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Le manager est devenu le sujet de toutes les attentions. Maillon fort de la chaîne hiérarchique, il a fait l’objet de nombreuses publications. Dans un contexte d’évolutions continues et de changements permanents, il reste la courroie essentielle d’accompagnement et de relais des transformations.


Dans ces conditions, quelles sont les actions engagées pour accompagner les managers et les aider à se positionner dans leur rôle de traducteur/opérateur du changement ? Comment penser une politique managériale dans le cadre de changements permanents ? Quel rôle pour l’accompagnement des managers dans le rapprochement des hommes et des organisations ?


En s’appuyant sur l’observation du cas de l’entreprise AG2R LA MONDIALE, cet ouvrage étudie notamment :




	l’évolution du rôle de manager dans les entreprises,


	le concept de politique managériale et son processus de déploiement.
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Introduction


Le manager est devenu le sujet de toutes les attentions. Dans un contexte de changement, les dirigeants en ont fait le maillon fort de leur chaîne hiérarchique. Il constitue un noyau de commandement, mais surtout un pivot de changement. C’est par lui que le changement est compris, expérimenté et déployé par l’ensemble des salariés. C’est aussi lui qui peut, en raison de sa connaissance du terrain, faire bouger les lignes dans une logique d’innovation émergente.


Fort de ce constat, que fait-on en direction de ces derniers pour à la fois les positionner dans leur rôle de traducteur/opérateur du changement et leur donner tout l’accompagnement nécessaire qu’ils souhaitent ? Certes, il existe des dispositifs de formation et de coaching dont les modalités parfois standardisées et théoriques ne sont pas toujours à la hauteur des attentes.


Le manager veut exister autrement dans l’entreprise. Il souhaite bénéficier d’un positionnement et d’éléments de reconnaissance à la hauteur de son investissement. Il souhaite aussi être accompagné de manière opérationnelle dans une logique participative d’apprenance dans laquelle il est partie prenante.


L’accompagnement du management devient une question transverse. Tout comme l’entreprise développe des politiques commerciale, financière, qualité, etc., nous préconisons la mise en place d’une politique managériale. Ce livre développe le concept de politique managériale et ses modalités de déploiement, en s’appuyant notamment sur l’observation du cas du groupe AG2R LA MONDIALE.


Dans une première partie, nous évoquons l’évolution du rôle de manager dans les entreprises. Dans une deuxième partie, nous explicitons le concept de politique managériale et son processus de déploiement. La troisième partie présente l’étude de cas d’AG2R LA MONDIALE qui a, au cours des six dernières années, mis en place différentes briques d’une politique managériale.




01
PARTIE


Penser management


Nous avons intitulé cet ouvrage Penser management à la fois pour souligner l’importance du management dans le fonctionnement des entreprises et pour illustrer l’enjeu que représente sa professionnalisation.


Loin de constituer un savoir divin dont seuls certains seraient dotés, le management est une compétence à la fois technique et comportementale pour laquelle il est possible d’envisager des plans de progrès et de professionnalisation. À cet égard, nous affirmons d’emblée que « le management ne s’apprend pas, il se réapprend ». En effet, progresser dans ce domaine requiert une première expérience, véritable prise de conscience de ce qu’est réellement le management et compréhension de ses éléments constitutifs en fonction du contexte.


Dans notre acception, le management est l’acte de faire collaborer plusieurs personnes dans un contexte finalisé et contraint. Il ne saurait donc aller de soi, tant il fait intervenir des facteurs dits humains (sensibilité de chacun, appréhension de la relation à l’autre, autorité, etc.) mais aussi organisationnels, plus rationnels (organisation des ressources, mesure des résultats, etc.).


Chaque contexte étant spécifique, plutôt qu’une règle générale qui serait peu pertinente, nous proposons de recenser les bonnes pratiques. De la même façon, il n’existe pas à nos yeux de « bon management », mais plutôt des capacités de management en fonction des personnes en présence et des situations à traiter.


En l’occurrence, cette première partie de l’ouvrage a pour objectif de fournir des repères sur le management et les manières de le penser, pour permettre à tout manager d’interroger ses compétences actuelles et futures. Nous l’avons organisée en deux chapitres.


Le premier, intitulé « Le manager intrapreneur », pose les jalons du périmètre du management et passe en revue ce qu’est censé faire un manager. Le second fait un détour par les origines de la notion de management en théorie des organisations, afin de mieux appréhender les préoccupations actuelles des managers.


Plus aucune entreprise ne peut se reposer sur sa seule compétence technique. Elle est tenue, en complément de cette dernière, de développer sa compétence managériale. Par ailleurs, la production ne suffit pas. Plus que le résultat enregistré à un instant donné, la dynamique de production et de renouvellement permanent est primordiale. Enfin, le manager ne doit pas être le meilleur des techniciens, mais celui qui sait concevoir et déployer des dynamiques collectives. Car l’objectif du management est précisément de tisser les liens du collectif qui donnent du sens aux aventures que vivent ensemble les personnes qui constituent l’organisation.


« Penser management » apparaît alors comme une condition de bon fonctionnement d’une organisation, pour ne pas dire la condition du développement et de la réussite entrepreneuriale. Et vous, pensez-vous management ?
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CHAPITRE





Le manager intrapreneur


Le management est une activité autant comportementale que technique. Pensé initialement comme une expression de contrôle dans le cadre d’une relation « commande/contrôle », il est devenu une fonction à la fois constituante et structurante de l’organisation. Les contraintes de complexité ainsi que les évolutions sociologiques et sociétales actuelles tendent encore à modifier ce rôle. Le manager n’est plus uniquement un contrôleur, mais ce que nous appelons un « intrapreneur ».


Le manager au cœur de la complexité organisationnelle


Dans les années 1930, Henri Fayol définit le management au travers des cinq objectifs suivants :




	prévoir ;


	organiser ;


	commander ;


	coordonner ;


	contrôler.





Cette définition s’inscrit dans le modèle « contrôle/commande ». Le manager est celui qui décrit ce qui doit être fait, puis s’assure de sa réalisation à travers différents dispositifs de contrôle. Le management est envisagé comme une démarche contractuelle et le manager comme une tour de contrôle. Cette conception, élaborée dans une logique taylorienne, trouve ses limites dans le contexte actuel.


Pour filer cette métaphore, le manager d’aujourd’hui n’est plus seulement une tour de contrôle, mais un véritable hub (noyau) de connexions entre des personnes et des contextes, permettant la production, le pilotage et l’innovation, tout en veillant au bien-être des individus. Le rôle initial de « simple » contrôleur s’est complexifié de telle manière que le management est constitué de plusieurs facettes sur les plans à la fois opérationnel, économique et humain.


Cette évolution s’explique par l’obsolescence des quatre principes tayloriens à l’origine du modèle de management « contrôle/commande » que sont la prévisibilité de l’activité, la causalité simple de la motivation, la hiérarchisation des circuits d’information et la durée des cycles économiques. Progressivement, la perception du management et ce qui est explicitement attendu du manager ont évolué.




	Le principe de prévisibilité : selon ce principe, le passé expliquerait le présent et prévoirait l’avenir. Mais l’incertitude des marchés financiers, la mondialisation et les phénomènes de crises sont autant d’éléments qui bousculent les environnements et limitent les prévisions. Le manager n’est donc plus celui qui instruit une trajectoire stable dans le temps, mais celui qui explique et trouve des solutions aux mouvements erratiques des marchés et de l’entreprise.


	Le principe de causalité simple de la motivation : selon le modèle de Maslow, le salarié est motivé si l’entreprise lui permet de satisfaire ses besoins. Depuis, la littérature comportementale (behaviorism de March) comme la littérature systémique (Bateson) ont montré que les comportements étaient le résultat d’une combinaison d’éléments, tant rationnels qu’affectifs. Dès lors, dans son rôle de producteur de motivation, le manager ne doit plus appliquer la même règle à tout un groupe de salariés mais traiter chacun de manière quasi singulière.


	Le principe de hiérarchisation des circuits d’information : dans le modèle taylorien, le manager est celui qui transmet l’information à ses collaborateurs. Désormais, le développement des technologies de l’information (e-mails, intranet, réseaux sociaux, blogs, etc.) et la diminution du nombre de niveaux hiérarchiques se traduisent par des communications toujours plus transversales, hors des circuits hiérarchiques. Le manager n’est plus celui qui transmet des informations, mais celui qui donne du sens aux flux d’informations qui traversent son périmètre de responsabilités.


	Le principe de cycles économiques lents : deux types de cycles peuvent être distingués dans le fonctionnement des entreprises : le cycle de la production et le cycle du changement au regard des exigences de l’environnement. Au cours du xxe siècle, le cycle du changement était relativement lent, de l’ordre de trois à cinq ans, avec des cycles de production eux-mêmes stables et connus à l’avance. Puis progressivement, la pression concurrentielle a conduit les entreprises à raccourcir leurs cycles de production pour être en phase avec les attentes de leurs clients. Les cycles de changement se sont raccourcis également. La loi de Moore l’illustre bien, qui avance l’idée que la capacité des processeurs informatiques double tous les dix-huit mois, créant ainsi une nouvelle technologie à cette même échéance ainsi qu’une nouvelle configuration concurrentielle obligeant les entreprises à se transformer tous les dix-huit mois également, étant entendu que la plupart des projets de changement nécessitent des temps compris entre douze et vingt-quatre mois. Le manager ne produit pas un changement tous les cinq ans mais il est le relais et le producteur permanent du changement, tout en réalisant l’acte de production qui lui-même se transforme.





Compte tenu de ces évolutions, le manager serait en théorie un véritable mouton à cinq pattes. Il organise, contrôle, anime, innove, accompagne et est à l’écoute tant du marché que de l’entreprise et des salariés, tout en permettant la réalisation des enjeux économiques de l’organisation et le bien-être des personnes. Certes, dans les faits, chaque manager effectue ces différentes missions de façon plus ou moins développée et consciente. Quoi qu’il en soit, la fonction de manager est avant tout un exercice de gestion de contraintes opérationnelles. Ainsi, dès lors qu’un manager n’est pas en mesure d’anticiper et de trouver les réponses aux besoins et contraintes de son organisation, il peut en être rapidement écarté – que ce soit par sanction ou par marginalisation.


Certains remplissent très bien les fonctions de manager, sans même le savoir. D’autres en revanche, probablement même la plupart des managers, bénéficient d’une réelle marge de progrès en la matière. Dans cette situation, seule la confrontation entre les fonctions théoriques du management et la réalité des pratiques permet d’en prendre conscience.


Ces fonctions théoriques peuvent être décrites par des définitions fonctionnelles, notamment celle d’Henri Fayol, mais également par diverses typologies des styles de management. Pour notre part, nous considérons que le schéma de « la double boucle du manager » (cf. ci-dessous) est celui qui permet d’appréhender au mieux le rôle de manager, ce dernier ayant pour mission de remplir à la fois une fonction de gestionnaire et une fonction de leader. Et pour cause, tout manager a en charge :




	l’organisation de l’activité qui lui est confiée et dont il a la responsabilité ;


	le contrôle de cette activité ;


	l’animation de ses collaborateurs ;


	l’identification et la mise en œuvre de relais des changements et d’un fonctionnement en changement permanent ;


	la prise de décision ;


	la délégation des tâches, des activités et des responsabilités de ses équipes ;


	le pilotage de la performance en termes d’efficacité (réalisation de la stratégie) et d’efficience (au moindre coût).
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La double boucle du manager





Parmi les nombreuses typologies du style de management d’une personne et de ses interactions avec ses collaborateurs, la plus connue est celle dite du MBTI (Myers Briggs Type Indicator). Développée en 1962 par Isabel Briggs Myers et Katherine Cook Briggs, elle prend la forme d’un test psychologique permettant de déterminer seize types psychologiques au regard des quatre grands axes que sont la manière d’être (extraverti/introverti), la manière de recevoir une information (sensation/intuition), la manière de prendre les décisions (rationnel/affectif) et la manière d’agir (jugement/perception). Cette typologie comportementale relève plus du champ de la psychologie et du développement personnel que de techniques gestionnaires. Depuis, des versions simplifiées et plus opérationnelles du MBTI proposent les typologies suivantes :




	« rationnel – affectif – créatif – producteur » ;


	« légitimiste – rebelle – mercenaire – sergent » ;


	« injonctif – empathique – constructif – diva ».





Il importe de ne pas envisager cet ensemble de grilles de lecture comme des définitions exhaustives, mais comme des outils de lecture des pratiques de management.


Le dur, le mou et le flou


Quel style de management est le plus approprié ? Le style est-il déterminé par la personnalité de chacun ? Est-ce une pratique qui s’acquiert et se développe ? Quelles sont les bonnes pratiques en termes de management ? Autant de questions que doit se poser tout manager en poste, qui s’interroge sur ses capacités à manager et ses possibilités de professionnalisation en la matière.


Quiconque s’est déjà trouvé en situation de management sait qu’il n’existe pas de réponse unique à ces questions, mais différentes pratiques en fonction du contexte – le contexte étant ce qui, à un moment donné, conditionne l’action de personnes entre elles. Et pour cause, le style de management à mobiliser doit être adapté au regard des attentes des individus qui constituent l’organisation et des obligations qui pèsent sur le collectif. Pour citer cet exemple, l’urgence peut justifier une injonction qui serait perçue comme inappropriée, voire violente, dans un autre contexte.
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