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« Les références de la Harvard Business Review »


Facile d’accès et très opérationnelle, la collection « Les références de la Harvard Business Review » va droit au but et apporte à tous les managers et acteurs de l’entreprise une vision d’ensemble claire et directe sur toutes les thématiques essentielles du business.
 
 
À ce titre, chaque ouvrage vous donne accès à :
	>une méthodologie éprouvée et validée par les experts de la prestigieuse Harvard Business School ;

	>un guide opérationnel et pratique pour progresser au quotidien ;

	>les conseils les plus judicieux pour renforcer vos savoir-faire ;

	>un coaching personnel pour améliorer votre savoir-être ;

	>des informations de fond pour développer vos compétences.


S’appuyant sur la richesse des publications de Harvard Business School Publishing, chaque ouvrage a été spécialement conçu pour offrir une ressource pratique aux cadres et aux managers. Chaque guide pratique est enrichi d’outils, de modèles, de grilles d’analyse. Des compléments web sont également mis à votre disposition et téléchargeables à l’adresse www.hbrfrance.fr/outils-pratiques
 
Grâce aux « références de la Harvard Business Review », vous disposez de toutes les clés indispensables à un business efficace.
 
 
Autres titres disponibles dans la collection :
L’Essentiel pour convaincre
L’Essentiel pour négocier



Préface

    De l’art de devenir un leader

    

« Manager » : voilà bien le concept le plus important de la vie en entreprise puisqu’elle implique les hommes et les femmes qui la dirigent, et concerne ceux et celles qui la composent. C’est, à l’évidence, un thème majeur. Si vous managez bien, vous aurez des chances de mobiliser vos troupes et de conduire votre entreprise vers le succès. Si vous êtes un piètre manager, vous serez probablement amené à perdre vos éléments les plus prometteurs et à priver votre société de se développer mieux sur la longue durée. Manager n’est ni un art ni une science et pourtant c’est une conduite qui s’enseigne et qui s’apprend. Oubliez la définition lapidaire que donne le dictionnaire de ce vocable inventé par les Anglais en 1896 : « Diriger une affaire… » Manager, c’est cela bien sûr, mais c’est bien davantage.
 
D’où toute l’importance de l’ouvrage que vous tenez entre les mains. Ce troisième opus de notre collection « Les références de la Harvard Business Review » est une somme. Et un précieux guide pour les managers. Car si, jusqu’à présent, vous faisiez du management comme monsieur Jourdain de la prose sans le savoir, vous allez découvrir en douze étapes qu’une pratique efficace du management peut s’appuyer sur des méthodes efficaces qui s’apprennent. Depuis la fixation d’objectifs à votre équipe jusqu’à la définition d’une stratégie en passant par l’apprentissage de la délégation et la gestion de crise, toutes les facettes du management n’auront plus aucun secret pour vous.
 
Eh oui, manager, c’est aussi apprendre à utiliser des recettes. Prenons d’abord l’exemple du recrutement. C’est la pierre angulaire du management. Rien de pire que de réaliser un mauvais casting en entreprise : il fera perdre du temps et de l’argent aux deux parties, recruteur et recruté. Interrogez-vous donc sur ce qui fait la qualité d’un bon entretien : parler ou écouter ? Écouter, bien sûr. Vous devriez consacrer au moins 80 % du temps d’un premier rendez-vous à é-cou-ter ! « Il est primordial que vous gardiez le contrôle de l’entretien en étant celui qui pose la majorité des questions et en étant celui qui écoute le plus », recommande en substance Christopher Bartlett qui a coordonné ce guide. Évitez les questions orientées ou hors de propos, attachez-vous plutôt à obtenir du candidat une autoévaluation sur ses compétences ou ses accomplissements.
Ensuite, intéressons-nous à la fidélisation qui est la deuxième facette d’un même problème. Recrutement et fidélisation produisent en effet le bien le plus précieux de toute entreprise : un capital humain de grande qualité. Et ce ne pas un objectif philanthropique. En effet, les entreprises qui fidélisent leurs meilleurs éléments, grâce notamment à une bonne ambiance de travail et une reconnaissance des efforts entrepris, sont aussi celles qui « performent » le mieux sur leur marché.
 
Entre la gestion d’un individu et celle d’une équipe, il y a un pas parfois difficile à franchir pour un manager. Former une équipe compétitive et efficace est pourtant un point vital. Tout comme le sera votre capacité à évaluer et à coacher vos collaborateurs. Là encore, comme dans un recrutement, le rôle de l’écoute est primordial. Pratiquer l’écoute active en regardant votre interlocuteur dans les yeux, en ne l’interrompant pas, en souriant à bon escient, en étant attentif à son langage corporel, en reformulant ses propos ou encore en donnant des feed-backs réguliers et sincères sont quelques unes des méthodes qu’emploient les coaches les plus avisés.
 
Manager vous entraînera parfois contre votre gré sur des terrains plus conflictuels. Vous devrez, pour être respecté de votre équipe et de votre hiérarchie, être capable selon les cas de gérer des collaborateurs incompétents (parfois en les licenciant) ou encore de résoudre des crises (souvent en apprenant à les anticiper).
 
C’est au prix d’un long et patient travail sur vous-même que vous pourrez développer votre carrière et celle de vos collaborateurs, et in fine devenir un bon leader : le défi suprême de tout manager.

Gabriel Joseph-Dezaize
Responsable éditorial de
Harvard Business Review France


Introduction


Votre mission en tant que manager est d’obtenir des résultats grâce à la créativité, l’expertise et l’énergie d’autres personnes

Si vous êtes manager, vous avez certainement accédé à ce poste en raison de votre travail d’excellente qualité. En tant que collaborateur individuel, vous avez acquis des compétences. Vous avez fait votre job, et dans les délais. Désormais, en tant que décideur, on vous demande de jouer un rôle plus important. Certaines des qualités et du savoir-faire qui ont assuré votre réussite vous aideront très peu à ce nouveau poste. L’expertise technique et les compétences spécifiques que vous avez acquises précédemment demeurent cruciales, mais ne définissent plus votre rôle. Votre mission en tant que manager est d’obtenir des résultats grâce à la créativité, l’expertise et l’énergie d’autres personnes. Par exemple, vos compétences en vente peuvent vous avoir promu au rang de responsable commercial d’un secteur. Elles peuvent vous aider à coacher votre équipe, mais votre réussite en tant que manager sera déterminée par d’autres capacités : recruter et fidéliser de bons collaborateurs ; motiver et développer le potentiel de chaque membre de votre équipe ; créer des projets gagnants ; gérer votre budget ; prendre des décisions judicieuses ; licencier les salariés qui ne sont pas à la hauteur ou ne remplissent pas leur part du travail ; aider ceux qui le méritent à évoluer, etc. C’est un nouveau jeu où la réussite se mesure avec des critères différents et qui requiert des facultés nouvelles.
Que vous débutiez dans le management ou soyez un manager aguerri, cet ouvrage vous aidera à acquérir et améliorer les douze compétences fondamentales que tout bon manager se doit de maîtriser. Chaque chapitre s’inspire de travaux reconnus d’experts et offre une multitude d’informations et de conseils pratiques que vous pouvez mettre en application au quotidien.



Présentation de l’ouvrage


Le chapitre 1 s’intéresse à la définition des missions de vos collaborateurs. Il explique que les activités du service doivent être cohérentes avec la stratégie de l’entreprise, décrit les caractéristiques des objectifs efficaces et vous guide pour bien définir vos projets et ceux de votre service.
Les chapitres 2 et 3 présentent deux compétences liées : le recrutement et la fidélisation des meilleurs collaborateurs. Votre réussite repose sur la qualité et la gestion de votre équipe. Le chapitre 2 vous donnera des conseils pour définir un poste, trouver des candidats et recruter des personnes compétentes et fiables selon une méthode en cinq étapes. Le chapitre 3 rend compte de l’importance de la fidélisation pour les entreprises et les managers, ainsi que des raisons poussant les salariés à rester ou à démissionner. Contrairement à de nombreux ouvrages, ce chapitre ne considère pas nécessairement le turnover comme un inconvénient. En effet, c’est un problème seulement lorsqu’il concerne des collaborateurs dont le recrutement et la formation sont coûteux et qui apportent une réelle valeur ajoutée aux clients et à votre entreprise. Il est à cet égard primordial qu’en tant que manager, vous fassiez la distinction entre les groupes de salariés et les collaborateurs individuels ; certains sont plus précieux pour votre entreprise que d’autres. Vous devez concentrer vos efforts de fidélisation sur les personnes les plus talentueuses. Pour cela, vous devez absolument savoir apprécier la valeur de vos N – 1.
La délégation est au cœur du chapitre 4. Il s’agit d’une compétence essentielle. Un manager qui ne sait pas déléguer ne peut être efficace. Ce chapitre vous apprendra à repérer les signes symptomatiques d’une délégation insuffisante et vous donnera des pistes pour bien déléguer.
Le chapitre 5 s’intéresse à un sujet lié : la gestion du temps. Les managers qui ne parviennent pas à confier une partie de leurs tâches ont un planning surchargé. Mais les problèmes de temps ont aussi d’autres origines ; ce chapitre les identifie et vous propose des solutions pour éliminer les pertes de temps et maîtriser à nouveau votre agenda.
Dans le chapitre 6, il est question du travail d’équipe, qui paraît difficile à beaucoup de managers expérimentés car ils sont habitués à diriger. Vous vous familiariserez avec les principes de base de la formation des équipes, leur gestion, leur évaluation et les solutions possibles en cas de problème.
Le chapitre 7 étudie l’amélioration des performances par l’évaluation et le coaching. Ces deux activités vous offrent l’occasion de faire un retour à vos collaborateurs, ce qui est essentiel au bon fonctionnement de votre service. Contrairement à l’évaluation des performances, le coaching est une compétence que vous pouvez utiliser tous les jours.
Dans le même ordre d’idées, le chapitre 8 aborde le sujet redouté par tout manager : le collaborateur incompétent. Les problèmes de comportement et les performances médiocres de certains salariés peuvent être corrigés par la motivation et le feed-back. Cependant, d’autres ne parviennent pas à remplir leurs tâches ou refusent de le faire, ce qui conduit en général à un renvoi. Les licenciements sont difficiles pour toutes les personnes concernées et, s’ils ne sont pas gérés correctement, peuvent nuire à la réputation de l’entreprise. Ce chapitre vous explique ce qu’il faut faire et ne pas faire dans pareil cas.
Votre serveur informatique est-il déjà parti en fumée ? Non ? Avez-vous déjà planifié les mesures que vous prendriez si cela se produisait ? Toute entreprise est un jour ou l’autre frappée par une crise, de quelque nature que ce soit. Suite à un grave accident de la route, le P-DG doit rester hospitalisé pendant trois mois. Des clients trouvent des crottes de souris dans des pots de cornichons de votre marque… Les risques de catastrophe sont pratiquement infinis. Le chapitre 9 vous explique comment éviter certaines crises en les planifiant et comment anticiper celles qui ne peuvent être éludées. Suivez ses recommandations pour circonscrire les crises lorsqu’elles éclatent, les résoudre efficacement et en tirer les leçons. La gestion de crise est souvent le cadet des soucis des managers – jusqu’à ce que les difficultés apparaissent. Ainsi soyez prudent, réfléchissez-y dès à présent.
Le chapitre 10 vous offre des conseils pratiques pour optimiser votre carrière. Il vous aidera à identifier vos principaux centres d’intérêt, vos valeurs et vos compétences. Une fois que vous les avez cernés, vous serez plus à même de vous tracer la carrière qui vous convient le mieux. Mais votre carrière ne doit pas être la seule à évoluer. En tant que manager, l’une de vos responsabilités est de développer aussi celle de vos collaborateurs. Pour cela, fiez-vous aux étapes proposées dans ce chapitre.
À de nombreux égards, le défi ultime de tout manager est d’acquérir un statut de leader. Comme le chapitre 11 le met en évidence, la frontière entre manager et diriger est floue. Les managers doivent être capables de diriger ; quant aux leaders, ils doivent être capables de manager. Pour vous aider à devenir un leader, ce chapitre décrit les qualités des meilleurs dirigeants, vous indique comment exploiter les tensions généralement présentes dans les entreprises et comment créer une vision que vos collaborateurs suivront. Les vrais leaders agissent aussi comme des visionnaires, remettant en cause l’autosatisfaction de leurs équipes.
La stratégie est le thème du chapitre 12. À de multiples égards, l’élaboration de stratégie est une compétence propre aux dirigeants, puisqu’elle permet de définir une orientation pour l’ensemble de l’entreprise, afin de lui procurer un avantage par rapport à ses concurrents. Ce chapitre, qui s’inspire des travaux de Michael Porter, Clayton Christensen et d’autres éminents spécialistes, expose les différentes méthodes que peut adopter une entreprise pour devancer et se démarquer de ses rivaux. Il présente un processus en cinq étapes pour développer une stratégie et y adapter les activités de l’entreprise.
Les diverses compétences décrites dans ce volume ont une terminologie propre. Le fait simplement de comprendre ce vocabulaire peut vous aider à maîtriser le sujet et à communiquer plus efficacement avec d’autres managers et experts. C’est pourquoi vous trouverez à la fin de ce livre un glossaire reprenant tous les termes clés, signalés dans le texte par un astérisque.
Également en fin d’ouvrage, une bibliographie vous soumet plusieurs livres et articles (dont de nombreux classiques en la matière), qui offrent davantage d’outils ou un point de vue particulier sur les sujets abordés. Si vous souhaitez en savoir plus sur l’un des thèmes présentés dans ce livre, ces publications vous y aideront.
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Fixez des objectifs à votre équipe
Engagez-vous sur des résultats
Les notions clés au programme de ce chapitre :
	S’appuyer sur la stratégie de l’entreprise.

	Adopter des objectifs suivant une approche ascendante ou descendante.

	Définir efficacement des objectifs.

	Attribuer des objectifs personnels et collectifs.

	Dégager des priorités.

	Atteindre des objectifs en quatre étapes.

	Dresser le bilan.



La définition des objectifs* est un processus qui permet de déterminer les cibles à atteindre. C’est l’une des fonctions essentielles des managers. Quand vous les établissez, vous vous engagez à obtenir des résultats, personnellement ou par le biais de votre équipe*. Cela permet de concentrer vos ressources et votre temps – limités – sur ce qui est le plus important et de dégager un plan d’action.
En définissant des objectifs et en évaluant les résultats, vous pouvez vous focaliser sur l’essentiel, consacrer moins d’énergie à des tâches accessoires et être plus performant. En tant que manager, c’est votre responsabilité de fixer vos propres objectifs et ceux de votre équipe. Ce chapitre vous explique comment procéder1.
Appuyez-vous sur la stratégie de l’entreprise

Les objectifs doivent découler de la stratégie de l’entreprise

Les objectifs doivent découler de la stratégie de l’entreprise. Si, par exemple, cette stratégie consiste à devenir leader du secteur en mettant rapidement sur le marché de nouveaux produits, les objectifs du service et des collaborateurs doivent aller dans ce sens. Les objectifs de tous, depuis le sommet de la hiérarchie jusqu’aux plus bas échelons, doivent converger, comme le décrit la figure 1.1. Dans ce schéma, la stratégie de l’entreprise se trouve en haut. Les objectifs de chaque service la soutiennent directement. Au sein des services, les équipes et les collaborateurs se voient attribuer des missions en adéquation avec celles de leur service.
Pour que ces objectifs en cascade soient atteints, il est primordial qu’ils soient cohérents avec les orientations globales de l’entreprise. Idéalement, chaque collaborateur doit comprendre sa mission, savoir comment il participe aux projets du service et comment les activités de son service contribuent à la stratégie de l’entreprise.



Figure 1.1
Des objectifs tous en lien
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Adoptez une approche ascendante ou descendante

Deux méthodes sont le plus couramment utilisées pour définir les objectifs : la méthode ascendante et la méthode descendante. Pour la seconde, les buts assignés à chaque collaborateur sont déterminés par la stratégie générale fixée par la direction et la soutiennent. Cette méthode est plus appropriée lorsque les salariés ont besoin d’une supervision étroite, viennent d’arriver dans l’entreprise ou ne connaissent pas bien les missions du service ou de l’entreprise.
Pour la méthode ascendante, les collaborateurs choisissent leurs objectifs et leur manager les intègre dans les projets plus larges de l’entreprise. Cette méthode est plus adaptée quand les collaborateurs se gèrent eux-mêmes assez bien et ont une idée claire de la stratégie de l’entreprise, des besoins des clients et du rôle qu’ils jouent au sein du système.
Pour plus d’efficacité, vos collaborateurs doivent prendre part au processus

Quelle que soit la méthode, il faut, pour plus d’efficacité, que vos collaborateurs prennent part au processus. Cela favorisera la responsabilisation à tous les niveaux, vos collaborateurs adhéreront davantage aux objectifs et vous aurez l’assurance qu’ils les comprennent bien. Il n’est pas toujours possible de faire participer les collaborateurs à la définition de leurs objectifs avec la méthode descendante, puisque c’est le manager qui les détermine et les attribue. Cependant, l’adhésion à ces objectifs peut être garantie si le manager explique à chaque collaborateur leur raison d’être, leur importance et leur rôle dans la stratégie globale de l’entreprise.
Dans la plupart des cas, les objectifs d’une entreprise sont fixés au cours d’un processus qui inclut les deux approches. Les managers n’imposent pas de missions aux collaborateurs sans les consulter, mais ils ne les laissent pas non plus choisir librement. Les projets collectifs et individuels sont définis lors d’un processus de négociation au cours duquel managers et collaborateurs discutent de ce qui est nécessaire et de ce qui est faisable.




Définissez efficacement des objectifs

Quelle que soit la méthode que vous utilisez pour fixer les objectifs, ceux-ci doivent être efficaces. Pour ce faire, ils doivent être :
	>reconnus par tous comme importants ;

	>clairs et faciles à comprendre ;

	>rédigés dans des termes précis ;

	>mesurables et délimités dans le temps ;

	>en accord avec la stratégie de l’entreprise ;

	>réalisables mais ambitieux* ;

	>validés par des gratifications appropriées.


 
Voici l’exemple d’un responsable commercial qui attribue des objectifs à un commercial sur le terrain :
Il est crucial pour notre entreprise d’augmenter les recettes de ses ventes pendant l’année civile à venir. Nous avons récemment engagé des investissements considérables dans la formation et la fabrication ; la direction générale veut donc que nous couvrions ces investissements par des recettes plus élevées. Si nous y parvenons, la situation financière de l’entreprise s’en trouvera fortement améliorée et sa position par rapport à la concurrence en sera meilleure. Cela aura pour conséquence une meilleure sécurité de l’emploi et des primes plus élevées pour tout le monde.
L’ambition de l’entreprise est d’augmenter les recettes des ventes de 15 millions d’euros pendant l’année à venir ; nous attendons de l’ensemble de la force de vente qu’elle contribue à atteindre cet objectif. Votre rôle dans ce projet est de faire passer les ventes de votre secteur de 2 millions d’euros à 2,2 millions pour l’année, soit une augmentation de 10 %. Je vous confirmerai cela par écrit.
Une augmentation de 10 % ne sera pas chose aisée si l’on considère le travail remarquable que vous accomplissez déjà, mais les opportunités sont toujours très nombreuses dans votre secteur. Je suis convaincu que vous pouvez remplir cet objectif, et je vous soutiendrai activement.

Remarquez comment l’objectif proposé par ce manager renferme toutes les caractéristiques d’un projet performant.
Deux erreurs à éviter
De nombreuses entreprises commettent deux erreurs lors de la fixation des objectifs :
>Elles ne définissent pas d’indicateurs de performance. Ces indicateurs évaluent de façon concrète l’atteinte des objectifs (ou du moins l’état d’avancement). Production par machine, marge d’erreur pour mille unités produites, délai de mise sur le marché de nouveaux produits sont autant d’indicateurs de performance. Quel que soit le critère retenu, veillez à ce qu’il soit directement lié aux résultats que vous espérez.
>Elles n’associent pas objectifs et gratifications. De nombreuses entreprises modifient leurs objectifs, mais ne leur y adaptent pas les récompenses. Même quand elles s’y essaient, elles le font souvent mal et ne gratifient pas ce qui doit l’être. Des récompenses inadéquates conduisent les salariés à investir leur énergie de manière inappropriée.



Attribuez des objectifs personnels et collectifs

Au quotidien, vous vous demandez sûrement comment votre service pourrait-il mieux fonctionner, quelles nouvelles responsabilités devrait-il endosser, comment vos collaborateurs pourraient-ils mieux travailler en équipe, ou encore comment réduire vos frais de fonctionnement. Vous pouvez associer un objectif à chacune de ces questions. Votre défi est de faire le tri parmi ces projets et de déterminer ceux qui sont réalisables, liés à la stratégie de l’entreprise ou susceptibles de générer le plus de valeur ajoutée.
Réexaminez les objectifs existants

Ainsi, une ou deux fois par an, reconsidérez les diverses activités de votre service et cherchez des solutions pour accroître vos performances. Puisqu’on réfléchit mieux à plusieurs, convoquez régulièrement votre équipe afin d’envisager tous les objectifs possibles. Posez les questions suivantes :
>Quels projets devons-nous mener à bien pour garantir notre réussite ?
>Quel est notre niveau d’exigence ?
>Comment améliorer notre productivité et notre efficacité de 10 % ou plus ?
>Qu’est-ce que nos clients attendent de nous ?
>Leur cahier des charges a-t-il été modifié récemment ? Comment pouvons-nous nous y adapter ?
Discutez ouvertement des objectifs avec vos collaborateurs

Lors de ce brainstorming, ne vous préoccupez pas des contraintes, ni de la faisabilité des projets.
Par ailleurs, réexaminez les objectifs existants et ajustez-les aux besoins des clients et à la stratégie de la concurrence.
De nombreux managers appréhendent de définir les objectifs. Ils savent que ceux-ci devraient répondre aux défis majeurs relevés par leur entreprise, qui, par essence, sont ardus et induisent un risque élevé. Par conséquent, c’est tout naturellement que les managers sont tentés de les éviter ou ne veulent pas placer la barre trop haut. En effet, des objectifs trop difficiles à atteindre peuvent susciter le mécontentement des collaborateurs. La probabilité d’échouer et d’en subir les conséquences est aussi plus forte. Vous pouvez contourner ces écueils en définissant des objectifs moins ambitieux. Toutefois, cette solution pourrait être défavorable à l’entreprise, à votre équipe et à vous-même. La meilleure ligne de conduite à adopter est d’en discuter ouvertement avec vos collaborateurs. Expliquez-leur pourquoi ces objectifs ambitieux ont été fixés et pourquoi il est essentiel de les atteindre, pour l’entreprise comme pour chacun d’eux. Ils doivent y trouver un bénéfice personnel.

Dégagez des priorités

Certains objectifs sont « essentiels », d’autres sont simplement « accessoires ». Soyez réaliste et distinguez les objectifs primaires des objectifs secondaires. Une fois que vous aurez dressé la liste de vos projets, réduisez-la en sélectionnant uniquement les plus importants. Commencez par définir les critères différenciant les objectifs hautement prioritaires des autres. Par exemple, quels objectifs :
>sont primordiaux pour notre entreprise ?
>impacteront le plus les performances ou la rentabilité ?
>sont les plus ambitieux ?
>se trouvent le plus à la portée de mon équipe (par ses qualités ou par sa formation) ?
Vous devez prioriser vos objectifs

Certains objectifs se recouperont sûrement. Dans ce cas, regroupez-les en un seul projet plus large. Ensuite, étudiez à nouveau votre liste et classez-la selon trois niveaux :
>priorité A : valeur élevée et préoccupation majeure ;
>priorité B : valeur intermédiaire et importance secondaire ;
>priorité C : valeur faible et importance mineure.
Éliminez tous les objectifs de priorité C, puis analysez une nouvelle fois les objectifs B. Méritent-ils que vous leur consacriez du temps ? S’ils sont dignes d’être des objectifs A, déplacez-les dans cette catégorie. Rétrogradez les autres en niveau C. Les objectifs désormais dans vos priorités A sont les plus importants. Mais vous n’avez pas encore terminé. Les ressources étant toujours limitées, vous devez prioriser à nouveau vos objectifs. La dernière étape consiste donc à étudier vos objectifs de priorité A, à les classer en fonction de leur importance, puis à établir par écrit votre liste finale de priorités A.

Fixez-vous des objectifs en tant que manager

Vous aussi devez avoir des challenges. Il peut s’agir des objectifs de votre service ou d’aspects de ceux-ci pour lesquels vos compétences sont nécessaires (c’est-à-dire des tâches que vous ne pouvez pas déléguer). Vos missions peuvent refléter votre contribution aux objectifs de vos collaborateurs. Elles peuvent être définies par l’un de vos supérieurs (un directeur général ou le P-DG).
Certains de vos objectifs peuvent ne pas avoir de lien précis avec votre service. Par exemple, vous pouvez faire partie d’un groupe de travail chargé de réétudier le contrat de mutuelle de l’entreprise. C’est donc l’un de vos projets, même s’il n’a pas de rapport direct avec votre service.
Quelle que soit la teneur de vos objectifs, concertez-vous avec votre manager pour les définir ensemble, mettez-vous d’accord sur les résultats attendus et obtenez le soutien et la formation dont vous avez besoin pour les atteindre. En outre, veillez à ce que vos collaborateurs connaissent vos objectifs personnels. S’ils comprennent vos priorités et comment elles s’articulent avec les activités de l’équipe, vous pourrez travailler tous ensemble plus sereinement.




Atteignez vos objectifs en quatre étapes 

Il est primordial de fixer des objectifs clairs mais, de toute évidence, cela ne suffit pas. Un projet pris isolément n’a aucun intérêt. Il n’a de sens que s’il est associé à un plan d’action concret. Pour le convertir en mesures concrètes, vous devez suivre quatre étapes :
>Divisez votre objectif en tâches précises, en spécifiant clairement quelles sont vos attentes.
>Planifiez la réalisation de ces actions.
>Mobilisez les ressources nécessaires.
>Mettez votre plan à exécution.
Détaillons à présent ces étapes :
Un objectif n’a de sens que s’il est associé à un plan d’action concret

>Étape 1 : déterminez les tâches indispensables à la réalisation de vos objectifs. Certaines de ces actions doivent être accomplies successivement (tant que vous n’avez pas réalisé la tâche A, vous ne pouvez pas vous occuper de la tâche B). Si c’est le cas, classez-les selon leur ordre logique. D’autres opérations peuvent être exécutées simultanément (vous pouvez confier la tâche A à une équipe, pendant qu’une autre se charge de la tâche B). Si une étape semble insurmontable, scindez-la en plus petites parties.
>Étape 2 : planifiez chaque tâche et attribuez-lui une date de début et une date de fin. Pour que cela soit clair pour toute votre équipe, vous pouvez utiliser un diagramme de Gantt* ou tout autre type d’échéancier. Un diagramme de Gantt représente les différentes tâches réparties dans le temps. Il est facile à lire et explicite clairement ce qui doit être effectué dans un délai précis (voir l’exemple de la figure 1.2). Dans ce schéma, les principales actions sont listées dans la colonne de gauche et des barres horizontales symbolisent leurs dates de début et de fin. Lorsque vous élaborez un diagramme de Gantt, prêtez particulièrement attention aux liens entre les tâches difficiles. Par exemple, la tâche « Rectification de la conception » ne peut pas être réalisée tant que la tâche « Tests auprès des clients » n’est pas terminée, puisqu’elle dépend du résultat de ces tests. Certaines tâches, comme « Analyse des ressources », peuvent être menées parallèlement à d’autres.
Les tâches les plus importantes de votre projet doivent servir de jalons émaillant votre long parcours jusqu’à l’accomplissement de vos objectifs. Ces jalons permettent de diviser le projet en plus petites étapes, plus faciles à gérer, ce qui rassurera vos collaborateurs quant à leur capacité à réaliser le travail.



Figure 1.2
Exemple de diagramme de Gantt
[image: image]

Vérifiez les moyens à votre disposition

>Étape 3 : mobilisez les ressources nécessaires. De nombreux efforts se soldent par un échec quand, lors de la planification, vous négligez un aspect considérable du projet ou sous-estimez le temps et les moyens requis. Ainsi, après avoir planifié l’exécution de chaque tâche, vérifiez les moyens à votre disposition. Disposez-vous des ressources indispensables pour accomplir ce travail ? Êtes-vous entouré de personnes compétentes et fiables ?
>Étape 4 : menez à bien votre projet. Un commercial expérimenté a décrit un jour son secret pour réussir : « Commencez par planifier votre journée ; ensuite, mettez-vous au travail. » Travailler sur le projet est le principe même de cette étape. C’est à ce moment-là que vous convertissez vos paroles et vos bonnes intentions en actes.
Les obstacles à la réussite
Demandez-vous quels obstacles pourraient se dresser entre vous et vos objectifs

Si vous avez minutieusement planifié vos tâches, vous avez sans doute repéré des obstacles majeurs et envisagé des solutions. Il est impossible de prévoir tous les écueils, mais vous pouvez faire en sorte qu’ils ne vous empêchent pas totalement de progresser. Ainsi, avant de vous mettre à l’œuvre, demandez-vous quels obstacles pourraient se dresser entre vous et vos objectifs. Imaginez toutes les solutions possibles pour résoudre chaque problème. Les deux stratégies suivantes peuvent vous aider : si vos collaborateurs rencontrent des difficultés pour exécuter une tâche, scindez-la en étapes plus faciles à gérer. Si les membres de votre équipe semblent se démotiver, rappelez-leur les gratifications promises en cas de réussite.
Enfin, ne vous érigez pas en obstacle. Selon Robert H. Schaffer2, certains managers freinent leurs collaborateurs. C’est le cas quand :
>vous êtes convaincu que vos N – 1 font déjà de leur mieux ;
>vous vous focalisez sur la marche à suivre plutôt que sur les résultats, ce qui vous conduit à espérer de meilleurs résultats sans spécifier vos attentes à vos collaborateurs ;
>vous formulez des objectifs ambitieux dans des termes vagues, sans fixer d’échéance.
Ne commettez pas ces erreurs.

Le suivi
Sachez toujours où vous en êtes par rapport à vos objectifs. Les ventes sont-elles au-dessus ou en dessous des prévisions ? Le groupe de travail chargé du site Web progresse-t-il comme prévu ou est-il ralenti par un problème technique ? Ce suivi vous permet d’intervenir avant que le projet ne parte à la dérive. Voici quelques conseils pour observer les progrès de votre équipe :
>Informez vos collaborateurs : faites-leur savoir régulièrement où ils se situent par rapport à chaque objectif.
>En cas de cafouillage, amenez votre équipe à admettre le problème et à chercher des solutions. Modifiez les dates butoir si besoin, mais uniquement en dernier recours.
>Notez quand un jalon est atteint et saluez cette réussite.

Ne confondez pas activités et résultats
Dans un article de la Harvard Business Review, Robert H. Schaffer et Harvey Thomson mettent les managers en garde contre le fait de confondre activités et résultats. La plupart des programmes visant à l’amélioration des processus, expliquent-ils, ont un impact négligeable, car ils ont peu de lien avec les objectifs de l’entreprise et ont des échéances lointaines et floues. De plus, ils assimilent évaluations des tâches et réelles améliorations de performance. Un programme centré sur les activités confond la fin avec les moyens, les procédés avec les résultats. Il part du principe, par exemple, que si l’entreprise compare ses performances à celles de la concurrence, évalue les attentes des clients et forme son personnel à la résolution de problèmes, la qualité, les ventes et les bénéfices s’amélioreront automatiquement.
En revanche, une approche axée sur les résultats permet d’éviter de longues phases de préparation. L’accent est mis sur des objectifs précis et quantifiables afin d’améliorer rapidement les performances. En s’engageant à produire des changements mesurables, les managers peuvent non seulement constater les résultats plus vite, mais aussi déterminer plus facilement les réussites et les points à améliorer3.



Réévaluez régulièrement vos objectifs

Au fur et à mesure que vous progressez vers vos objectifs, prenez régulièrement du recul et reconsidérez-les. Sont-ils toujours réalistes ? Sont-ils toujours opportuns ? Sont-ils toujours importants ? Soyez très prudent si vous décidez de remplacer ou de modifier des objectifs à mi-parcours. Cela peut perturber vos collaborateurs. Par ailleurs, ne changez pas de plan d’action uniquement parce que vous rencontrez des difficultés.
Cependant, si la situation au sein de l’entreprise ou le marché a évolué et qu’un objectif n’a plus de sens, il est à la fois approprié et nécessaire de réorienter vos ressources. Comme John Maynard Keynes l’a déclaré à l’un de ses critiques : « Quand les faits changent, je change d’avis. Et vous, monsieur ? »
Si vous devez modifier un objectif, c’est votre travail de manager d’en expliquer les raisons. Avant tout, obtenez le soutien de votre équipe, de votre hiérarchie et des autres acteurs concernés.




Dressez le bilan

Célébrez la réussite de votre équipe et complimentez publiquement vos collaborateurs

Une fois un objectif atteint, célébrez la réussite de votre équipe et complimentez publiquement les collaborateurs impliqués. Cela les encouragera et les motivera pour les projets futurs. Mais atteindre un objectif n’est pas la fin du processus. Votre équipe et vous devez profiter de la période calme qui s’ensuit généralement pour analyser votre planification et votre réalisation des tâches. Posez-vous ces questions et consignez vos réponses :
>Quels sont les réussites et les échecs ?
>Lorsque nous avons atteint notre objectif, avons-nous obtenu le résultat escompté ?
>Si nous devions recommencer, que ferions-nous différemment ?
>L’équipe a-t-elle bénéficié des ressources et de l’autonomie suffisantes pour effectuer ce travail ?
>Quelles leçons devons-nous retenir de ce projet pour l’avenir, afin de remplir nos tâches plus rapidement, plus efficacement ou à moindre coût ?
Les leçons tirées de ces bilans sont extrêmement précieuses. Invitez votre équipe à en discuter et à les assimiler. Mettez-les ensuite à profit lorsque vous définissez de nouveaux objectifs.



Prenez également en compte les points suivants :
>Si un objectif a été facilement atteint, faites en sorte que le prochain soit plus exigeant.
>Si un objectif a nécessité trop d’efforts, veillez à ce qu’à l’avenir, il soit plus accessible.
>Si vous avez remarqué qu’une compétence faisait défaut, fixez comme objectif l’acquisition de cette compétence.
>Si un objectif était irréaliste, assurez-vous que le nouveau soit cohérent avec les réalités de l’entreprise et les contraintes de temps.



1. Ce chapitre s’inspire notamment du module sur la déﬁnition des objectifs de Harvard ManageMentor, un service en ligne de Harvard Business School Publishing.

2. SCHAFFER Robert H., « Demand Better Results – And Get Them », Harvard Business Review, mars-avril 1991.

3. SCHAFFER Robert H. et THOMSON Harvey, « Successful Change Programs Begin with Results », Harvard Business Review, janvier-février 1992.



L’ESSENTIEL
[image: image]Les objectifs doivent découler de la stratégie de l’entreprise et être en accord avec celle-ci.
 
[image: image]Certaines entreprises fixent les objectifs de manière descendante ; d’autres emploient une approche ascendante. Cependant, la plupart combinent les deux méthodes.
 
[image: image]Pour être efficace, un objectif doit être important, clair, précis, mesurable, conforme à la stratégie, atteignable mais ambitieux. Sa réussite doit en outre être récompensée par des gratifications.
 
[image: image]Priorisez les objectifs. Les objectifs à plus fort intérêt doivent être au centre des préoccupations de votre équipe et bénéficier de l’essentiel de vos ressources.
 
[image: image]Rendez les objectifs concrets en suivant quatre étapes : divisez-les en tâches précises ; planifiez l’exécution de ces tâches ; mobilisez les moyens requis et, enfin, mettez le projet à exécution.
 
[image: image]Focalisez-vous sur les résultats.
 
[image: image]Lorsque l’objectif est rempli, saluez cette réussite. Tirez ensuite les leçons de cette expérience.
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Recrutez les meilleurs
Le rôle clé du capital humain
Les notions clés au programme de ce chapitre :
	Définir les besoins pour le poste.

	Rechercher des candidats prometteurs.

	Conduire les entretiens.


	Prendre une décision et faire une offre.



Pour un manager, peu de décisions sont aussi importantes que le recrutement. À l’heure où le capital humain est devenu le principal élément de différenciation entre des entreprises concurrentes, les qualités et les compétences des personnes que vous intégrez dans votre équipe* sont déterminantes pour la réussite de votre entreprise – et la vôtre en tant que manager.
La qualité et l’efficacité de votre service dépendent des personnes que vous recrutez

La qualité et l’efficacité de votre service dépendent des personnes que vous recrutez. Engagez des collaborateurs médiocres et vous dirigerez une entreprise médiocre. Même si vous les coachez et leur faites suivre des formations coûteuses, vous n’améliorerez sans doute pas le niveau général de votre service. Si vous ne recrutez que des personnes avec un bon ou très bon niveau, vous aurez tous les ingrédients d’une équipe performante.
Comme beaucoup d’autres activités menées par les entreprises, le recrutement est un processus : un ensemble d’activités combinant plusieurs éléments pour générer un résultat. Ce processus passe par la collecte d’informations sur le poste, la réception des candidatures et la délibération des décideurs, et ce dans le but de produire un résultat : l’intégration dans l’entreprise de nouvelles personnes. Ce chapitre décompose le recrutement en cinq étapes. En respectant bien ces étapes, vos recrutements seront de meilleure qualité, mais vous aurez aussi l’assurance de recruter les bonnes personnes1.
Définissez les besoins pour le poste

Vous devez déterminer pour quoi vous cherchez quelqu’un

Avant de recruter, vous devez déterminer pour quoi vous cherchez quelqu’un. Il vous faut également définir les compétences et les qualités personnelles adaptées au poste et à l’entreprise. Pour cela, vous devez a une idée précise des éléments suivants :
	>les principales responsabilités et tâches remplies à ce poste ;

	>la formation et l’expérience requises ;

	>les qualités personnelles nécessaires (relationnelles, intellectuelles, etc.) ;

	>la culture de votre entreprise (esprit d’équipe, degré de conformisme, système de rétribution, etc.) ;

	>votre style de management (autoritaire, coercitif, participatif, etc.) et ses répercussions sur les relations de travail.


La formation et l’expérience sont les deux critères les plus importants

Les principales responsabilités et tâches
Si vous recrutez pour un emploi existant, analysez les activités de la personne actuellement en place et évaluez son descriptif de poste. Cependant, ne considérez pas les données recueillies comme définitives. Profitez de ce recrutement pour réexaminer les principales responsabilités et tâches de la fonction. Vous devez être capable de répondre à la question : « En quoi consiste exactement le travail de mon collaborateur ? »

La formation et l’expérience
Lorsque vous évaluez les candidats, la formation et l’expérience sont les deux critères les plus importants à prendre en compte. En ce qui concerne la formation, vous pouvez spécifier un type de diplôme, ou un niveau d’études. Demandez-vous si un parcours précis est réellement indispensable. Pouvez-vous faire preuve de souplesse sur ce point ? L’expérience peut-elle se substituer à une formation ?
Les critères concernant l’expérience doivent se fonder sur une analyse minutieuse des tâches et responsabilités propres au poste en question. Qu’est-ce qui est le plus souhaitable :
>une expérience dans le secteur ?
>une expérience du métier ?
>une expérience au sein d’une grande (ou petite) entreprise ?
L’expérience du secteur et du métier est cruciale pour les postes tournés vers l’extérieur, exigeant une connaissance parfaite des produits et de la concurrence. Cependant, si un bon candidat ne possède pas toute l’expérience requise, demandez-vous s’il peut être formé et combien de temps cela nécessitera. Des tests permettent, par exemple, d’apprécier l’aisance d’une personne avec les chiffres, son sens de l’espace, ses compétences en mécanique, etc. Vous devez savoir si l’entreprise dispose du temps et des ressources nécessaires pour former une recrue sur le tas.

Les qualités personnelles
Les qualités personnelles d’un candidat déterminent la manière dont il abordera le poste et les relations qu’il pourra entretenir avec ses collègues (voir l’encadré « Qualités personnelles : trouvez le consensus »).
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Pour manager avec succés une équipe et des projets, il est indispensable
de maftriser plusieurs compétences fondamentales.

Ce guide de référence présente toutes les techniques efficaces pour progresser
dans votre vie professionnelle et devenir sans tarder un manager hors pair.
1l vous donne toutes les clés pour :

> recruter et fidéliser de bons collaborateurs;

> motiver et développer le potentiel des membres de votre équipe;

> déléguer en toute confiance;

> gérer les crises et définir des stratégies gagnantes;

> donner un coup d’accélérateur a votre carriére et affirmer votre leadership.

Sans jargon ni théories inutiles, tous les outils et les bonnes pratiques a adopter
sont mis a votre disposition pour un business efficace.

«Vous allez découvrir en douze étapes qu'une pratique efficace du management
peut s'appuyer sur des méthodes qui s'apprennent. Elles vous aideront &
développer votre carriere et celle de vos collaborateurs, et in fine devenir un bon
leader : le défi supréme de tout manager.»

Gabriel Joseph-Dezaize, responsable éditorial
de Harvard Business Review France

Avec cet ouvrage, vous bénéficiez également d’un accés
gratuit a des outils interactifs (en anglais) :
www.hbrfrance.fr/outils-pratiques
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