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Introduction
Définir le management
Le management ici représente la capacité à amener un
groupe de personnes appartenant à une même organisation, voire à plusieurs, à réaliser une série coordonnée
d’objectifs.
C’est à la fois une science, car il y a des théories du management, fondées à la fois sur les principes de l’organisation rationnelle, sur la sociologie et les neurosciences,
et un art, dans la mesure où il s’agit d’un ensemble
de pratiques que l’individu doit acquérir à travers
l’expérience.
Il relève autant de la psychologie et des comportements humains que de questions liées à des activités
professionnelles.
Le management, qui s’applique principalement aux
organisations dotées d’une activité commerciale, s’est
développé avec l’essor de l’entreprise moderne lors de
la révolution industrielle des XVIIIe et XIXe siècles. Le XXe
siècle a cherché à systématiser les comportements des
personnes qui coordonnaient les activités de ces entreprises. Les spécialistes anglo-saxons du management ont
tendance à privilégier le mot plus général d’« organisation » plutôt que celui plus spécifique d'« entreprise »,
car celui-ci écarte les organisations non gouvernementales (en anglais nonprofits) responsables seulement en
partie d’une activité économique auxquelles le management s’applique pourtant. Ce sera le cas aussi dans
ce livre.
Origine du mot
Management est un mot anglais qui a commencé à être
adopté en France dans les années 1960. Son origine
remonte à un vieux mot italien, maneggiare, qui désignait l’action de guider un cheval ou de manier un outil.
Le manager est donc celui qui guide. Mais l’usage anglais
a aussi été influencé par les mots français « ménage » et
« ménager », au sens d’entretenir la maison et en tenir
les comptes – d’où le côté économique du management.
D’ailleurs, le mot « économie » vient de l’ancien grec
pour « ménage ». Avant l’arrivée en France du terme
« management », on disait plutôt « administration »
ou « direction ».
Le manager
Selon les approches classiques du sujet, le manager doit
exercer des fonctions nombreuses et variées. Il fixe et
planifie les objectifs de l'organisation ; rassemble et
répartit les ressources ; organise et coordonne les fonctions des acteurs ; fait preuve de leadership ; et contrôle
les opérations et les résultats, tout cela en vue de remplir
la mission de l’organisation.
Toutefois, ces fonctions, énoncées de façon claire et
méthodique dans la théorie, ne sont pas exécutées dans la
pratique avec autant de clarté et de méthode. La plupart
du temps, elles se chevauchent dans un emploi du temps
chargé qui laisse très peu de marge à la réflexion.
De plus, le manager doit souvent jongler avec des
exigences opposées : il est censé se montrer tantôt compétitif, tantôt collaboratif ; maîtriser autant l'intelligence
rationnelle que l'intelligence émotionnelle ; conduire le
changement en maintenant la stabilité de l'organisation ;
faire des bénéfices en faisant progresser ses employés…
En somme, être manager, c’est faire preuve d’une forme
de flexibilité mentale très particulière.
Ce livre
Ce livre présente la richesse foisonnante de l’univers
du manager en 50 principes de base organisés par ordre
alphabétique. Il se veut concis, pratique et moderne. Pour
permettre au lecteur de mieux comprendre le management et de s’améliorer en tant que manager, chaque
principe est accompagné de conseils et d’icônes « Attention », « Le saviez-vous » et « Exemple » pour encadrer sa mise en pratique.
En général, il n’y a pas une seule façon de manager. Le
but de ce livre est de guider le manager pour qu’il puisse
adopter la meilleure posture en fonction des circonstances qu’il rencontre.

1AUTORITÉ

Le manager est incontestablement une figure d'autorité.
Il porte un titre, occupe une position dans une hiérarchie
et a des collaborateurs qui sont censés lui obéir dans les
limites de la raison et de l’éthique. L’autorité peut être
qualifiée comme l’exercice légitime d’un certain pouvoir
sur les autres. Elle a quelque chose de juridique ou de
contractuel. Ce n'est pas la seule source de l'influence
d’un manager sur ses collaborateurs. Il y a aussi son
leadership qui représente ses qualités personnelles et les
relations qu’il arrive à créer avec ses équipes. Certes, pour
exercer une influence durable et positive sur ses collaborateurs, un manager doit développer son leadership,
au lieu de se fier uniquement à son autorité officielle.
Néanmoins, il se doit de bien comprendre le mécanisme
qui fonde cette autorité.
[image: ]Un certain nombre de managers tombe dans le piège qui
consiste à penser que leur autorité sur leurs équipiers
découle uniquement de leur capacité à les sanctionner.
Ils confondent l’autorité avec le pouvoir de sanction.
Leur comportement a tendance à devenir autoritaire et
à leur donner une réputation de mauvais chef auprès de
leurs équipes. Par conséquent, la confiance réciproque se
détériore et les collaborateurs sont démotivés.
Les sources de l’autorité
Comment se fait-il que, la plupart du temps, les injonctions du manager sont exécutées par ses équipes ?
Certains pensent que c’est parce que les êtres humains
ont une tendance innée à obéir à une personne qui leur
semble incarner une forme d’autorité. De nombreux
commentateurs citent la fameuse expérience du psychologue américain Stanley Milgram (1933-1984), dans
laquelle une majorité apparente des sujets a été poussée
par un scientifique (en fait, un acteur) à infliger ce qu'ils
croyaient être des chocs électriques insupportables à des
individus qui étaient en réalité des comédiens mimant
la souffrance. Selon la conclusion qui paraît s'imposer,
l’être humain est, par sa nature même, tellement disposé
à obéir qu’il est capable de torturer ses semblables si
une figure d'autorité lui enjoint de le faire. L'expérience
de Milgram a donné lieu à beaucoup de controverses et
ses résultats ont été contestés. Surtout, son interprétation passe à côté d’une explication plus rationnelle du
phénomène d’obéissance. Un indice prometteur se trouve
dans un traité écrit par un Français quatre siècles plus
tôt. Dans son Discours sur la servitude volontaire, Étienne
de La Boétie (1530-1563) explique l’obéissance par un
désir volontaire chez l’être humain résultant de la nature
pyramidale de la société. Dans une structure hiérarchique, chaque personne occupant une certaine strate se
soumet volontairement à celui qui est placé au-dessus
de lui tout en soumettant ceux qui se trouvent à la strate
inférieure. Si l’on considère le phénomène sous un autre
angle, chacun obéit à son supérieur parce qu’il veut que
ceux qui se trouvent à la strate inférieure lui obéissent à
leur tour. Celui qui refuse de jouer le jeu risque de faire
tomber toute la pyramide et de perdre sa propre autorité.
Il n’y a que ceux qui tiennent le bas de la pyramide qu’il
faut convaincre ou duper par d’autres moyens.
De l’autorité hiérarchique au leadership
Très tôt dans leur développement, les entreprises
modernes se sont organisées sous une forme pyramidale.
Les organigrammes managériaux sont traditionnellement
hiérarchisés, avec le grand chef ou PDG tout en haut, puis
le comité de direction et ainsi de suite jusqu’aux managers de proximité. Même à une époque comme la nôtre où
la mode en est aux structures plus « plates » (voir Organisation), les tendances hiérarchiques restent tenaces.
La raison en est qu’une certaine structure pyramidale est
propice à la répartition de l’autorité dans l’organisation,
permettant une plus grande rapidité entre les injonctions
des différents chefs et leur exécution par les différents
collaborateurs. Cela montre que l’autorité du manager
ne repose pas uniquement sur sa capacité à menacer ses
subordonnés d’une punition. Elle est fondée surtout sur
une forme de collaboration où chacun accepte volontairement sa place dans la hiérarchie. Ce mécanisme est plus
apte que le pouvoir de sanction à encourager la confiance
mutuelle et à renforcer la motivation des employés. Dans
la mesure où les organisations deviennent moins pyramidales, le leadership est appelé à jouer un rôle de plus
en plus important dans le management.
Autorité
L’essentiel en 5 secondes

» Un manager exerce un pouvoir légitime sur
ses équipes fondé sur la nature hiérarchique
des organisations.

» S’il en abuse, il compromet la confiance
réciproque avec ses équipes et leur
motivation.

» Aujourd’hui, les managers doivent plus
développer leur leadership qu’insister sur leur
autorité.




2BENCHMARKING

Comment faire mieux si ce n’est pas en se comparant aux
meilleurs dans une catégorie donnée et en copiant leurs
méthodes ? C’est toute la philosophie du benchmarking
qui représente un ensemble d’approches pour repérer,
étudier et adapter à son propre contexte les meilleures
pratiques utilisées par d’autres organisations. Le benchmarking se fait beaucoup dans les domaines du marketing et du contrôle qualité, mais peut s’appliquer aussi
aux processus managériaux.
Au sens strict du terme, le benchmarking est constitué
de toute une série de méthodologies très élaborées, mais
l’idée est souvent invoquée par les managers pour désigner toute tentative d’améliorer leurs pratiques en les
comparant avec celles des autres.
L’ORIGINE DU MOT

Encore une fois, il s’agit d’un terme
venu de l’anglais. À l’origine, c’est
une expression technique utilisée
par les arpenteurs pour désigner
le repère où fixer une mire afin de
déterminer une élévation topographique. En français, on dit « point
géodésique ». Il s’agit métaphoriquement d’un point de référence
fixe à partir duquel on peut mesurer des différences de hauteur. En
termes de management, c’est la
détermination d’une mesure pour
comparer des pratiques et décider
laquelle d’entre elles est la plus
performante.

Au sens strict
Quelle que soit la méthodologie utilisée, le benchmarking
se décline en un certain nombre d’étapes fondamentales :
» Définir le processus que l’on veut améliorer ;

» Identifier les autres secteurs utilisant ce même
processus ;

» Repérer les meilleures organisations utilisant ce
processus et en faire des partenaires dans le travail de
comparaison ;

» Identifier et analyser les meilleures pratiques par
rapport au processus ;

» Adapter la manière de faire au contexte de sa propre
organisation pour améliorer ses pratiques.


La plupart du temps il s’agit de mesurer le temps, la
qualité ou les coûts. Le benchmarking peut représenter
une série de projets ponctuels ou un processus continu. Il
se fait parfois en interne entre des unités opérationnelles.
Qui est le meilleur ?
La mise en œuvre du benchmarking n’est pas sans
écueils, surtout si on l’applique de manière informelle
sans utiliser une méthodologie précise :
» Il n’est pas toujours si facile de déterminer si le succès
d’une autre organisation est vraiment redevable à
telle ou telle pratique, en remontant des effets à leurs
causes.

» On est souvent frappé par des façons de faire qui sont
très visibles plutôt que par celles qui sont vitales pour
le succès.

» Étant donné que les organisations ont des stratégies,
des cultures et des contextes divergents, il se peut
que, une fois adoptée par sa propre organisation, la
nouvelle pratique ne produise pas les mêmes effets
que dans l’autre.

» Même si la nouvelle pratique produit des effets
positifs, il se peut qu’il y ait des effets secondaires
quand elle est transplantée dans un nouveau
contexte.


[image: ]Lorsque les managers tentent d’isoler les facteurs qui
expliquent le succès apparent d’une personne ou d’une
organisation, ils peuvent être victimes d’un biais cognitif
appelé « effet de halo ». Un biais cognitif (voir Décision)
est ce qui résulte quand un raccourci pris par le cerveau
dans la détermination d’un jugement fausse la sélection
des informations pertinentes.
Comme l’a montré Phil Rosenzweig dans Les Mirages du
management (trad. française, Vuibert, 2009), il est difficile, en passant en revue les différentes pratiques d'une
organisation qui réussit, de ne pas trouver que tout est
bien, leur réussite ayant en quelque sorte déteint sur tout
le tableau.
Benchmarking
L’essentiel en 5 secondes

» Le benchmarking, c’est lorsqu’une
organisation cherche à améliorer ses
processus en se comparant à d’autres.

» Pour un processus donné, il faut identifier
les leaders auxquels on veut se comparer.

» Il est essentiel d’utiliser une méthodologie
très précise.




3CHANGEMENT

Autrefois, on croyait que le besoin de changer était ponctuel. Aujourd’hui, la nécessité du changement est devenue quasi permanente. De nombreux facteurs dans leur
environnement contraignent les entreprises à se transformer sans cesse :
» Des changements politiques et macro-économiques ;

» Des innovations technologiques ;

» De nouvelles tendances dans le comportement des
consommateurs ;

» La perte d’un avantage concurrentiel face à un rival ;

» Une disruption en termes de modèle économique ;

» Une modification de l’environnement réglementaire ;

» Une fusion-acquisition.


Beaucoup de projets de transformation n’atteignent pas
tous leurs objectifs. Car ils se heurtent non seulement à
des difficultés matérielles, mais aussi à un refus de la part
des salariés d’adopter de nouveaux comportements. Cette
résistance est la conséquence des inquiétudes qu’inspire
à chaque employé l’annonce d’un changement. Son poste
n’est-il pas menacé ? A-t-il les compétences nécessaires
pour survivre dans le nouveau contexte ? Cette transformation ne va-t-elle pas imposer une charge de travail
supplémentaire et pour un résultat médiocre ?
La discipline de la conduite du changement (en anglais
change management) a pour objectif de planifier les étapes
et les modalités techniques d’une transformation, tout en
s'occupant des réactions émotionnelles et des difficultés
comportementales rencontrées par ses acteurs.
[image: ]Nous ne sommes plus à l’époque où il s’agissait de
conduire une transformation à travers des phases
linéaires successives, en partant d’un état stable pour
traverser un état d’instabilité avant de retrouver un état
stable. Le changement est perpétuel.
La conduite du changement
Selon la méthode classique de la conduite du changement développée par John Kotter, professeur à la Harvard
Business School, une transformation se déroule en huit
étapes :
1. Établir le besoin stratégique de se transformer et
créer un sentiment d’urgence ;

2. Constituer une coalition d’acteurs en faveur du
changement et mettre en place une équipe pour le
piloter ;

3. Créer une vision inspirante de la transformation
accompagnée d’objectifs concrets ;

4. Communiquer cette vision à travers de véritables
ambassadeurs du projet ;

5. Passer à l’action en enlevant les obstacles et en
fournissant les ressources nécessaires ;

6. Remporter et célébrer les premières victoires ;

7. Profiter de la crédibilité que le projet a maintenant
acquise pour réaliser les changements les plus
radicaux ;

8. Consolider le changement en ancrant les nouveaux
comportements dans les habitudes.


Pendant tout le processus, le comportement des leaders
doit être exemplaire et visible. Pour pouvoir se transformer régulièrement, les organisations doivent être souples
plutôt que rigides dans leurs structures et processus.
Le côté humain
L’essentiel est de comprendre que lancer une transformation, c’est moins annoncer une nouvelle à ses collaborateurs qu’initier un dialogue avec eux. À travers le
dialogue, il s’agit de réaliser trois actions fondamentales :
» Permettre aux collaborateurs d’exprimer
leurs soucis afin de :

◾ les rassurer ;

◾ prévoir les écueils possibles pour les éviter ;



» Leur montrer les éléments qui ne changeront pas
pour qu’ils puissent y retrouver stabilité et continuité ;

» Les associer à la définition des modalités
du changement et à sa mise en œuvre.


LA RÈGLE D’OR DU CHANGEMENT

Les gens sont plus aptes à accepter et même à impulser le changement s’ils ont le sentiment qu’il
leur appartient. Toute transformation réussie part aussi bien d’en
bas de l’organisation que d’en
haut.

Changement
L’essentiel en 5 secondes

» Les organisations ont besoin de s’adapter
continuellement au nouveau contexte.

» Leurs structures doivent s’assouplir
et être moins bureaucratiques pour évoluer
en continu.

» Il est important de considérer les
collaborateurs et de les intégrer dans
le processus.




4COACHING

Quand le manager adopte la posture de coach, c’est dans
le but explicite d’aider ses équipiers, individuellement
ou collectivement, à améliorer leur performance. Cette
posture est très différente de celle, plus traditionnelle,
qui consiste à donner des instructions et à contrôler leur
exécution. La posture de coach se justifie par le fait que
l’on ne peut pas commander à quelqu’un de s’améliorer.
Il faut aider l’autre en travaillant avec lui. Si le manager
veut que la performance d’un collaborateur s’améliore,
il faut qu’il fasse le voyage avec lui, depuis son niveau
actuel jusqu’au niveau supérieur souhaité. Le mot anglais
« coach » est dérivé du français « coche » au sens de
« voiture ». À l’université d’Oxford, un coach était
autrefois un répétiteur qui « transportait » le candidat
à un examen d’un bout à l’autre de son épreuve. Ensuite,
le mot a trouvé une application dans le contexte des
épreuves sportives. Dans le domaine du management,
il reste associé à l’idée de performance. La personne que
l’on coache s’appelle un coaché (en anglais coachee).
[image: ]Le mot « coach » s’utilise aussi dans d’autres domaines
comme la psychothérapie, ce qui ne signifie pas que le
manager doive se mettre en position de psychothérapeute. Le manager-coach reste focalisé sur les tâches et
compétences professionnelles du coaché. Cela ne l’empêchera pas de faire preuve d’intelligence émotionnelle
dans ses interactions avec ses collaborateurs.
Les avantages du coaching
Le manager ne devient pas coach juste pour être plus
agréable envers ses équipiers mais pour améliorer les
résultats business. Il peut croire qu’il n’aura pas le temps
de les coacher, mais le coaching, au contraire, lui apportera des économies de temps en rendant ses collaborateurs plus autonomes à la longue. Le manager qui intègre
le rôle de coach à son éventail de compétences jouit des
avantages suivants :
» Des équipes plus performantes et plus habituées à
l’idée de progression continuelle ;

» De meilleurs résultats grâce aux performances
supérieures ;

» Des collaborateurs plus engagés dans leur travail, plus
attachés à leur manager et à leur entreprise ;

» Des salariés plus autonomes et moins dépendants.


Les sept actions de base du manager-coach
1. Garder la main et rester strict sur le processus de
changement tout en laissant beaucoup de liberté
à l’autre sur le contenu de ce changement ;

2. Créer un environnement sécurisé et solidaire où les
insuffisances présumées du collaborateur ne sont pas
sanctionnées par acte réflexe ;

3. Aider l’autre à s’améliorer en l’observant, en lui posant
des questions ouvertes, en écoutant activement ses
réponses et en construisant des solutions avec lui ;

4. Rester ouvert aux propositions émanant du coaché
et résister à la tentation de lui imposer ses propres
réponses ;

5. Accompagner l’autre dans ses progrès
comportementaux, en reconnaissant chacune de ses
améliorations et en en récompensant certaines ;

6. Encourager sa confiance en soi ;

7. Être exemplaire des qualités que l’on attend
de l’autre : questionnement de soi, ouverture
au changement et persévérance.


TROIS VARIANTES UTILES

» Par le coaching de groupe, le
manager peut coacher des
équipes si les circonstances de
leur travail s’y prêtent.

» Le coaching peer to peer
permet à des collaborateurs
de se coacher en binôme.

» On peut aider les collaborateurs à adopter la posture de
coach pour qu’ils deviennent
leaders.



Coaching
L’essentiel en 5 secondes

» Le manager devient coach pour améliorer
la performance de ses équipes.

» Il travaille avec le collaborateur pour
construire une solution commune.

» Le coaching apporte des résultats
business supérieurs et des collaborateurs
plus développés.




5COMMUNICATION

La communication représente un aspect vital du travail
du manager. Au-delà de la communication officielle de
l’organisation, à laquelle il peut contribuer, le manager
doit travailler sa propre communication personnelle.
[image: ]Il arrive à des managers de sous-estimer l’importance
de la communication, en prétextant le fait qu’ils sont des
managers plutôt que des « communicants ». Pourtant,
le manager joue de multiples rôles dont beaucoup sont
interpersonnels (selon le mot du chercheur Henry Mintzberg) : c’est un véritable intermédiaire entre différentes
parties de son organisation et souvent entre celle-ci et
des acteurs externes. La communication sous toutes ses
formes – la parole, l’écoute, la rédaction et la lecture –
est au cœur de son travail.
Le manager a beaucoup à gagner en faisant de la communication. De nombreux managers sont assez forts en
communication interpersonnelle grâce à ce qu’ils ont
appris sur le tas. Mais la communication est si protéiforme qu’elle doit faire l’objet d’un apprentissage
continu.
Les situations de communication
Les conversations
L’entreprise est un lieu où tant d’informations, d’idées
et de propositions circulent que les spécialistes anglo-saxons du management n’hésitent pas à utiliser le terme
apparemment trivial de « conversation » pour qualifier
tous ces échanges. Un manager passe une grande partie
de sa vie non pas à réfléchir dans la solitude de son
bureau, mais à avoir des conversations : en face à face,
en vidéoconférence, par e-mail ou WhatsApp ; en compagnie d'individus ou de groupes ; avec ses supérieurs, ses
collègues et ses subordonnés, ou avec des clients, des
partenaires, des journalistes… La conversation constitue
la forme la plus fondamentale de la communication du
manager : même les entretiens annuels et de feedback
et la plupart des réunions constituent des conversations.
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