacun, dans les services ayant
I'impression d’étre managé par des sous-développés de la
relation, de ['affirmation de soi et de 'initiative.

Dans ce type de situations, il est fondamental que toute
la ligne hiérarchique se mette dans une dynamique d’appren-
tissage. Dynamique qui doit commencer par le directeur gé-
héral, sinon tout e processus se bloquera rapidement.
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2.1. Développement sur les outils et intégration de la
culture numérique

Les Nouvelles Technologies de ['Information et de la
Communication ont complétement transformé les entre-
prises et ce n'est probablement qu'un début. Le pire cétoie
le meilleur. Etre équipé d’une tablette et d’'un smartphone ne
veut pas dire avoir intégré l'utilité de ces technologies.

Nous en sommes a la période des premiers apprentis-
sages sur le sujet. Les usages efficients ne sont pas encore
en place. Il conviendra de se pencher sur les usages plus
que sur les outils. Rappelons un des corollaires de la « loi
de Jean-Matthieu » : il faut probablement au moins 7 ans de
pratique pour intégrer, de facon efficiente, un acquis techno-
logique dans la culture d'une organisation.

La messagerie électronique a plus de 25 ans et nous
constatons toujours un maximurm de mauvaises pratiques.
Les calendriers, gestionnaires de taches et de contacts sont
sous utilisés. Les suites bureautiques {Traitement de texte,
Tableur, Outil de présentation) sont installées sur chaque
poste de travail et pourtant on voit encore :

« des assistantes qui utilisent le tableur pour faire de la
mise en page ;

+ des managers qui ne maitrisent pas la logique « base de
données » et ne savent pas utiliser un tableur pour conce-
voir un pilotage d'activité ou de projet ;

« des responsables qui utilisent I'outil de présentation
comme un traitement de texte et qui désespérent leurs
auditoires par des présentations soporifiques ;

. etc.

Les serveurs collaboratifs se sont multipliés depuis prés
de dix ans et leur usage dans les équipes est encore bal-
butiant. Les premiéres expérimentations sur les Réseaux
Sociaux d’Entreprise sont beaucoup moins satisfaisantes
que ce qu'en disent les services de communication.
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Toutes ces innovations remettent en question nos fagons
de faire, nos pratiques. Avec des nouveaux outils, il faut faire
autrement.

Evidement I'arrivée imminente des « digital native » dans
les entreprises nous réserve de grandes questions :

- comment vont-ils s'adapter aux entreprises ?

« comment les entreprises vont-elles se transformer pour
les intégrer de fagon efficiente ?

Leur paradoxe est probablement qu'ils ont la préférence
numérique, mais pas forcément la compétence « outil d’en-
treprise ».

2.2. Développement managérial

Vous aurez compris que du cbté managérial, pour étre en
capacité de diriger une entreprise ou un organisme public
dans un environnement incertain ou dans le changement,
il est important d'avoir toujours au moins une longueur {un
degré) d’avance sur le niveau d'existence des organisations
que I'on dirige. La palette des besoins et des outils est vaste
et il va falloir savoir identifier quel est le prochain pas que
vous pouvez faire faire a tout ou partie de la structure et de
I'organisation que vous dirigez.

Lordre proposé a travers la pyramide a degrés du mana-
gement est loin d’étre anodin. Avant de penser transversa-
lité et interculturel, ou encore entreprise agile et réseaux,
questionnez-vous sur vos capacités personnelles, et celles
de votre ligne hiérarchique, a utiliser suffisamment bien les
méthodes et outils des degrés précédents.

Tout n'est pas nécessaire, le contexte, I'environnement
socio-économique et la concurrence conditionnent la mise
en ceuvre de vos outils.

Votre plan de formation et celui de votre ligne managé-
riale doit étre congu en fonction des besoins réels donnés
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par un diagnostic éclairé, plutét que par les modes managé-
riales ou les croyances des responsables de formation.

2.3. Développement personnel

Jai formulé ce que j'appelle le syndrome de Pénélope
pour les dirigeants qui détruisent par leur comportement
ce qu'ils ont congus par leur intelligence. Un exemple : tel
dirigeant d'un service public, brillant, qui veut impulser une
nouvelle dynamique & son organisme et qui, pour cela, mul-
tiplie innovations et projets, sans oublier les réorganisations
a répétition. Tout cela est pensé et peut méme étre justi-
fié. Cependant, son impatience, sa compulsion a I"action le
rendent agressif, voire insultant avec ses collaborateurs, je
dirais méme versatile. Aucun projet n'a le temps de porter
ses fruits. Les résultats n'étant pas au rendez-vous au bout
de quelques mois, il enchaine sur de nouveaux projets, de
houvelles nominations, des changements de postes. De fait,
I'organisme est un chantier permanent ol tout le monde
perd ses repéres et ou I'on ne capitalise sur rien de concret.
Trois ans aprés un travail gigantesque fourni par les équipes
tout va encore plus mal qu'au début. La chance, c'est qu'il
n'est pas soumis & la sanction du marché. Sa plus grande
sanction est au niveau du climat et du barométre social.

Alors, un psychanalyste dirait : « Pourquoi se comporte-t-
il comme cela ? » et ils trouveraient certainement ensemble
une raison dans la petite enfance, une opposition au pére,
une dévalorisation aux yeux de la mere, etc.

Mais le rythme de I'organisme public, comme celui d’'une
entreprise n'est pas celui de I'analyse. Il faut rapidement
stopper la compulsion a 'action et I'aider a retrouver un cer-
tain niveau de calme, car tant qu'il violentera son organisme
(tout comme son entreprise pour un dirigeant du privé), il
les mettra en grande situation de risque.

Alors |a solution ? Je dirais qu'il est un peu tard et que
peut-étre vaut-il mieux trouver une autre affectation a ce diri-
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geant et le remplacer par quelqu’un qui a pris le temps de se
construire un comportement de manager. Il faut avouer que
nos castes de grands diplémés, trop vite montés dans les
étages de la responsabilité, font payer le prix de leur dévelop-
pement aux entreprises ou organismes qu’ils dirigent.

Bien sdr, il y a le coaching, les thérapies bréves ou encore
le mentorat qui peuvent aider ces dirigeants a passer un cap.
Encore faut-il qu’ils s’engagent dans ces démarches et qu'ils
écoutent un peu leurs mentors.

Au-deli de 'exemple, rappelons que notre intelligence est
comme un bateau porté par les flots de nos émotions (peur,
colére, joie, tristesse, déception...), mue par nos schémas
cognitifs inconscients et guidée par nos valeurs profondes
et nos appétits de tous bords. Cest-a-dire que notre intelli-
gerce passe son temps & rationaliser ce qui nous est imposé
par nos contraintes internes {(qu'elles soient favorables ou
défavorables aux objectifs conscients que nous avons for-
mulés).

Alors, conscients de cela, j'imagine que nos dirigeants
vont se ruer vers la multitude d’opportunités de développe-
ment que propose notre magnifique monde moderne pour
arriver a construire une belle et efficace posture de manager :

. sport;
» vie associative ;
« groupes de partage entre dirigeants ;

« études en management, psychologie et sciences hu-
rmaines ;

« séminaires de développement personnels ;
« thérapies, qu’elles soient bréves ou longues ;

« démarches spirituelles, qu’elles soient laiques ou confes-
sionnelles ;

« eic.
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Beaucoup de cadres dirigeants disent : « Je ne vais pas
passer tout ce temps sur ma vie personnelle, juste pour étre
un meilleur dirigeant ! ».

Une seule réponse : « Vous ne serez pas seulement un
meilleur dirigeant, vous serez une meilleure personne, un
gentilhomme au sens de Confucius : celui qui aime I'humain
et qui connaft I'humain ».

Votre capacité a mobiliser vos équipes, vos prises de déci-
sions ainsi que votre charisme feront de vous un feader hors
du commun,

Votre vie, alignée sur vos valeurs et vos talents, sera au
service de quelque chose qui vous dépasse afin de générer
un surplus de résultats, de performance et d’humanité.

Une prise de conscience qui s’applique a chacun. J'espére
que cet ouvrage vous aura aidé a cheminer dans cette dyna-
mique du gentilhomme manager : celui qui aime I'humain et
qui connait "lhumain.
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