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Préface
Éloge de l’impertinence en management
Voici un livre qui va à l’encontre de bien des préjugés. Sa devise : il est bien souvent très pertinent d’être impertinent. Il passe au crible une centaine d’idées reçues qui forment trop souvent la doxa de l’enseignement des business schools et des décisions en entreprise. Le regard est incisif et la critique insolente. Ce n’est donc pas un ouvrage de théorie orthodoxe, ni un recueil de recettes prêtes à l’emploi, mais des pages stimulantes qui osent poser quelques questions cruciales. Par exemple : les managers servent-ils vraiment à quelque chose ? Tout bon stratège doit-il brûler ses plans stratégiques ? Et pourtant !
En matière de management et de stratégie d’entreprise, il n’existe pas de vérités établies que l’on pourrait appliquer en tous lieux, en tous temps, en toutes circonstances. Quel que soit le pouvoir de séduction des préceptes forgés par la recherche en management et les grands cabinets de conseil, pas de solution sur étagère pour chaque problème, rarement un cheminement purement déductif pour préparer une décision complexe. L’imagination, la curiosité, la créativité et l’intuition auront finalement toujours leur mot à dire, malgré le prétentieux désir des experts de « faire science » en s’armant de modèles et de matrices sophistiquées.
Le propos peut paraître provocateur, voire arrogant, lorsque Frédéric Fréry aborde des sujets qui fâchent tels que « la stratégie, est-ce du creux et du bla-bla ? » ou « pour être promu, ne soyez pas trop compétent ». De fait, l’auteur possède cette rare qualité de lancer des idées dérangeantes, parfois iconoclastes. Derrière chacune de ces cent chroniques, à l’écriture limpide et percutante, non dénuée d’une élégante touche d’humour, on trouvera en vérité beaucoup de sagesse et d’expérience sur « l’art du manager ». Voici des pages hautement stimulantes pour mieux affronter des situations souvent surprenantes et inattendues, faire face à l’imprévisible et à l’irrationnel. Soumis aux turbulences de l’environnement, aux ambitions contradictoires et aux émotions humaines, les managers ne sauraient prétendre à la rationalité (même « limitée ») de la plupart de leurs décisions. Certes, toutes les théories sont fausses mais, comme le souligne l’auteur, elles n’en sont pas moins utiles, et j’ajouterai : pour qui sait les manier avec humilité et précaution.
Dirigeant depuis de nombreuses années une entreprise centrée sur l’analyse des secteurs et de l’économie réelle, je crois bien mesurer la distance qui sépare trop souvent la théorie de la pratique et de la mise en œuvre. Et j’avoue m’être parfois senti aiguillonné, voire bousculé, par ces chroniques. Depuis 2014, Frédéric Fréry en a enregistré plusieurs dizaines qui ont été diffusées mois après mois sur la chaîne vidéo Xerfi Canal. J’ai eu le privilège d’en être le premier lecteur et premier auditeur. Ce sont ces mêmes chroniques (dont le succès d’audience ne s’est jamais démenti auprès des managers autant que des professeurs des grandes écoles et des universités de gestion) que vous retrouverez dans cet ouvrage. Je suis très heureux de les partager aujourd’hui avec vous.
Laurent Faibis
Président-fondateur de Xerfi
et directeur de la rédaction de Xerfi Canal


Le mot de la rédaction
La stratégie du jardinier
Il est l’un des auteurs du manuel de stratégie le plus utilisé dans le monde francophone1, professeur à ESCP Business School et à CentraleSupélec, et chercheur en innovation stratégique. Frédéric Fréry est non seulement l’un des membres historiques de la communauté d’experts du site d’Harvard Business Review France, mais aussi l’un des plus prolifiques. Avec plus de cent cinquante vidéos à son actif, il est également un intervenant phare de la revue audiovisuelle du cabinet d’études Xerfi. C’est donc tout naturellement qu’un projet de collaboration est né entre nos deux rédactions autour de ses travaux.
Dans cette première publication originale française de Harvard Business Review France, Frédéric Fréry met en lumière les mythes, les pièges et les paradoxes du monde des affaires, non sans une pointe d’irrévérence. Saviez-vous que l’intelligence collective est « stupide » ? Et un bon dirigeant « inutile » ? Avec Frédéric Fréry, le doute est toujours permis. L’accélération du monde ? Une illusion ! La hiérarchie plate ? Un fantasme ! L’entreprise du futur ? Un doux rêve datant… du XIXe siècle !
Jamais à court de solides arguments, l’auteur retourne aux origines du management et de la stratégie, nous plonge dans l’histoire des technologies, convoque les plus grands penseurs en la matière, comme James March, Michael Porter ou encore Henry Mintzberg, et dissèque les cas d’entreprise à travers les secteurs et les âges, de Ford dans les années 1910 aux GAFAM aujourd’hui. Il revient à ses principaux travaux de recherche, comme ceux sur l’ubérisation ou l’agilité, et nous livre certaines de ses théories de cœur, comme celle des technologies éternellement émergentes, « dont on annonce le succès futur, mais qui pourtant ne connaissent jamais la croissance ». Le tout sans oublier d’ouvrir le champ de sa réflexion à d’autres disciplines, comme l’histoire, la psychologie et la philosophie, en ne manquant pas d’interroger jusqu’au bien-fondé de la sienne, la stratégie.
Une idée après l’autre, Frédéric Fréry démontre au contraire combien elle est essentielle. Le fin stratège serait davantage un jardinier qu’un joueur d’échecs, assure-t-il, qui « prépare le terrain, plante les graines (…) et arrose ». Ces cent idées sont comme cent graines qui ne demandent qu’à germer au fil de la lecture, pour mieux nourrir notre réflexion.
Charlotte Laurent, journaliste à Harvard Business Review France


1. Stratégique, Pearson France, 12e édition, 2020

Introduction
L’accélération du monde est une illusion
«De nos jours, les entreprises sont confrontées à un monde volatil, incertain, complexe et ambigu. Les solutions du passé sont devenues inapplicables et plus aucun succès durable n’est possible. Nous sommes entrés dans l’ère de la turbulence. » Vous avez certainement déjà lu ou entendu ce type de déclarations grandiloquentes, qu’on retrouve dans un grand nombre d’articles et de discours, et qui servent la plupart du temps à légitimer des préconisations managériales plus ou moins pertinentes. Ces affirmations ont été encore plus nombreuses lors de la pandémie de Covid-19. Cependant, vous êtes-vous demandé si cet argument du « tout va plus vite » est fondé ? Vivons-nous vraiment des temps plus incertains que par le passé ?
Certes, on peut mettre en avant la chute de Kodak ou de Nokia pour démontrer que des champions peuvent rapidement s’effondrer, mais c’est oublier que cela n’a rien de nouveau : les compagnies aériennes américaines Pan Am et TWA ont largement dominé leur industrie, avant de disparaître l’une après l’autre dans les années 1990. Certes, on peut souligner que Google, Facebook ou Airbnb sont devenus des géants mondiaux en quelques années, mais Ford a connu le même destin dans les années 1910, lorsque sa part de marché dans l’industrie automobile américaine est passée de moins de dix pour cent à plus de soixante pour cent et que le temps d’assemblage d’une voiture dans ses usines est passé de plusieurs jours à seulement quatre-vingt-treize minutes. Certes, nous disposons de moyens de communication instantanés, mais on oublie que dès 1794, grâce au télégraphe Chappe, il ne fallait que neuf minutes pour transmettre un message entre Paris et Lille. D’ingénieux hackers sont d’ailleurs parvenus à pirater ce système en 1834 pour spéculer en Bourse. Certes, l’évolution du cours de l’euro nous expose à des incertitudes, mais il ne faut pas oublier qu’entre 1919 et 1923, le cours du mark est passé de quatre marks pour un dollar à quatre mille deux cents milliards de marks pour un dollar.
De tout cela, il ressort que oui, en effet, notre époque est incertaine, mais qu’en fait elle ne l’est pas plus que celles qui l’ont précédée. L’incertitude est consubstantielle à l’évolution du monde, et clamer qu’aujourd’hui est plus incertain qu’hier, c’est avant tout être amnésique.
Savez-vous qui a dit : « Avant, les événements qui se déroulaient dans le monde n’étaient pas liés entre eux. Depuis, ils sont tous dépendants les uns des autres » ? Et bien ce n’est ni un gourou du management, ni un entrepreneur de la Silicon Valley, mais l’historien grec Polybe, au IIe siècle avant Jésus-Christ. En fait, chaque génération est convaincue de vivre une époque inédite, alors que le monde reste ce qu’il a toujours été : incertain. L’idée selon laquelle tout change et que rien n’est plus comme avant est une des plus vieilles idées qui soit, et comme le souligne Henry Mintzberg, c’est un biais cognitif : nous nous glorifions nous-mêmes en pensant que nous vivons une époque inédite.
Par conséquent, la prochaine fois que vous lirez « Tout est devenu incompréhensible », dites-vous simplement « Celui qui écrit a vieilli. »
Frédéric Fréry
[image: ]Pour aller plus loin [image: ]
Fréry F., « L’accélération du monde est une illusion », Harvard Business Review France, no 28 (2018), p. 18.





Chapitre 1
Management

1
Les managers servent-ils à quelque chose ?
—
Le mot management a une histoire particulièrement intéressante. Il s’agit bien entendu d’un mot anglais, mais ce mot anglais vient lui-même d’un mot français du XVe siècle, mesnagement, emprunté à l’italien maneggiare et d’origine latine. Au XVe siècle, mesnagement était un terme d’équitation signifiant « tenir en main les reines d’un cheval », terme qu’on retrouve aujourd’hui dans le mot « manège ». Or, les personnes qui, au XVe siècle, pratiquaient l’équitation, exerçaient pour la plupart des responsabilités, et l’idée de « tenir les rênes » a rapidement dépassé le strict cadre de cette discipline pour signifier « tenir les rênes d’une fabrique, d’une exploitation agricole, ou d’une administration ». Le mot s’est ainsi répandu en France, avant de gagner l’Angleterre. Par conséquent, la prononciation correcte en français n’est pas « mênêdgment », à l’anglaise, mais bien « management », comme le recommande d’ailleurs l’Académie française.
Pour autant, qu’est-ce que le management ?
Fondamentalement, faire du management, c’est avoir la responsabilité d’une action collective. Or, cette notion d’« action collective » recouvre un paradoxe intéressant. D’un côté, aucun d’entre nous n’est aussi intelligent que nous tous. Aucun d’entre nous ne pourrait à lui seul construire un Airbus A350, mettre au point un vaccin ou gérer une banque. Le collectif est donc indispensable à notre prospérité. Malheureusement, il existe un aspect beaucoup moins positif du collectif. On estime ainsi que le QI d’une foule est le QI le plus faible dans la foule, divisé par le nombre de personnes qui la compose. Comme l’a montré le célèbre sociologue français du début du XXe siècle Gustave Le Bon, une foule, c’est extrêmement stupide, même lorsqu’il s’agit d’une foule de gens intelligents. Le défi du management consiste donc à mobiliser l’intelligence collective tout en surmontant la stupidité de la foule. Collectivement, nous pouvons être formidablement intelligents, mais aussi prodigieusement stupides.
Tout l’intérêt du management consiste donc en ceci : organiser le collectif pour en extraire la quintessence, sans sombrer dans la stupidité de la foule. De fait, le management consiste à diviser les tâches, par fonctions, par produits, par clients ou par zones, mais aussi à coordonner ces tâches, que ce soit par la hiérarchie, les procédures, les budgets ou les compétences. Le management concerne notamment la rationalité individuelle et collective, la motivation, les phénomènes de pouvoir et l’aptitude au changement. Il consiste à rendre l’action collective efficace et efficiente.
“ Tout l’intérêt du management consiste donc en ceci : organiser le collectif pour en extraire la quintessence, sans sombrer dans la stupidité de la foule ”

Faire du management, c’est accepter d’être responsable du travail des autres, c’est prendre des décisions qui engagent un collectif, c’est s’assurer qu’un groupe d’individus en interaction sera capable d’atteindre un objectif commun. Le management ne s’apprend pas uniquement dans les livres et dans les écoles, mais pour autant cela ne peut pas s’improviser. Les qualités qui font un bon expert technique ne sont pas celles qui font un bon manager. ■
[image: ]Pour aller plus loin [image: ]
Le Bon G., La Psychologie des foules (1895).
Mintzberg H., Manager : l’essentiel, Vuibert (2014).
Surowiecki J., The Wisdom of Crowds, Anchor Books (2005).




2
Les qualités décisives d’un bon manager
—
Savez-vous quelles sont les qualités qui peuvent faire de vous un bon manager ? D’après le Français Henri Fayol, souvent considéré comme l’un des pères fondateurs du management, un bon manager doit posséder six catégories de qualités. Tout d’abord des qualités mentales, qui renvoient à votre capacité à comprendre et à apprendre, à votre jugement, vivacité d’esprit et adaptabilité. Viennent ensuite les qualités techniques, spécifiques à la fonction que vous exercez ; les qualités d’expérience, provenant de votre travail en lui-même ; et les qualités d’éducation, c’est-à-dire vos connaissances générales sur des sujets n’appartenant pas exclusivement à votre métier. Le bon manager doit aussi posséder des qualités morales, qui incluent, d’après Fayol, l’énergie, la fermeté, la volonté d’accepter les responsabilités, l’initiative, la loyauté, le tact et la dignité. Enfin, il existe une sixième catégorie que l’on passe trop fréquemment sous silence et qui pourtant est essentielle : les qualités physiques.
Le métier de manager – et plus encore de dirigeant – peut se révéler particulièrement éprouvant sur le plan physique. Les journées sont très longues, la pression considérable, et l’hygiène de vie peut rapidement se détériorer. On a coutume de dire que les individus qui sont promis à de hautes responsabilités ont besoin de peu de sommeil, ou qu’ils sont capables de se reposer grâce à des microsiestes dès que leur activité leur en donne l’occasion. De même, ils ne seraient malades que pendant leurs congés, lorsque leur taux d’adrénaline revient à la normale et que leur organisme est moins stimulé. En revanche, dès que les vacances sont terminées, le taux d’adrénaline remonte et ils sont de nouveau en pleine forme.
Il existe cependant des exceptions remarquables. Carlos Tavares, le président du directoire de PSA, affirme qu’il quitte tous les jours l’entreprise à 18 h, afin de dîner avec sa famille à 19 h. Il souligne cependant qu’on lui donne à lire mille pages PowerPoint par semaine, mais que seules 10 %, environ, méritent d’être lues. On peut logiquement supposer qu’il lit une partie de ces mille pages à son domicile.
La capacité de résistance au stress est une autre qualité indispensable pour être un bon manager. Vous connaissez peut-être cet adage : « Le manager est un importateur de stress et un exportateur d’énergie. » Faites l’expérience : si, en sortant de votre bureau, vos collaborateurs repartent avec moins d’énergie et plus de stress, vous devez vous poser des questions sur vous-même. À l’inverse, s’ils ressortent avec moins de stress et plus d’énergie, vous pouvez certainement considérer que vous êtes un bon manager. Cela signifie néanmoins que vous êtes capable d’absorber le stress des autres, ce qui implique que votre capacité de résistance au stress est largement supérieure à la normale.
“ Être manager est un rôle complexe, fait à la fois de résistance physique, de volonté de prendre des responsabilités et de capacité à entraîner un collectif ”

En définitive, être manager est un rôle complexe, fait à la fois de résistance physique, de volonté de prendre des responsabilités et de capacité à entraîner un collectif. Certaines de ces qualités sont innées, mais la plupart peuvent s’apprendre, à la fois par l’éducation et par la pratique. D’ailleurs, les professeurs de management le savent bien : si leurs cours ne se substituent pas à l’expérience, ils peuvent permettre de lui donner plus de sens, et donc de mieux l’utiliser. ■
[image: ]Pour aller plus loin [image: ]
Fayol H., Administration Industrielle et Générale, Dunod (1999).
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Il n’y a pas de leaders sans suiveurs
—
Peut-être avez-vous déjà rencontré cette situation a priori étonnante : un chef qui n’a pas d’autorité. Il a beau donner des ordres, ses subordonnés n’en tiennent pas vraiment compte. Même s’il occupe une position hiérarchique soulignée par un titre officiel dans l’organigramme, on ne l’écoute pas. Ses instructions restent sans effets et l’on oublie bien souvent de l’informer des résultats des équipes pourtant formellement placées sous sa responsabilité. Cet apparent paradoxe du chef sans pouvoir souligne une règle essentielle en management ou en politique : il n’y a pas de leaders sans suiveurs.
Pendant des siècles, on s’est demandé pourquoi certains soldats refusent d’obéir aux ordres lors des batailles, alors que la véritable question consistait plutôt à comprendre pourquoi la très vaste majorité des soldats obéissent. Vous ne pouvez pas décréter tout seul dans votre coin : « J’ai du pouvoir, j’ai du pouvoir, j’ai du pouvoir. » Vous avez du pouvoir sur les autres – c’est-à-dire la capacité à obtenir de leur part un comportement qu’ils n’auraient pas adopté d’eux-mêmes – dans la stricte proportion qu’ils vous en accordent. Le pouvoir, cela ne se passe pas dans la tête de ceux qui ordonnent, cela se passe dans la tête de ceux qui obéissent.
Étienne de La Boétie l’avait bien compris lorsqu’il a publié son fameux Discours de la servitude volontaire en 1576. Pourquoi, se demandait-il, dois-je obéir à un roi qui vit à Paris, à plus de dix jours de cheval de ma bonne ville de Sarlat dans le Périgord ? D’où vient l’autorité formelle du roi sur ses sujets ? Pour répondre à cette question, La Boétie a donné une explication encore valable de nos jours dans les relations managériales : le pouvoir est une soumission volontaire à une autorité. Si les sujets obéissent au roi, c’est parce qu’ils l’acceptent comme autorité légitime. Si vous obéissez à votre chef, c’est parce que vous le voulez bien. Paul Valéry soulignait ainsi avec malice : « Un chef est quelqu’un qui a besoin des autres. »
Bien entendu, cela soulève la question de la légitimité de l’autorité. Beaucoup d’auteurs, comme Max Weber, Richard Emerson, Peter Blau, Michel Crozier ou Erhard Friedberg, ont proposé des grilles d’interprétation permettant d’expliquer sur quoi repose cette fameuse servitude volontaire. En fonction du modèle retenu, vous acceptez d’obéir à votre chef parce qu’il contrôle une ressource dont vous êtes dépendant (que ce soit votre salaire, vos jours de congé ou votre évolution de carrière), parce qu’il maîtrise l’incertitude liée à votre action (par exemple en restant ambigu dans ses réponses ou en mettant en avant une expertise qui vous échappe), ou encore parce qu’il incarne une figure d’autorité traditionnelle, charismatique ou rationnelle. Louis XIV l’avait bien compris : quand il était jeune souverain, il annonçait clairement ses décisions ; mais avec l’expérience, sa réponse préférée était devenue un énigmatique : « Je verrai. »
“ Le pouvoir, cela ne se passe pas dans la tête de ceux qui ordonnent, cela se passe dans la tête de ceux qui obéissent ”

Par conséquent, ne confondez jamais la hiérarchie et le pouvoir. La hiérarchie est une relation formelle, visualisée par un organigramme, et qui reste bien souvent abstraite. Au contraire, le pouvoir est une autorité véritable par laquelle un individu obtient la soumission consciente d’un certain nombre de suiveurs. De fait, si vous voulez avoir du pouvoir, demandez-vous pourquoi on vous en donnerait. Comme le disait Margaret Thatcher : « Être puissante, c’est comme être une lady : si vous devez dire que vous l’êtes, c’est que vous ne l’êtes pas. » ■
[image: ]Pour aller plus loin [image: ]
Crozier M., Friedberg E., L’Acteur et le système, Seuil (1977).
La Boétie (de) E., Discours de la servitude volontaire (1576).
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Réunionites aiguës :
la poubelle aux décisions
—
Le célèbre gourou du management Peter Drucker affirmait non sans malice que « les réunions sont par définition une concession à une organisation déficiente. En effet, soit on travaille, soit on se réunit, mais on ne peut pas faire les deux en même temps ». Il faut dire qu’il existe de nombreuses études sur le nombre et l’utilité des réunions en entreprises, et que leur lecture est pour le moins édifiante.
Les managers français passeraient ainsi entre trois et quatre heures par jour en réunion, à raison de 6 à 15 réunions par semaine, ce qui représente tout de même entre 27 et 35 jours par an. Cela implique que vous ne passerez pas moins de vingt années de votre vie en réunion. Or, d’après plusieurs enquêtes, en France et aux États-Unis, à peine plus de la moitié de ces réunions sont considérées comme productives par leurs participants. Entre 33 et 39 % d’entre eux avouent avoir déjà fait la sieste devant une présentation Power Point, 75 % profitent des réunions pour faire autre chose – le plus souvent répondre à des messages, quand ce n’est pas passer du temps sur Internet – et plus de la moitié ont déjà inventé une excuse pour ne pas participer à une réunion. Au total, pas plus d’une réunion sur quatre semble aboutir à une décision effectivement suivie d’effet.
Cette réunionite aiguë n’est pas nouvelle, et c’est un phénomène bien connu des chercheurs en management. Dès les années 1970, Cohen, March et Olsen ont ainsi décrit la prise de décision dans certaines organisations grâce à ce qu’ils ont appelé le « modèle de la poubelle ». Selon ce modèle, une décision collective résulte non pas d’une démarche rationnelle, consensuelle et formalisée, mais du fait que lors d’une réunion, un apporteur de problème a fortuitement rencontré, parmi les participants présents, un apporteur de solution. Bien entendu, tout le sel du modèle réside dans le fait que le problème n’avait peut-être pas de rapport avec le sujet de la réunion, et que la solution n’avait peut-être pas de rapport avec le problème. Cette vision chaotique se reflète dans le nom du modèle : comme les déchets entassés dans une poubelle, les composantes d’une décision n’ont a priori aucun lien les unes avec les autres. Ce modèle explique notamment pourquoi certaines décisions ne sont pas suivies d’effets, ou pourquoi certains problèmes semblent éternellement ressurgir. Au passage, il explique aussi pourquoi près d’un participant sur cinq ne s’exprime quasiment jamais en réunion : ceux qui ne veulent ni s’épancher sur leur problème ni caser leur solution ont en fait peu de choses à dire.
“ Pas plus d’une réunion sur quatre semble aboutir à une décision effectivement suivie d’effet ”

Peut-on échapper à la malédiction du modèle de la poubelle ? En dehors des règles classiques (respecter les horaires, prévoir un ordre du jour, organiser la prise de parole, rédiger un compte-rendu), certaines entreprises ont tenté d’améliorer la qualité de leurs réunions par des règles simples. Chez Amazon, le nombre de participants ne doit ainsi pas dépasser le nombre de personnes qu’il est possible de nourrir avec deux pizzas (soit entre cinq et six participants, car ce sont des pizzas américaines) et, par ailleurs, les présentations PowerPoint sont interdites : elles sont remplacées par des mémos rédigés, que les participants doivent lire en silence au début de la réunion. On peut ajouter que certaines entreprises ont choisi d’organiser leurs réunions debout, pour garantir qu’elles ne durent pas trop longtemps. On estime en effet que pour être productive, une réunion ne doit pas durer plus de quarante minutes.
Pour conclure, il faut garder à l’esprit que savoir se comporter en réunion est une des compétences les plus essentielles pour un manager, même si ce n’est malheureusement pas la plus enseignée. ■
[image: ]Pour aller plus loin [image: ]
Cohen M., March J. G., Olsen J., « A Garbage Can Model of Organizational Choice », Administrative Science Quarterly, vol. 17, no 1 (1972), p. 1–25.
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Les dangers des équipes projets
—
Vous l’avez certainement déjà vécu : lorsqu’une entreprise cherche à développer des offres nouvelles ou des produits inédits, elle met souvent en place des équipes projets dédiées. Il s’agit d’une solution intéressante, qui permet de s’affranchir temporairement des règles, des budgets, des normes et des procédures, qui sont indispensables au fonctionnement normal d’une organisation, mais qui peuvent brider la créativité et l’exploration de solutions originales. Les équipes projets, en rassemblant des individus issus de différents services, fonctions et départements, directement placés sous le parrainage de la direction générale, permettent de contourner la plupart des barrières hiérarchiques et réglementaires et donc de faire émerger des solutions innovantes.
Pour autant, la mise en place d’équipes projets doit éviter deux écueils.
Le premier a trait au caractère exclusif de l’équipe projet. Faut-il que les participants soient dédiés à temps plein au projet, ou peuvent-ils conserver en parallèle, par exemple à mi-temps, leur activité habituelle ? Vous pourriez penser que conserver un pied dans le quotidien de l’entreprise est un bon moyen de rester au contact de ses attentes et de ses contraintes. Cependant, l’expérience montre que le quotidien l’emporte toujours sur l’exceptionnel. Si les membres de l’équipe projet sont à mi-temps, il est très probable que lors de la première semaine, tout le monde sera là. Puis petit à petit, certains vont expliquer qu’ils ont une question urgente à résoudre, une réunion importante à ne pas manquer, un impératif à respecter et, peu à peu, la participation au sein de l’équipe projet risque de s’étioler. Mieux vaut donc que les participants soient intégralement dédiés à l’équipe projet. Pour s’en assurer, certaines entreprises créent même des entités autonomes, physiquement séparées de l’activité principale.
“ Ceux qui se portent volontaires pour participer aux équipes projets ne sont généralement pas ceux qui sont les plus appréciés ”

Le second écueil concerne la composition de l’équipe projet. Si vous êtes dans une trajectoire ascendante au sein de votre entreprise, que vous venez d’être promu et que vous envisagez déjà le poste suivant, il est peu probable que vous soyez volontaire pour participer à une équipe projet, car cela risque de vous écarter de cet itinéraire de succès. De même, si vous êtes responsable d’un service et qu’on vous demande d’affecter un de vos subordonnés à une équipe projet, il est peu probable que vous envoyiez vos meilleurs éléments. Par conséquent, ceux qui se portent volontaires pour participer aux équipes projets ne sont généralement pas ceux qui sont les plus appréciés. Si on n’y prend pas garde, une équipe projet risque même d’être composée de marginaux au sein de l’entreprise, ce qui diminuera d’autant plus la légitimité de ses travaux. Comment résoudre ce problème ? Une solution consiste à décréter qu’une trajectoire réussie doit nécessairement passer par une équipe projet à un moment ou à un autre. Les managers à haut potentiel ne manqueront donc pas de s’y porter volontaires. ■
[image: ]Pour aller plus loin [image: ]
Picq T., Manager une équipe projet, 4e édition, Dunod (2016).
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Un bon dirigeant doit savoir se rendre inutile
—
Si vous êtes dirigeant ou manager, vous avez certainement le sentiment d’avoir trop de travail. La quantité de choses que vous devez faire et décider au quotidien, le nombre de réunions auxquelles vous devez participer, la multiplicité des problèmes que vous devez résoudre font que vos horaires explosent et que – ironiquement – les trente-cinq heures ne sont pas votre temps de travail hebdomadaire, mais plutôt votre temps de sommeil. Certains responsables plaisantent en disant qu’ils aiment tellement les trente-cinq heures qu’ils les font systématiquement deux fois par semaine. Quoi qu’il en soit, il est difficile de trouver un dirigeant qui considère avoir assez de temps pour se poser, se former et faire le point : la frénésie du quotidien l’emporte sur la prise de hauteur, et les managers semblent condamnés à une course effrénée après des objectifs perpétuellement mouvants. Ils ont le sentiment d’être indispensables, comme des pompiers constamment confrontés à de nouveaux incendies.
Or, si l’on définit le management comme la conduite de l’action collective, on peut se demander pourquoi cette conduite nécessiterait l’omniprésence du manager. Après tout, une organisation bien gérée n’est-elle pas justement capable de fonctionner sans son directeur ? Comme le faisait très justement remarquer le professeur James March, de l’université de Stanford, la présence d’un chef indispensable est le symptôme d’une organisation inefficace. Une entreprise bien gérée implique que ses membres savent ce qu’ils doivent faire, qu’ils sont qualifiés pour le faire, et que le système est prévu pour pallier leurs éventuelles déficiences. La présence du manager n’est requise que lorsqu’un problème imprévu survient. Pourtant, avec l’accroissement de l’expérience collective, le nombre de ces imprévus doit normalement diminuer : avec l’accumulation de l’apprentissage de l’organisation, chacun doit savoir comment réagir à un nombre toujours plus vaste de situations, et les routines établies, validées et peaufinées, doivent peu à peu se substituer à la présence impérative du décideur. Si votre organisation fonctionne de manière efficace, les managers ne sont plus indispensables. En fin de compte, on peut même dire que le but ultime du dirigeant, c’est d’être inutile à court terme.
“ Après tout, une organisation bien gérée n’est-elle pas justement capable de fonctionner sans son directeur ? ”

Bien entendu, cela ne signifie pas que les chefs ne servent à rien. Ils doivent toujours jouer au moins trois rôles : concilier d’éventuelles divergences au sein de l’organisation, assurer sa représentation symbolique en interne comme en externe et anticiper quelles doivent être ses orientations futures, c’est-à-dire sa stratégie. En fait, les chefs ne sont pas au-dessus, ils sont devant : ils arbitrent, symbolisent et orientent. Si leur rôle est bien de remodeler l’organisation, ils ne doivent pas s’immiscer dans son fonctionnement quotidien.
Par conséquent, mieux vaut se méfier des dirigeants affirmant qu’il leur est impossible de prendre des vacances, voire de quitter leur organisation, ne serait-ce que pendant quelques jours. Cela implique le plus souvent qu’ils n’ont pas su la gérer. Les responsables les plus compétents sont ceux qui n’hésitent pas à s’éloigner de leur entreprise pour s’exposer à des idées nouvelles, échanger avec leurs homologues, ou tout simplement prendre le temps de réfléchir. Alors la prochaine fois que vous verrez votre patron jouer au golf en pleine semaine, dites-vous que c’est peut-être la preuve éclatante de son professionnalisme. ■
[image: ]Pour aller plus loin [image: ]
Mintzberg H., Bedtime Stories For Managers, Berrett-Koehler Publishers (2019).




7
Ces managers hors sol qui zappent de poste en poste
—
Vous avez peut-être déjà rencontré un de ces managers zappeurs, dont le parcours ressemble à un jeu de piste. Certains passent ainsi d’un poste dans l’industrie à une responsabilité dans la finance, d’une direction administrative à une direction opérationnelle, d’une fonction commerciale à une fonction logistique, ou encore d’un statut de consultant ou de banquier à un poste de dirigeant. Dans la haute fonction publique, ils peuvent rebondir d’un ministère à un autre, d’une entreprise à une agence, ou d’une collectivité territoriale à une direction centrale. Pour ces managers hors sol, qui restent rarement plus de quatre ans au même poste, le contexte est apparemment sans importance. Managers professionnels, ils semblent capables d’exercer leurs talents indépendamment de l’industrie, de la fonction, du lieu et de l’histoire.
Or, comme le rappelait Henri Fayol, un des pères du management : « La lumière des principes, comme celle des phares, ne guide que ceux qui connaissent le chemin du port. » Si l’on ne connaît rien ni à l’entreprise ni à l’industrie dans laquelle on travaille, si l’on ignore la culture, les valeurs, les savoir-faire et les schémas de pensée implicites qui structurent le quotidien d’une organisation, même les principes de management les plus éprouvés peuvent se révéler stériles, artificiels, voire toxiques. Le management n’est pas une discipline théorique, en apesanteur, que l’on peut se contenter d’exercer dans le contexte feutré des salles de comité de direction. Il doit nécessairement s’appuyer sur une connaissance intime du fonctionnement de l’organisation et ne jamais en négliger les contraintes les plus ordinaires au nom des principes les plus généraux.
Malheureusement, les managers hors sol n’ont généralement pas le temps de comprendre véritablement ce qu’ils font. Accaparés par leur progression de carrière, ils reproduisent les mêmes solutions standardisées d’un poste à l’autre, se font les héros des dernières tendances à la mode et dissimulent derrière leur autorité formelle leur méconnaissance du contexte. S’ils changent aussi fréquemment de poste, c’est paradoxalement pour éviter que leur inconstance soit révélée : la première année, ils arrivent auréolés de leur réputation de grands professionnels. La deuxième année, vous commencez à vous interroger sur la réalité de leur talent. La troisième année, ils passent de plus en plus de temps à chercher un nouveau poste. La quatrième année, ils partent, mais en ayant ajouté à leur CV une nouvelle expérience qui leur vaudra certainement une promotion. Certains en viennent ainsi à occuper des postes réellement importants, où leur détachement sera d’autant plus dangereux.
“ Accaparés par leur progression de carrière, ils reproduisent les mêmes solutions standardisées d’un poste à l’autre ”

C’est pourquoi vous avez intérêt à être prudent face à des managers hors sol. Ne vous laissez pas impressionner par la longue liste des fonctions qu’ils ont occupées. Ne soyez pas dupes de leur trajectoire apparemment brillante. Demandez-vous plutôt ce qu’ils ont réellement fait, ce qui les a poussés à changer aussi fréquemment, et renseignez-vous auprès de leurs précédents collègues.
Comme le soulignait très malicieusement Warren Buffet : « Lorsqu’un manager avec une réputation d’excellence rencontre une entreprise avec une réputation de difficulté, c’est généralement l’entreprise qui conserve sa réputation. » ■
[image: ]Pour aller plus loin [image: ]
Fayol H., Administration Industrielle et Générale, Dunod (1999).
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Ces managers incompétents qui s’ignorent : l’effet Dunning-Kruger
—
Vous avez peut-être déjà été confronté à cette situation particulièrement redoutable : alors que votre chef est incapable de prendre de bonnes décisions, qu’il peine à motiver ses collaborateurs et qu’il n’assume pas la responsabilité de ses actes, il est convaincu d’être un excellent manager. Non seulement il est incompétent, mais de plus, il n’a pas conscience de son incompétence. Au contraire, il estime que ses capacités légitiment largement sa position hiérarchique et il considère toute contestation comme une trahison. Cet incompétent qui s’ignore est très certainement victime de ce que l’on appelle l’effet Dunning-Kruger.
Selon cet effet, identifié en 1999 par deux psychologues américains, David Dunning et Justin Kruger, les individus incompétents sont incapables de reconnaître leur propre incompétence, justement du fait que les connaissances et l’intelligence qui sont nécessaires pour accomplir une tâche sont généralement les mêmes que celles qui sont nécessaires pour l’évaluer. Par conséquent, les incompétents sont incapables de s’auto-évaluer.
L’effet Dunning-Kruger ne touche pas que les managers. Les étudiants les moins bien notés pensent ainsi qu’ils méritent de meilleures notes, car ils surestiment très largement leurs capacités. De la même façon, dans une enquête portant sur la compétence des programmeurs informatiques, plus du tiers d’entre eux ont estimé qu’ils faisaient partie des 5 % les plus talentueux, alors que près de 90 % des Français croient qu’ils conduisent mieux que la moyenne – ce qui est statistiquement problématique – et que 21 % des Américains ont confiance dans le fait qu’ils deviendront millionnaires dans les dix prochaines années – ce qui est exagérément optimiste.
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