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      Préface
    



La fonction managériale est aujourd’hui à la fois idéalisée et critiquée.



Idéalisée, car dans des contextes chahutés, directions mouvantes, organisations en changement perpétuel, actionnaires anonymes et exigeants, le manager est perçu comme celui qui peut donner le sens de l’action, accompagner, développer les compétences…



Sa légitimité pour ce faire procède de sa capacité à comprendre les problématiques rencontrées par les collaborateurs, de sa connaissance du « travail réel », au-delà de la liste formelle des activités prescrites. Et ce rôle répond à une immense attente, dans notre société moderne où les besoins de reconnaissance individuelle, le désir de développement professionnel ou simplement de sécurisation de son parcours vont croissant.



Lorsque l’injonction sur l’individu se renforce – « s’adapter aux évolutions du marché de l’emploi », « préserver son employabilité », « être performant » – lorsque la protection autrefois fournie par le sentiment d’appartenance à un collectif (la catégorie socioprofessionnelle, le métier, etc.) s’estompe – le rôle du manager devient crucial. À la fois figure de pouvoir et accessible, il détient un certain nombre de clés permettant au collaborateur d’accéder à la formation, à l’exercice de nouvelles missions, à la validation de ses compétences.



Mais la fonction managériale est aussi critiquée. À ce même manager, auquel on demande d’être un « coach », un « développeur de compétences », on reproche son indisponibilité, sa focalisation sur les objectifs quantifiables. Et de fait, le manager est aspiré par quantité d’activités non managériales. L’étude de l’Observatoire Cegos sur « Les pratiques managériales en Europe », publiée en octobre 2010 (1 500 managers interrogés, sur 4 pays européens dont la France) indique que seuls 21 % des managers européens passent plus de la moitié de leur temps à manager les personnes. Et dans ce temps dédié au management, 65 % est dédié au reporting ! Sans compter que ces missions d’accompagnement et de développement sont bien souvent oubliées dans les objectifs assignés au manager, non valorisées dans la reconnaissance que lui-même attend de son propre management…



Dès lors, confier la mission de développer les compétences individuelles et collectives de l’équipe au manager relèverait-il de l’injonction paradoxale ? Faut-il se résigner et renoncer ? Cela ne correspondrait vraisemblablement ni au souhait de la grande majorité des managers, ni à celui des collaborateurs. Il faut donc trouver des solutions concrètes et réalistes qui tiennent compte des contraintes et exigences des organisations du travail d’aujourd’hui. Bien manager est affaire de posture, de disponibilité à autrui, mais aussi de méthodes. Ce livre sera en la matière une précieuse ressource.



Mathilde Bourdat
Manager d’offre et d’expertise chez Cegos







         Introduction
      

Dans notre métier de consultantes, nous côtoyons des entreprises dans des contextes très variés. Pourtant, dans cette diversité, nous retrouvons une même problématique : les managers, absorbés par les objectifs opérationnels, manquent de disponibilité pour s’occuper de la montée en compétence de leurs collaborateurs. Ils ont du mal à identifier leur rôle et à intégrer cette mission face à la pression du quotidien et des résultats qui leur sont demandés.

En même temps, nous percevons une attente forte de la part des collaborateurs que nous rencontrons. Au-delà de la satisfaction liée au travail accompli, ils ont besoin de leaders qui les fassent grandir personnellement.

Nous sommes parties de ces constats pour écrire ce livre.

Les managers ont une place légitime dans le dispositif de développement des compétences de leurs collaborateurs, tant individuelles que collectives. Ils ont un rôle spécifique à tenir, aux côtés des professionnels de la formation et des responsables des ressources humaines. Ils ont une position unique, au croisement des équipes et de la direction de leur société. À ce carrefour, eux seuls peuvent concilier les différentes attentes. Ils sont garants des objectifs à atteindre, et cette mission n’est possible qu’en développant le potentiel de leurs collaborateurs et en adaptant leurs compétences aux besoins de l’entreprise.

Nous avons intitulé ce livre Le Manager de talents, parce qu’il s’agit d’un ouvrage qui traite des compétences. Et aussi en référence à la parabole des talents : chaque manager est en charge de développer les talents qui lui sont confiés, quels que soient la nature et le nombre de ces talents.

Nous l’avons voulu très pragmatique, proche des préoccupations quotidiennes de nos lecteurs. Nous avons veillé à créer des outils accessibles aux managers et spécifiquement adaptés à leur rôle dans le dispositif de montée en compétence. Toute la démarche de cet ouvrage est ancrée dans l’activité opérationnelle. Le point de départ des outils de diagnostic se trouve au cœur des situations vécues par les collaborateurs et leurs managers. Les méthodes et outils présentés sont destinés à être utilisés au sein de l’activité opérationnelle et au service des résultats.

Le chemin que nous proposons à nos lecteurs est éclairé par la posture du manager de talents, le regard qu’il porte sur lui-même, son rôle au sein de l’entreprise et sa mission auprès de son équipe. Fort de cette légitimité, il observe chacun de ses collaborateurs et son équipe entière, pour établir le diagnostic des compétences individuelles et de l’efficacité collective. Grâce à ce diagnostic, il peut intervenir de façon pertinente pour guider ses collaborateurs dans leur progression.

Ce livre concerne tous les managers qui souhaitent accompagner leur équipe dans une aventure à la fois humaine et au service des ambitions d’une entreprise.



Chapitre 1


La posture  des managers qui font grandir leur équipe


Ceux d’entre nous qui ont eu la chance de rencontrer sur leur parcours professionnel un manager qui leur a permis de « grandir » savent à quel point cette rencontre est précieuse.
Ces managers qui nous donnent des ailes voient bien souvent plus loin que nous sur nos potentiels. Tout en nous aidant à atteindre nos objectifs opérationnels, ils savent nous guider pour que nous puissions nous dépasser.


Histoire vécue
Un manager dans l’impasse
Julien manage une équipe de dix personnes. Depuis plusieurs mois, il ressent des tensions qui ne le quittent plus : le sentiment d’en avoir « plein le dos ». Il se sent pris « entre le marteau et l’enclume ».
D’un côté, il subit la pression de sa mission opérationnelle : des objectifs ambitieux à atteindre coûte que coûte, les priorités à assumer malgré les imprévus, les problèmes à gérer, les exigences des clients, les changements de stratégie ou les réorganisations qu’on lui demande de porter…
De l’autre côté, il supporte difficilement l’insatisfaction de son équipe qui s’accentue au fil des mois. Il a du mal à accepter les reproches de ses collaborateurs qui se plaignent du stress, des objectifs toujours plus élevés à atteindre, du manque de reconnaissance. Ils ont le sentiment de n’être que des pions au service d’actionnaires qu’ils n’ont jamais rencontrés, et Julien se sent accusé d’en être l’instrument.
Dans cette atmosphère de doute et de confusion, chacun travaille de façon très « perso », chacun pour soi. Il n’y a pas d’esprit d’équipe et tout le monde s’en plaint.
Julien ne sait pas comment faire, il se sent coincé et impuissant. À son tour, il fait subir à son équipe la pression qu’il reçoit de sa hiérarchie, tout en désapprouvant intérieurement ces méthodes. Il a l’impression d’être dans la roue du hamster qui tourne de plus en plus vite sans aucun but. Il doute de l’entreprise, la sienne d’abord, et aussi l’entreprise en général, comme si ce système avait épuisé le bien qu’il y avait à en tirer.
Pourtant, lorsqu’il a accepté ce poste de manager, il avait un autre idéal en tête. Il garde en mémoire un de ses anciens patrons, Olivier, grâce à qui il a pu se développer professionnellement et grandir à titre personnel. Olivier a cru en lui, il l’a aidé à voir son potentiel au-delà de ses capacités. Il lui a fait confiance sans jamais le laisser tomber en cas de difficulté. « Il m’a appris, pense-t-il, à tirer profit de toutes mes expériences, positives comme négatives… ».
Olivier lui avait donné des ailes… « Et si je devais partir demain, se demande Julien, qu’est-ce que je leur aurais apporté ? »
 Comment analyser cette histoire ? 
Julien se sent coincé entre des attentes qu’il perçoit comme contradictoires. Il lui paraît incompatible de concilier les aspirations de ses collaborateurs et les exigences de sa direction.
L’équipe de Julien a envie de reconnaissance et besoin de trouver un sens au-delà des multiples tâches et objectifs opérationnels. Elle veut se sentir exister et aussi recevoir.
L’entreprise a besoin de résultats opérationnels. Elle compte sur des collaborateurs impliqués, compétents et réactifs pour apporter aux clients un service de qualité.
Pour sortir de ce dilemme, Julien devra prendre conscience de la valeur ajoutée qu’il peut apporter dans le système. Car sa position dans l’entreprise lui donne le pouvoir de concilier les attentes des uns et des autres.
 Quelles questions faut-il se poser ? 
	‹› Qu’apporte le manager de talents à ses collaborateurs et à l’entreprise ?

	‹› Comment concilier l’activité opérationnelle et le développement des compétences ?



La valeur ajoutée  du manager de talents

Le manager de talents est conscient de la valeur ajoutée qu’il apporte à ses collaborateurs, tant sur le plan professionnel que personnel. Il sait qu’il contribue efficacement à la performance de son entreprise, à court terme et aussi à plus long terme. Il accomplit une mission valorisante qui s’inscrit dans une finalité humaine. Il cultive ses propres talents de manager en développant les talents de son équipe. Son mode de pensée est positif car son objectif est clair : chaque difficulté, chaque nouveau projet, chaque changement est une opportunité de grandir ensemble.

Ce qu’il apporte à ses collaborateurs

Face aux aspirations de ses collaborateurs qui veulent naturellement être considérés en tant que « personnes », le manager de talents apporte un but, un enrichissement personnel qu’ils garderont avec eux quoi qu’il arrive. Bien plus qu’une récompense financière, ce cadeau est inaltérable. Il est un socle sur lequel ils pourront construire d’autres compétences et d’autres talents.

Une progression professionnelle

En premier lieu, le manager de talents aide ses collaborateurs à progresser dans le poste qu’ils occupent actuellement. Chaque collaborateur a ses points forts, ses zones de confort dans l’exercice de son métier. Il a aussi ses zones de progrès. Par exemple, un commercial peut être très doué pour établir des relations de confiance avec ses clients, détecter leurs besoins et proposer des solutions adaptées, mais ne pas être à l’aise lorsqu’il s’agit de négocier. Un conseiller service peut être très performant dans la gestion des dossiers courants, mais inefficace et stressé lorsqu’il s’agit de traiter les réclamations clients.

En faisant progresser ses collaborateurs, le manager de talents leur apporte à la fois plus de confort et plus de motivation. Le commercial prépare ses négociations en anticipant la fierté de réussir à trouver un accord satisfaisant avec le client, le conseiller considère la réclamation comme une opportunité de le fidéliser. Tous deux sont plus détendus dans la relation, et l’entretien avec le client se passe beaucoup mieux qu’auparavant.

Les situations qui leur procuraient un niveau de stress élevé sont mieux vécues et traitées avec efficacité. Il est probable qu’un commercial qui a du mal à piloter son secteur compense cette lacune en déployant une énergie démesurée pour rattraper des affaires, déplacer des rendez-vous, répondre à une multitude d’offres finalement peu rentables. En l’invitant à progresser sur son organisation et le suivi de ses projets, son manager l’aide à améliorer le ratio temps investi/résultats obtenus. Le commercial y gagne en confort de vie et en chiffre d’affaires.

En second lieu, le manager de talents place ses collaborateurs dans une dynamique positive « d’employabilité ». Il anticipe les évolutions du métier. Il instaure un processus continu de progression permettant à chacun de se positionner à partir de compétences adaptées au marché de l’emploi.

Aujourd’hui, plus qu’auparavant, le manager a la responsabilité d’amener ses collaborateurs à considérer leur montée en compétence comme un élément important de leur vie professionnelle : l’allongement de la durée du travail et l’évolution rapide des techniques et des métiers rend indispensable cette évolution continue tout au long de la vie.

En établissant avec chacun d’eux un plan de développement à moyen et long terme, il leur permet de sécuriser leur employabilité, c’est-à-dire de développer les compétences nécessaires pour rebondir dans un contexte économique mouvant où les exemples de licenciements économiques, hélas, ne manquent pas. Mieux encore, il augmente leurs chances d’avoir le choix de leur futur emploi.

Enfin, le manager de talents veille à faire grandir ses collaborateurs en tenant compte de leurs aptitudes et de leurs souhaits d’évolution professionnelle. Il sait que l’ennui guette les collaborateurs qui maîtrisent toutes les composantes de leur poste et travaillent selon une routine préétablie. Alors il leur confie des projets plus « pointus » ou à fort enjeu. Il leur délègue des missions pour qu’ils développent plus largement leurs talents.

Ces missions font l’objet d’un contrat de développement, et le manager accompagne ses collaborateurs pour les aider à progresser et valider l’acquisition des nouvelles compétences. En évoluant dans leurs missions, les collaborateurs prennent confiance en eux, ils gagnent en assurance professionnelle. Ils perfectionnent leur capacité à gérer des situations complexes ou réputées difficiles. Ils développent leur capacité à travailler en équipe. Ils consolident des qualités professionnelles qu’ils pourront transposer dans n’importe quel contexte.
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Le manager de talents aide les collaborateurs qui aspirent à une évolution professionnelle à développer les atouts qui leur permettront, le jour venu, de se positionner pour saisir les opportunités qui se présenteront, dans l’entreprise ou ailleurs. En même temps, il ne fait aucune promesse. Il s’agit d’être transparent. Voici les propos de Fabien, un manager face à son collaborateur : « Je ne te fais pas de promesse, je te propose de développer ensemble tes compétences pour que tu te sentes prêt à assumer de nouvelles fonctions le jour où une opportunité se présentera. Et ce jour-là, tu ne seras peut-être pas seul à postuler, et tu n’obtiendras peut-être pas le poste. Simplement, nous aurons fait ensemble le maximum pour te donner cette chance et donner aussi à l’entreprise la chance de bénéficier de tes nouvelles compétences ».

Un cadre structurant dans l’agitation permanente

Dans notre monde économique en perpétuel mouvement, les équipes perdent parfois le sens de la stratégie de l’entreprise. Elles ont du mal à situer leur place au cours des multiples réorganisations dont elles font l’objet. Elles ressentent un malaise pour une rumeur, la crainte d’une décision stratégique, la peur d’une fusion. La bourrasque passée, elles peinent à retrouver le fil interrompu de leurs actions et de leurs projets…

Dans cet environnement qui les bouscule, le développement des talents reste un cap solide. Une continuité dans les changements incessants. Un but persistant vers lequel elles peuvent tendre lorsqu’elles ne savent plus vers quelle direction se tourner. Dans la tempête, le manager de talents focalise les esprits sur ce cap. Il relie les événements présents à l’objectif de développement et pose cette question à son équipe : « Dans ce contexte, quelles sont les nouvelles opportunités de développer les compétences de l’équipe et de chacun ? ». Les événements alors ne sont plus subis, mais l’équipe met en œuvre une démarche constructive à partir des éléments offerts par l’opérationnel. Les contraintes deviennent des opportunités de progrès.

En passant de l’agitation subie à l’action dirigée vers un développement conscient et choisi, l’équipe transforme ses émotions négatives en énergie créatrice.

Voici le témoignage de Raphaël, manager d’une équipe de 40 personnes dans le secteur public : « tenir le cap, pour un manager, c’est agir comme un capitaine qui conduit un bateau au-delà des tempêtes… Il construit non seulement une réussite opérationnelle faite de résultats chiffrés, mais aussi une réussite humaine ».

La construction d’une intelligence collective

Le manager de talents inscrit le développement des compétences dans le projet de l’équipe. Il construit une intelligence collective tournée vers la réussite de chacun et du groupe. Il valorise et réactive régulièrement les compétences liées à la capacité à travailler ensemble : coopération, communication, solidarité, transferts de compétences mutuels, capacité à améliorer des processus collectifs, à être force de proposition, à trouver des synergies nouvelles, etc. Parce qu’ils progressent ensemble et réussissent ensemble, les collaborateurs consolident leur intelligence collective et les comportements efficaces pour réussir en équipe. Ces qualités sont recherchées par les entreprises parce qu’elles produisent l’excellence.

Avec son équipe en tant que groupe et avec chacun en particulier, le manager de talents passe un contrat de co-construction du plan de développement, où les responsabilités sont partagées. Ses collaborateurs se sentent impliqués dans leur propre progression. Ils développent aussi leur capacité à prendre en main leur avenir.

Il donne à son équipe un espace de choix et de liberté, une zone clairement définie de responsabilité pour élaborer ses méthodes de travail et définir ses modes de fonctionnement. L’équipe est plus réactive pour refaire surface au milieu des turbulences. Les collaborateurs se focalisent sur un but dont ils seront les premiers bénéficiaires. Ils trouvent dans ce projet une source de motivation inestimable, dont les effets sur les résultats opérationnels sont évidemment positifs.

Les bénéfices qui en découlent pour son entreprise

Il paraît évident de dire que la réussite de l’entreprise passe par celle des hommes ou que le capital le plus précieux d’une entreprise est son capital humain. Beaucoup d’entreprises le professent mais ne l’appliquent pas toujours. Accaparées par l’urgence de l’opérationnel, elles ne prennent pas le temps de former leurs collaborateurs. Le risque est alors de dégrader la performance au quotidien et de retarder la flexibilité des équipes face aux aléas.

Le manager de talents, au contraire, en prenant les rênes de sa mission de développement des compétences, apporte une valeur ajoutée dont l’entreprise recueille les fruits aussi bien à brève échéance qu’à plus long terme.

Une meilleure performance au quotidien

Prenons l’exemple des plateaux téléphoniques, service clientèle perceptible par le consommateur. Pour compenser le défaut de formation des conseillers, les dirigeants ont choisi de donner des instructions extrêmement précises censées répondre à la grande majorité des situations. Ils ont mis en place des scripts d’appels très détaillés. Quel est l’impact sur le client ? La rigidité du script se sent immédiatement. Le dialogue n’est pas prévu, et si le client s’écarte du scénario écrit, le collaborateur continue néanmoins de poser ses questions dans l’ordre. Le client ressent une frustration car il ne se sent pas écouté. Bien pire, il n’est pas rassuré sur la solution proposée parce qu’il sent bien que le conseiller n’a fait que lire son texte. Il n’est pas dupe, il sait que la personne qu’il a eue au téléphone manque de compétence et n’a de conseiller que le nom.
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