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    Préface

    
    
      
        Devenez le P-DG de votre vie   !

        Imaginez un orchestre de chambre composé de virtuoses placé sous la direction d’un piètre amateur. L’arrangement pour douze instruments du Concertino d’Igor Stravinsky pourrait ne jamais s’en remettre. Pour éviter un tel scénario (catastrophe), une entreprise devrait toujours investir autant de temps dans le choix des responsables que dans la sélection des membres qui composent une équipe.

         

        Voilà l’un des enseignements que vous retirerez de ce nouveau numéro de notre collection Le Must entièrement consacré au management. La leçon inaugurale est livrée par Peter Drucker, le « pape » du management, décédé en 2005. « Les entreprises ne reposent plus sur la coercition mais sur la confiance. L’existence de ce sentiment ne signifie pas nécessairement que les personnes s’apprécient mutuellement, mais qu’elles se comprennent. C’est pourquoi l’engagement relationnel est une nécessité absolue. C’est un devoir», affirmait Peter Drucker dans un texte prophétique paru la première fois en 1999. La gestion de soi exige de l’individu des comportements nouveaux, sans précédent, notamment de la part du « travailleur du savoir ». Peter Drucker livre un point de vue original : chacun d’entre nous se doit de penser et de se comporter comme… un P-DG ! Apprendre à se manager soi-même serait la meilleure manière, selon lui, de disposer un jour des capacités à manager les autres.

         

        Les conseils frappés au coin du bon sens sont nombreux dans ce numéro, mais ils acquièrent toute leur dimension quand on prend le temps de les comprendre, de les intégrer et de les appliquer méthodiquement. Quels que soient votre secteur d’activité ou votre fonction, que vous soyez manager ou managé, vous retirerez des enseignements précieux livrés par les plus grands penseurs, théoriciens ou praticiens de cette discipline.

         

        La vie personnelle et professionnelle est faite d’interactions permanentes. Et la plus grande difficulté de chacun d’entre nous est d’arriver à pouvoir donner le meilleur de lui-même pour exister et coexister. L’objectif suprême ? Interagir avec intelligence pour que cette intelligence imprègne toute l’organisation. Mais ce n’est pas une sinécure. En effet, les groupes humains ne parviennent pas facilement à développer tout leur potentiel de collectif décisionnel. Notamment à cause de ce que l’on appelle la « pression de conformité », qui inhibe les comportements et la prise de parole. C’est regrettable, car les innovations surgissent souvent des esprits dissidents, non des comportements moutonniers ou peureux.

         

        Si vous êtes manager, même si vous ne dirigez pas un orchestre de chambre, les membres de votre équipe vous seront redevables de savoir les écouter et de magnifier leurs points de divergence. Et si vous êtes managé, même si vous n’êtes pas premier violon, jouez votre partition avec conviction, votre groupe en ressortira grandi.

        Gabriel Joseph-Dezaize

          Rédacteur en chef de Harvard Business Review France

      

      

  




Se manager
soi-même
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Dans l’économie du savoir, le succès sourit à ceux qui ont une bonne connaissance d’eux-mêmes – de leurs points forts, de leurs valeurs et des domaines dans lesquels ils sont les plus performants.

Les grands génies de l’histoire – Mozart, Napoléon, Léonard de Vinci… – se sont toujours gérés eux-mêmes. C’est précisément, dans une large mesure, ce qui fait d’eux des génies. Mais ce sont là des êtres rares, si exceptionnels de par leurs talents et leurs réalisations qu’ils dépassent les limites habituellement imparties à l’être humain.

Pour la majorité d’entre nous, y compris les plus modestement dotés, il sera nécessaire d’apprendre à nous manager nous-mêmes. Il nous faudra apprendre à nous développer. Il nous faudra trouver la place où notre contribution sera la plus fructueuse. Et enfin, il nous faudra rester alertes et impliqués tout au long d’une vie de travail d’une cinquantaine d’années, et donc savoir comment et quand changer d’activité.
Cinq questions pour se connaître
Quels sont mes points forts ?
La plupart des gens pensent savoir quels sont leurs points forts. Généralement, ils se trompent. Plus fréquemment, ils savent quelles sont leurs faiblesses – mais, là aussi, ils se trompent plus souvent qu’ils n’ont raison. Et pourtant, ce n’est qu’en comptant sur ses atouts qu’un individu peut parvenir à un résultat. Il n’est pas possible de bâtir une performance sur des faiblesses, et encore moins sur ce qu’on ne sait pas faire du tout.
Tout au long de l’histoire, les individus n’ont guère eu besoin de connaître leurs points forts. Ils naissaient dans un milieu social donné et dans une branche d’activité : le fils de paysan devenait paysan, la fille d’artisan se mariait avec un artisan, et ainsi de suite. De nos jours, l’éventail des choix est bien plus grand. Nous devons connaître nos qualités de manière à définir notre place.
L’analyse rétroactive est la seule façon de connaître vos points forts. Chaque fois que vous prenez une décision importante ou que vous engagez une action décisive, prenez note du résultat escompté. Neuf mois ou un an plus tard, comparez le résultat réel avec vos prévisions. Voilà quinze à vingt ans que je pratique cette méthode et des surprises m’attendent à chaque fois. L’analyse rétroactive a fait apparaître par exemple – à mon grand étonnement – que j’ai une compréhension intuitive des techniciens, qu’ils soient ingénieurs, comptables ou analystes de marché. Et aussi, à l’inverse, que j’ai peu d’affinités avec les profils généralistes.
L’analyse rétroactive n’est pas une méthode récente, loin s’en faut. Conçue par un obscur théologien allemand du XIVe siècle, elle fut reprise, un siècle et demi plus tard, par Jean Calvin et par Ignace de Loyola, lesquels, indépendamment l’un de l’autre, l’incorporèrent dans la pratique de leurs adeptes. En fait, cette pratique porte l’accent avec insistance sur la démarche et les résultats obtenus : ce qui explique que les institutions créées par ces deux hommes – l’église calviniste d’une part, l’ordre des jésuites d’autre part – soient parvenues, en une trentaine d’années, à exercer leur domination sur l’Europe.
L’IDÉE EN BREF
LE CONSTAT
Notre époque offre des opportunités exceptionnelles. Si vous avez de l’ambition, du dynamisme et des capacités, vous pourrez vous hisser au sommet de la profession de votre choix, quel qu’ait pu être votre point de départ. Mais qui dit opportunités dit également responsabilités. Les entreprises, de nos jours, ne gèrent pas les carrières des travailleurs du savoir qu’ils emploient : il incombe à chacun d’être son propre P-DG.

LA MÉTHODE
En termes simples, c’est à vous de vous tailler votre place dans le monde du travail et d’apprécier à quel moment il convient de changer de cap. De même qu’il vous revient de rester impliqué et productif durant une vie professionnelle qui peut couvrir une période de quelque 50 années.

LA VOIE À SUIVRE
Pour réussir tout cela, il vous faudra développer une profonde connaissance de vous-même. Quelles sont vos qualités les plus précieuses et vos plus grandes faiblesses ? Tout aussi important : comment se déroulent l’apprentissage et le travail dans votre relation aux autres ? Quelles sont les valeurs qui vous tiennent le plus à cœur ? Et dans quel environnement de travail votre contribution est-elle la plus efficace ?
La résultante apparaît clairement : ce n’est qu’en combinant vos points forts et une bonne connaissance de vous-même que vous parviendrez à une excellence véritable et durable.



Pratiquée sans relâche, cette méthode simple vous permettra, dans un délai relativement court, de l’ordre de deux à trois ans, d’identifier vos forces – et c’est là le plus important. La méthode mettra en évidence, dans ce que vous faites ou omettez de faire, les conduites qui vous empêchent de bénéficier pleinement de vos points forts. Elle vous indiquera les domaines où vos compétences sont peu développées. Et enfin, elle mettra en lumière les domaines où vos forces sont inexistantes et où vous ne pouvez pas intervenir.
En termes d’action, plusieurs implications découlent de l’analyse rétroactive. En premier lieu, concentrez-vous sur vos points forts. Placez-vous là où vos forces produiront des résultats.
Deuxièmement, efforcez-vous de perfectionner encore ces points forts. L’analyse vous révélera rapidement sur quels points vous devez améliorer vos compétences ou en acquérir de nouvelles. Elle mettra aussi en évidence vos lacunes, qui peuvent le plus souvent être comblées. On naît mathématicien, mais tout le monde peut apprendre la trigonométrie.
Troisièmement, décelez les domaines où votre arrogance intellectuelle est source d’aveuglement et d’incompétence, et remédiez-y. Beaucoup trop de gens – notamment ceux qui sont très forts dans leur domaine d’expertise – dédaignent les autres domaines ou estiment qu’être brillant offre un substitut à l’expérience. Certains très bons ingénieurs, par exemple, ont tendance à se féliciter de ne rien comprendre à la nature humaine. Leur mentalité réprouve l’instabilité de l’être humain. Les professionnels des ressources humaines, à l’inverse, s’enorgueillissent souvent de leur complète ignorance des notions les plus élémentaires de la comptabilité ou des méthodes quantitatives. Tirer vanité de telles lacunes, c’est aller au devant d’un échec. Mettez-vous au travail et faites en sorte d’acquérir les compétences et les connaissances nécessaires à la mise en valeur de vos points forts.
Il est également essentiel de corriger vos mauvaises habitudes – ce que vous faites, ou omettez de faire, et qui compromet l’efficacité et la bonne exécution du travail. Ces travers seront rapidement décelés par l’analyse rétroactive. Par exemple, un planificateur découvrira que ses superbes plans échouent parce qu’il n’en assure pas le suivi. Comme tant d’esprits brillants, il est persuadé que les idées peuvent déplacer les montagnes. Mais ce sont les bulldozers qui déplacent les montagnes ; et il revient aux idées de dire où ces engins doivent travailler. Ce planificateur devra apprendre que la finalisation de son plan ne sonne pas la fin de sa tâche. Encore doit-il trouver les personnes à même de mettre son plan en œuvre et le leur expliquer. Il devra aussi l’adapter et le modifier au fur et à mesure de sa mise en pratique. Enfin, il lui reviendra de décider à quel moment il doit cesser de repousser les limites.
En même temps, l’analyse rétroactive fera apparaître si le problème résulte d’un manque de savoir-vivre. Ce dernier est le lubrifiant d’une entreprise. Deux corps en mouvement en contact l’un avec l’autre engendrent de la friction : c’est une loi de la nature. C’est tout aussi vrai des êtres humains que des objets inanimés. Le savoir-vivre – des choses très simples comme « s’il vous plaît » et « merci », ou connaître le nom d’une personne, ou prendre des nouvelles de sa famille – donnent la possibilité à deux êtres de travailler ensemble, qu’ils aient de l’estime l’un pour l’autre ou non. Souvent, les cerveaux brillants, et notamment les jeunes gens brillants, ne comprennent pas cela. Si l’analyse montre qu’un travail brillant est systématiquement voué à l’échec dès qu’il est nécessaire de travailler en coopération, c’est probablement en raison d’un manque de courtoisie – c’est-à-dire de savoir-vivre.
La comparaison des résultats escomptés et effectifs donne aussi des indications sur ce qu’il ne faut pas faire. Dans un grand nombre de domaines, nous ne montrons, les uns et les autres, aucun talent, aucune compétence et même fort peu d’espoir d’une quelconque amélioration. Dans ces domaines, personne – et surtout pas un travailleur du savoir – ne devrait s’aventurer à accepter un emploi ou une mission. On devrait gaspiller le moins d’efforts possible à améliorer ces domaines de faible compétence. Se hisser de l’incompétence à la médiocrité nécessite beaucoup plus d’efforts que de passer de la très bonne qualité à l’excellence. Et pourtant beaucoup – à commencer par la majorité des enseignants et des entreprises – perdent leur temps à convertir des acteurs incompétents en acteurs médiocres. Alors qu’il serait bien préférable qu’ils consacrent leur énergie, leurs ressources et leur temps à convertir un acteur compétent en un acteur d’excellence.

Quel est mon style de travail ?
Il est étonnant de voir combien peu de gens sont conscients de la façon dont ils  travaillent. D’ailleurs, la plupart d’entre nous ne savent même pas qu’il existe des manières différentes de travailler et de fonctionner. Trop de gens travaillent selon un mode qui n’est pas le leur et qui garantit presque à coup sûr un manque de résultats. Pour les travailleurs du savoir, la question « Quel est mon style de travail ? » serait peut-être même plus importante que la question « Quels sont mes points forts ? ».
Tout comme chacun a ses points forts, chacun a son propre style de travail. C’est une question de personnalité. Et celle-ci, qu’elle soit innée ou acquise, se constitue bien avant que vous ne commenciez à travailler. Et la façon dont vous travaillez est affaire de prédispositions, tout comme les domaines dans lesquels vous excellez ou non. S’il est possible de modifier quelque peu votre style de travail, il est peu probable que celui-ci puisse être entièrement transformé, et en tout cas, non sans difficulté. De même que vous obtiendrez des résultats en œuvrant dans vos domaines de compétence, vous en obtiendrez également en travaillant selon le style qui vous convient le mieux. Quelques traits de caractère courants déterminent habituellement la manière dont une personne fonctionne.
Suis-je un visuel ou un auditif ?  C’est la toute première chose à établir. Mais bien peu savent que ces deux catégories – les visuels et les auditifs – existent, et que l’on appartient rarement aux deux groupes. Plus rares encore sont ceux qui savent de quelle catégorie ils relèvent. Quelques exemples souligneront les inconvénients qui résultent de cette méconnaissance.
Lorsque Dwight Eisenhower était commandant en chef des forces alliées en Europe, il était le chouchou de la presse. Le style de ses conférences de presse était réputé : le général avait la complète maîtrise de toutes les questions qui lui étaient soumises, et il était capable de décrire une situation ou d’expliciter une stratégie en deux ou trois phrases élégantes parfaitement ciselées. Dix ans plus tard, les mêmes journalistes qui avaient été les admirateurs du président Eisenhower ne lui cachaient pas leur mépris. Il ne répondait jamais aux questions, ce dont les journalistes se plaignaient, et Eisenhower persistait à parler d’autre chose. Et la presse tournait en dérision sa façon de massacrer l’anglais du Roi avec ses phrases incohérentes et grammaticalement incorrectes.
Apparemment, Eisenhower ignorait qu’il était un visuel et non un auditif. Lorsqu’il était commandant en chef en Europe, ses assistants veillaient à ce que toutes les questions des journalistes lui soient présentées par écrit au moins une demi-heure avant la conférence de presse. Dans ces conditions, Eisenhower dominait parfaitement la situation. En accédant à la présidence, il succédait à deux auditifs, Franklin D. Roosevelt et Harry Truman. L’un et l’autre se savaient auditifs et tous deux appréciaient le désordre des conférences de presse. Peut-être Eisenhower se sentait-il obligé d’agir comme ses prédécesseurs. En conséquence, il n’entendait jamais les questions des journalistes. Et il n’était même pas un cas extrême de non-auditif.
Quelques années plus tard, Lyndon Johnson saborda dans une grande mesure sa présidence parce qu’il ignorait être un auditif. Son prédécesseur, John Kennedy, était un visuel qui s’était assuré le concours de brillantes « plumes » : ceux-ci écrivaient ses discours avant de les lui soumettre. Johnson garda ces rédacteurs dans son équipe – et ils continuèrent à rédiger ses discours. Mais apparemment, il ne comprenait pas un mot de ce qu’ils avaient écrit. Et pourtant, comme sénateur, Johnson avait été brillant, car le plus important, pour un parlementaire, est d’être un auditif.
Bien peu d’auditifs peuvent se convertir, ou être convertis, en bons visuels – et réciproquement. L’auditif qui tente d’être un visuel subira le sort de Lyndon Johnson, tandis que le visuel qui s’efforce d’être un auditif subira le sort de Dwight Eisenhower.
Quel est mon style d’apprentissage ? Le style d’apprentissage est la deuxième chose à savoir pour définir le style de travail. Beaucoup de bons écrivains – à commencer par Winston Churchill – n’ont été que de médiocres écoliers. Ils se souviennent de leurs années d’école comme d’un calvaire. Et pourtant, peu de leurs condisciples partagent ce sentiment. Car s’ils n’ont pas beaucoup apprécié cette période, c’est surtout à cause de l’ennui profond qu’ils éprouvaient. La raison en est que les écrivains n’apprennent, en général, ni en écoutant ni en lisant. Ils apprennent en écrivant. Et comme l’école ne leur permet pas d’apprendre de cette façon, leurs résultats sont médiocres.
Tous les systèmes scolaires sont fondés sur un principe de base : il n’existe qu’une seule façon d’apprendre, et cette façon est la même pour tout le monde. Mais être forcé d’apprendre comme l’exige le système est une torture pour ceux qui apprennent différemment. Car il existe au moins une demi-douzaine de styles d’apprentissages différents.
Certaines personnes, comme Winston Churchill, apprennent en écrivant. Certains prennent d’innombrables notes. Beethoven, par exemple, a laissé une très grande quantité de carnets, mais il disait qu’il ne les consultait jamais lorsqu’il composait. Lorsqu’on lui demandait pourquoi il les avait gardés, il répondait : « Si je ne prends pas des notes immédiatement, j’oublie tout de suite. Si j’inscris dans un carnet, je n’oublie jamais et je n’ai jamais besoin de consulter le carnet à nouveau. » Certains apprennent en agissant. D’autres en s’entendant parler.
Un directeur d’entreprise de ma connaissance qui sut faire d’un petit business familial le leader dans son secteur était une de ces personnes qui apprennent en parlant. Il avait pour habitude de convoquer tous les cadres dirigeants dans son bureau une fois par semaine et de leur parler durant deux ou trois heures. Il soulevait des problèmes de stratégie et faisait valoir trois positions différentes pour chacun de ces problèmes. Il sollicitait rarement l’avis de ses collaborateurs ; il avait simplement besoin d’un auditoire pour s’entendre parler. C’est ainsi qu’il apprenait. Et même si ce directeur d’entreprise représente un cas assez extrême, l’apprentissage par le discours n’est certes pas une méthode exceptionnelle. Les avocats qui réussissent apprennent de cette façon, de même que de nombreux médecins diagnosticiens (et c’est également ma méthode).
Parmi toutes les composantes de la connaissance de soi, le style d’apprentissage est la plus facile à assimiler. Lorsque je pose la question : « Quel est votre style d’apprentissage ? », la plupart des gens connaissent la réponse. Mais si je demande : « Fort de ce savoir, exercez-vous une action sur votre style d’apprentissage ? », bien peu répondent par l’affirmative. Et pourtant, là est la clé de l’efficacité ; ou plutôt, ne pas exercer d’action sur le style d’apprentissage vous condamne à l’inefficacité.
« Suis-je un visuel ou un auditif ? » et « Quel est mon style d’apprentissage ? » sont les premières questions à se poser. Mais ce ne sont nullement les seules. Pour parvenir à un bon management de vous-même, il vous faut également poser la question suivante : « Est-ce que je sais travailler en équipe ou suis-je un solitaire ? » Et si vous travaillez bien en équipe, vous vous demanderez alors : « Quelle est la nature de mes relations au sein de l’équipe ? »
Certaines personnes fonctionnent mieux en position d’adjoint. Le général George Patton, héros militaire américain de la Seconde Guerre mondiale, en est un exemple frappant. Patton était le commandant en chef des troupes américaines. Pourtant, lorsqu’on envisagea de le nommer à un commandement indépendant, le général George Marshall, chef d’état-major – et probablement le meilleur sélectionneur d’hommes de l’histoire américaine –, affirma : « Patton est le meilleur adjoint que l’armée américaine ait jamais fourni, mais il serait le pire commandant. »
Certains excellent comme membres d’une équipe. D’autres travaillent mieux seuls. Certains font des coachs ou des tuteurs exceptionnels ; d’autres sont tout simplement incompétents dans ces fonctions.
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Voici une autre question de grande importance : « Est-ce que j’obtiens de meilleurs résultats comme décideur ou comme conseiller ? » Beaucoup font d’excellents conseillers mais ne sont pas à même d’endosser la charge et la pression de la prise de décision. Beaucoup d’autres, à l’inverse, ont besoin d’un conseiller pour les obliger à réfléchir ; c’est alors seulement qu’ils peuvent prendre des décisions et traduire celles-ci en actes avec rapidité, assurance et détermination.
C’est d’ailleurs là une des raisons pour lesquelles le numéro deux d’une entreprise échoue souvent lorsqu’il est promu à la position de leader. La première place doit être occupée par un décideur. Et les décideurs énergiques nomment souvent, en position de second, un conseiller en qui ils ont confiance. Mais, élevé à la première place, cet ancien conseiller échoue. Il ou elle sait quelle décision il faudrait prendre, mais ne peut accepter la responsabilité de le faire.
Au nombre des questions essentielles, citons aussi : « Suis-je efficace en situation de stress, ou ai-je besoin d’un environnement parfaitement structuré et sans surprise ? » ; « Est-ce que je travaille mieux dans une grande ou dans une petite structure ? » Rares sont ceux qui sont à l’aise dans tout type d’environnement. Combien de fois ai-je vu des personnes rencontrant le succès au sein d’une grande entreprise se retrouver en difficulté lorsqu’elles rejoignaient une petite structure. Et l’inverse est également vrai.
N’ayons pas peur de le répéter : ne cherchez pas à vous transformer – les chances de réussite sont faibles. En revanche, mettez toute votre énergie dans l’amélioration de votre façon de travailler. Et veillez, si possible, à ne pas entreprendre des tâches dont vous ne pourrez pas vous acquitter, ou seulement de façon médiocre.

Quelles sont mes valeurs ?
Pour se gérer soi-même en connaissance de cause, une question est primordiale : « Quelles sont mes valeurs ? » Il n’est pas question ici de morale. En ce qui concerne la morale, les règles sont les mêmes pour tous, et le test est simple. Je le nomme « le test du miroir ».
Dans les premières années du XXe siècle, le plus respecté de tous les diplomates des grandes puissances était l’ambassadeur d’Allemagne à Londres. De toute évidence, ce personnage était promis à un rôle de premier plan : devenir ministre des Affaires étrangères de son pays, voire même chancelier fédéral. Pourtant, en 1906, il démissionna soudainement plutôt que de présider un dîner offert au roi Édouard VII par le corps diplomatique. Le monarque était un coureur de jupons notoire et avait clairement fait savoir quel type de dîner il souhaitait. L’ambassadeur aurait déclaré, dit-on : « Je refuse de voir un proxénète dans le miroir quand je me rase le matin. »
Tel est  le test du miroir. La morale exige que vous vous posiez la question : « Quel type de personne est-ce que je veux voir dans le miroir le matin ? » Un comportement moral au sein d’un organisme ou dans une situation donnée reste un comportement moral dans d’autres circonstances. Mais la morale fait partie d’un système de valeurs – notamment le système de valeurs d’une entreprise.
Travailler dans une entreprise dont le système de valeurs est inacceptable ou incompatible avec le vôtre vous condamne à la frustration et nuit à vos performances.
Prenons le cas d’une dirigeante spécialiste des ressources humaines, brillante dans son secteur d’activité, dont l’entreprise fut rachetée par une société de plus grande envergure. À la suite du rachat, on lui proposa un poste correspondant à ce qu’elle faisait le mieux, notamment sélectionner les candidats à des postes de responsabilité. Cette dirigeante était fermement convaincue qu’une société ne devait recruter à ces postes, en externe, qu’après avoir épuisé toutes les possibilités en interne. Alors que sa nouvelle société prônait le recrutement en externe « pour apporter du sang neuf ». Il y a des choses à dire en faveur de l’une ou l’autre approche – le mieux, à mon sens, étant d’emprunter à l’une et à l’autre. Mais elles sont fondamentalement incompatibles – non pas en raison de leurs différences stratégiques mais par les valeurs qu’elles véhiculent. Elles témoignent d’approches bien différentes de la relation de l’entreprise à ses collaborateurs, de la responsabilité de l’entreprise vis-à-vis de ses employés et de leur évolution, de l’importance de la contribution d’une personne à une entreprise. Après plusieurs années de frustration, notre dirigeante quitta son poste – au prix d’une perte financière considérable. Ses valeurs et celles de l’entreprise n’étaient tout simplement pas compatibles.
De la même façon, qu’une compagnie pharmaceutique cherche à obtenir des résultats en misant sur des avancées de faible ampleur mais régulières, ou en osant des innovations ponctuelles très coûteuses et risquées, ne relève pas de la stratégie économique. L’une et l’autre approches procurent sensiblement les mêmes résultats. En toile de fond s’opposent deux systèmes de valeurs différents : pour l’un, la contribution de la compagnie consiste à aider les praticiens à améliorer les pratiques existantes ; l’autre a pour objectif de faire des découvertes scientifiques.
Qu’une affaire soit gérée en vue de résultats à court terme ou dans un objectif à long terme, c’est là aussi une question de valeurs. Les analystes financiers pensent que les entreprises peuvent mener de front les deux objectifs. Les entrepreneurs performants sont plus avisés. Bien évidemment, toute entreprise doit produire des résultats à court terme. Mais si il y a conflit entre le court terme et la croissance à long terme, chaque entreprise déterminera ses propres priorités. Il ne s’agit pas là d’un désaccord concernant la politique économique. C’est fondamentalement un conflit de valeurs concernant le rôle d’une entreprise et la responsabilité managériale.
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Les conflits de valeurs ne se limitent pas aux structures commerciales. L’une des églises pastorales des États-Unis à la plus forte croissance mesure sa réussite par le nombre de nouveaux paroissiens. Ses dirigeants pensent que ce qui importe le plus est le nombre de nouveaux arrivants qui rejoignent la congrégation. Le Seigneur pourvoira ensuite à leurs besoins spirituels ou tout du moins aux besoins d’un pourcentage suffisant d’entre eux. Pour une autre église évangélique pastorale, le point essentiel est le développement spirituel des fidèles. Cette église écarte en douceur les nouveaux venus qui la rejoignent mais n’observent pas sa vie spirituelle.
Encore une fois, ce n’est pas une question de chiffres. À première vue, la seconde église semble se développer plus lentement. En fait, elle retient une proportion beaucoup plus importante de nouveaux venus que la première. Sa croissance, en d’autres termes, est plus solide. Et il ne s’agit pas là d’un problème théologique, ou seulement de façon secondaire. C’est un problème de valeurs. Lors d’un débat public, un pasteur affirmait : « Si vous ne venez pas d’abord à l’église, vous ne trouverez jamais l’entrée du Royaume des Cieux. » Non, répondit un autre pasteur : « Si vous ne cherchez pas l’entrée du Royaume des Cieux, vous ne faites pas partie de l’Église. »
Les entreprises, comme les individus, ont des valeurs. Pour être opérantes au sein d’une entreprise, les valeurs d’un individu doivent être compatibles avec celles de l’entreprise. Il n’est pas nécessaire qu’elles soient semblables, mais elles doivent être suffisamment proches pour pouvoir coexister. Sinon, l’individu non seulement sera frustré, mais de plus ne fournira pas les résultats escomptés.
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Les points forts d’un individu et son style de travail sont rarement en opposition ; les deux sont complémentaires. Mais un conflit peut apparaître entre ses valeurs et ses points forts. Ce que l’individu fait bien – voire très bien et avec succès – peut ne pas être en accord avec son système de valeurs. Dans ce cas, il estimera peut-être que le travail qu’il fait ne mérite pas qu’il y consacre sa vie (ou une partie importante de sa vie).
Permettez-moi, à ce stade, de faire une remarque personnelle. Il y a cela de nombreuses années, il m’a fallu, moi aussi, choisir entre mes valeurs et le poste que j’occupais avec succès. Je réussissais très bien comme banquier d’affaires à Londres au milieu des années 1930, et le job était parfaitement en accord avec mes compétences. Pourtant je ne me voyais pas apporter ma contribution comme gestionnaire de fonds. C’est aux individus que j’accordais le plus d’importance, j’en avais conscience, et je ne voyais aucun intérêt à être le plus riche du cimetière. Je n’avais ni argent ni aucune autre perspective d’emploi. En dépit de la Grande Dépression qui persistait, j’ai démissionné – et c’était la bonne chose à faire. Autrement dit, c’est en fonction des valeurs que se fait, et doit se faire, l’arbitrage final.

Quelle est ma place ?
Quelques personnes – elles sont peu nombreuses – savent très vite quelle sera leur place. Les mathématiciens, les musiciens et les cuisiniers, par exemple, savent souvent très tôt, dès l’âge de quatre ou cinq ans, qu’ils seront mathématicien, musicien ou cuisinier. De même les médecins choisissent habituellement leur carrière à l’adolescence, voire plus tôt. Mais la plupart des gens, notamment ceux qui sont extrêmement doués, ne savent guère quelle est leur place tant qu’ils n’ont pas approché la trentaine. À ce stade, cependant, ils devraient pouvoir répondre à ces trois questions : Quels sont mes points forts ? Quel est mon style de travail ? Quelles sont mes valeurs ? Et être alors en mesure de pouvoir, et devoir, décider quelle est leur place.
Ou plutôt ils devraient être en mesure de décider quelle n’est pas leur place. Celui ou celle qui a découvert qu’il ou elle n’avait pas de bons résultats au sein d’une grande entreprise devrait avoir appris à refuser un poste dans une structure de ce type. Celui ou celle qui sait qu’il ou elle n’est pas un décideur devrait avoir appris à refuser une affectation de ce type. Un général Patton (lequel n’a probablement jamais su cela) aurait dû apprendre à refuser un commandement indépendant.
Autre point d’importance : connaître les réponses à ces questions donne la possibilité de se prononcer face à une opportunité, une offre, une affectation : « Oui, j’accepte. Mais voici comment j’envisage ce poste. Voici comment il devrait être structuré. Voici les relations qui devraient y être cultivées. Voici les résultats que vous êtes en droit d’attendre de moi, dans tel laps de temps, car voilà qui je suis. »
Les carrières à succès ne sont pas planifiées. Elles s’épanouissent lorsque les personnes sont prêtes à saisir des opportunités parce qu’elles connaissent leurs points forts, leur style de travail et leurs valeurs. Savoir quelle est sa place peut convertir une personne ordinaire – assidue et compétente mais somme toute médiocre – en exécutant de premier ordre.

Quelle devrait être ma participation ?
À travers les siècles, la grande majorité des gens n’ont pas eu à se poser cette question. Tel type de participation leur était assigné, et leurs tâches leur étaient imposées directement par le travail lui-même – comme c’était le cas pour le paysan ou l’artisan – ou par un maître ou une maîtresse – dans le cas des domestiques. Et jusqu’à tout récemment, il allait de soi que la plupart des gens étaient en position de subordination et faisaient ce qui leur était demandé. Même dans les années 1950-1960, les nouveaux travailleurs du savoir (les soi-disant « hommes de l’organisation ») s’en remettaient au service du personnel pour la gestion de leur carrière.
Et puis, vers la fin des années 1960, plus personne ne voulut s’entendre dire ce qu’il ou elle devait faire. Et les jeunes hommes et les jeunes femmes commencèrent à poser la question : « Qu’est-ce que je veux faire ? » Et on leur répondit que la façon de participer consistait à « faire son propre truc ». Mais cette solution était tout aussi erronée que celle des hommes de l’organisation l’avait été. Rares, parmi les personnes qui pensaient que « faire son propre truc » les  conduirait à participer, à se réaliser et à réussir, furent celles qui atteignirent l’un ou l’autre de ces objectifs.
Néanmoins, il n’est pas question de revenir à la vieille recette du « faites ce qu’on vous dit de faire ou la tâche qui vous est assignée ». Les travailleurs du savoir, notamment, doivent apprendre à poser une question qui n’a pas été posée jusqu’alors : « Quelle devrait être ma participation ? » Pour y répondre, trois éléments distincts doivent être considérés : qu’est-ce que la situation exige ? Considérant mes points forts, mon style de travail et mes valeurs, comment puis-je apporter la meilleure contribution aux tâches requises ? Et enfin : pour apporter du changement, à quels résultats doit-on parvenir ?
Prenons le cas d’un directeur d’hôpital entré récemment en fonctions. L’établissement était important et prestigieux, mais se reposait sur sa réputation depuis une trentaine d’années. Le nouvel administrateur décida que sa contribution consisterait, dans les deux années à venir, à établir des normes d’excellence au sein d’un des principaux services. Son choix se porta sur la salle des urgences, un service important, offrant une grande visibilité, mais mal tenu. Il décida que chaque patient qui arrivait aux urgences devait être vu par une infirmière dans les 60 secondes. Douze mois plus tard, ce service servait de modèle à tous les hôpitaux des États-Unis, et dans les deux années suivantes l’ensemble de l’hôpital avait été réorganisé.
Comme le laisse entrevoir cet exemple, il est rarement possible – ni même vraiment productif – de se projeter trop loin. Un programme peut raisonnablement couvrir une période de dix-huit mois, pas plus, tout en restant assez clair et détaillé. Donc, le plus souvent, la question est la suivante : où et comment puis-je obtenir des résultats qui feront changer les choses dans les dix-huit mois à venir ? La réponse doit prendre en compte plusieurs éléments. Tout d’abord, les résultats ne doivent pas être faciles à atteindre – ils doivent vous obliger à quelques efforts. Néanmoins, ils doivent rester accessibles. Viser des objectifs inatteignables – ou qui ne peuvent être atteints que dans des circonstances hautement improbables – ce n’est pas faire preuve d’ambition, c’est être stupide. Deuxièmement, les résultats doivent être significatifs : ils doivent permettre d’apporter du changement. Enfin, les résultats doivent être observables et, autant que possible, quantifiables. De ces éléments découlera la ligne de conduite : le choix des actions, le moment et la façon d’entamer ces actions, les objectifs et les échéances.


L’engagement relationnel
Bien peu de gens travaillent et obtiennent des résultats en toute indépendance – quelques grands artistes, quelques grands scientifiques, quelques grands athlètes. La grande majorité des personnes travaillent en coordination avec d’autres, que ces personnes soient indépendantes ou employées par une entreprise. Se gérer soi-même nécessite que l’on s’engage dans des relations interpersonnelles. Une exigence qui comporte deux volets.
Le premier consiste à accepter le fait que les autres, tout autant que vous-même, sont des individus à part entière. Lesquels s’entêtent, avec perfidie, à se comporter comme des êtres humains. Ils ont donc, eux aussi, leurs points forts, leur style de travail, leurs valeurs. Pour être performant, il vous faut donc connaître les points forts, la manière de procéder et les valeurs de vos partenaires de travail.
Ce qui peut sembler évident, mais bien peu y prêtent attention. L’exemple type est la personne qui a été formée à rédiger des rapports parce que son premier patron était un visuel. Et cette personne persiste à rédiger des rapports même si le patron suivant est un auditif : les résultats sont bien sûr inopérants. Le patron pensera alors que son employé est stupide, incompétent et paresseux, ce qui signera son échec. Tout ceci aurait pu être évité si l’employé s’était donné la peine d’observer ce nouveau patron et d’analyser comment il fonctionnait.
Les patrons ne sont ni un intitulé sur l’organigramme d’une société, ni une fonction. Ce sont des individus devant s’acquitter de leur charge au mieux de leurs compétences. Il incombe aux personnes qui travaillent avec eux de les observer, de découvrir leur mode de fonctionnement et de s’adapter aux méthodes qui assurent leur plus grande efficacité. Tel est, à vrai dire, le secret pour « bien manager » le patron.
Il en va de même pour tous vos collègues de travail. Chacun d’entre eux travaille à sa façon, pas de la vôtre. Et chacun est libre de travailler à sa façon. L’important est de savoir s’ils (ou elles) obtiennent des résultats et quelles sont leurs valeurs. Quant à savoir comment ils parviennent à ces résultats – chacun est susceptible de procéder différemment. Le premier secret de l’efficacité est de comprendre ceux avec qui vous travaillez et dont vous dépendez, de façon à tirer parti de leurs points forts, de leur style de travail et de leurs valeurs. Les relations de travail se fondent autant sur les personnes que sur le travail proprement dit.
Le second volet de l’engagement relationnel est d’assumer la responsabilité de la communication. Chaque fois que je – ou n’importe quel consultant – commence à travailler avec une entreprise, les conflits de personnalités sont la première chose dont on entend parler. Ces conflits surviennent, pour l’essentiel, parce que les gens ne savent pas ce que font les autres et comment ils travaillent, ou sur quoi ils se focalisent et quels résultats ils visent. Et s’ils ne savent pas, c’est qu’ils n’ont pas posé la question et donc qu’on ne leur a pas dit.
Cette incapacité à poser des questions est le reflet de l’histoire de l’humanité plus que de la stupidité. Jusqu’à récemment, il n’y avait aucune raison de parler de tout cela avec qui que ce soit. Dans la cité médiévale, tout un chacun, dans un quartier, pratiquait le même métier. À la campagne, tout le monde, dans une vallée donnée, semait les mêmes plantes dès que le sol était hors gel. Même les quelques personnes qui faisaient des choix atypiques travaillaient toutes seules dans leur coin, sans avoir à en référer à quiconque.
De nos jours, la plupart des gens travaillent en relation avec d’autres personnes qui assument d’autres tâches et d’autres responsabilités. Il se peut que la vice-présidente marketing ait travaillé dans la vente et connaisse tout de ce secteur, mais elle ne connaît rien des secteurs dans lesquels elle n’a pas travaillé – la fixation des prix, la publicité, le packaging, et ainsi de suite. Et donc les personnes en charge de ces secteurs doivent s’assurer que la vice-présidente marketing comprenne bien leurs objectifs, comment ils comptent y parvenir, et quels résultats ils attendent.
Si la vice-présidente marketing ne comprend pas ce que font ces grands spécialistes de la connaissance, ces derniers en sont les tout premiers responsables, et non pas elle. Ils ne l’ont pas formée. Inversement, il revient à la vice-présidente marketing de s’assurer que tous ses collègues comprennent bien son approche du marketing : ses objectifs, sa manière de travailler, et ce qu’elle attend de chacun d’entre eux et d’elle-même.
Souvent, même les personnes conscientes de l’importance de l’engagement relationnel ne communiquent pas suffisamment avec leurs collaborateurs. Elles ont peur de se montrer présomptueuses, ou trop curieuses, ou stupides. Elles se trompent. Toutes les fois que quelqu’un se tourne vers ses collaborateurs ou collaboratrices et leur dit : « Voilà les domaines où je suis compétent. Telle est ma façon de travailler. Telles sont mes valeurs. Voilà dans quel domaine je compte focaliser mes efforts, et les résultats que l’on peut attendre de moi », la réponse est toujours : « Ceci m’est très utile.
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D e quel type de manager lUentreprise a-t-elle besoin aujourd’hui? Quelle
culture d’entreprise promouvoir? Comment favoriser la créativité et
linnovation, tout en coordonnant ses équipes ? Comment établir des liens de
confiance avec ses collaborateurs ?

Dans cet ouvrage, 11 experts en management, chefs d’entreprise et pro-
fesseurs émeérites, partagent les stratégies les plus performantes pour
obtenir le meilleur de ses collaborateurs. Si Peter F. Drucker, le «pape du
management», incite les responsables a devenir leur propre manager, Adam
Grant préne une culture de loriginalité et Heidi K. Gardner incite a concilier
compétition et collaboration.

Fruits de longues recherches et d'une connaissance intime du monde de
lUentreprise, les textes présentés expriment les points de vue uniques de leurs
auteurs et portent le gage de qualité de la Harvard Business Review.

Les cahiers de la HBR regroupent des articles incontournables sélectionnés
par la Harvard Business Review.

Outil de référence pour tous les acteurs de 'entreprise qui souhaitent faire
progresser leurs connaissances, ce livre est un «must» que vous devriez
toujours avoir a portée de main !
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