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Pour Eija, Michael, Helen, Patrick et le petit Finbar – bienvenue au monde !
À la mémoire d’Andrew Soares (1980-2011).

Pour Val, mes enfants et mes petits-enfants.












  

    INTRODUCTION


    

      Ces cent dernières années, des milliers de managers, d’universitaires et de chercheurs ont tenté de définir ce qui caractérise un excellent manager et de percer les secrets d’un management efficace. Le résultat ? Des centaines de théories sur le management, dont beaucoup sont contradictoires. Le nombre considérable de théories ne facilite pas la tâche du manager déjà bien occupé qui voudrait démêler les meilleures méthodes de celles relevant de simples effets de mode. Malheureusement, même lorsqu’un manager découvre une théorie intéressante, il est rare qu’elle soit accompagnée de conseils de mise en application. On retrouve ici le fossé bien connu entre théorie et pratique : les managers sont armés de principes pour bien diriger mais ont toutes les peines à les mettre en œuvre. Notre intention en écrivant ce livre était de combler ce fossé et d’aider :


      

        	

          ■ les nombreux managers ancrés dans la réalité ou les aspirants managers qui n’ont pas fait d’études de gestion, qui manquent cruellement de temps et qui veulent simplement connaître les meilleures théories et en tirer parti ;


        


        	

          ■ ceux qui ont suivi des études de management et connaissent peut-être beaucoup de ces théories, mais qui rencontrent des difficultés à les appliquer au jour le jour.


        


      


      Ce livre se veut court, incisif et impitoyablement dépouillé de toute information superflue. Il synthétise ainsi 89 grandes théories que tout manager se doit de connaître. Deux pages sont consacrées à chaque théorie, avec d’abord une rapide description de ses principes, puis des conseils pratiques. Cinq minutes vous suffiront pour découvrir une théorie, la comprendre et être prêt à l’utiliser. Pas demain, ni la semaine prochaine, mais maintenant et tout de suite. Tout ce que vous avez à faire, c’est vous lancer. Et si vous craignez de commettre une erreur, souvenez-vous de ceci :


      

        

          La devise du manager


          L’échec est le prix à payer pour connaître le succès. Le seul échec qu’on peut me reprocher est de ne pas avoir essayé.


        


      


      Seules les idées qui ont démontré à maintes reprises leur pertinence en situations réelles sont présentées dans cet ouvrage (même certaines de nos propres théories n’ont pas survécu au montage final !). Lisez ces théories, comprenez-les, méditez-les, utilisez-les, et vous serez en mesure d’argumenter dans toute discussion sur le management.


      

        
Les 7 enseignements de ce livre


        Le Petit Livre des grandes théories du management vous permettra de :


        

          	

            ■ devenir un meilleur manager ;


          


          	

            ■ motiver vos collaborateurs et accroître votre influence sur vos collègues ;


          


          	

            ■ augmenter votre capacité à obtenir des résultats ;


          


          	

            ■ sortir d’un schéma de pensée routinier et gagner en assurance pour adopter des idées, des visions et des ambitions nouvelles ;


          


          	

            ■ acquérir les compétences indispensables pour prouver que vous êtes prêt pour une promotion ;


          


          	

            ■ valoriser votre savoir-faire et votre rentabilité ;


          


          	

            ■ définir et comprendre votre style de management.


          


        


      


      

      

        L’organisation de ce livre


        Cet ouvrage se compose de dix chapitres. Les neuf premiers abordent des thèmes précis du management, comme la motivation ou la formation d’une équipe. Le dernier chapitre est un recueil de grandes théories, que nous aurions pu inclure dans les autres sections. Mais nous les avons présentées séparément car elles couvrent plusieurs domaines et trouvent une application dans de nombreux contextes différents. Par exemple, la loi de Pareto est utile pour gérer des problèmes de personnel, mais aussi pour identifier les principaux clients d’une entreprise.


        À la lecture de ces dix chapitres, vous remarquerez que ces théories se divisent en deux catégories distinctes. Environ 20 % d’entre elles concernent l’environnement dans lequel vous évoluez. Si vous les interprétez mal, vous vous retrouverez en conflit permanent avec votre entreprise et n’arriverez à rien. Les 80 % restants portent sur l’amélioration de votre efficacité en tant que manager. Si vous appliquez correctement ces principes, vous gagnerez fortement en crédibilité.


        Chaque section s’ouvre par un encadré vous expliquant dans quel cadre utiliser la théorie décrite. Il ne s’agit que d’une suggestion et vous lui trouverez à n’en pas douter d’autres applications. La section se termine par les bonnes questions à se poser. Beaucoup d’entre elles sont valables pour plusieurs théories, mais nous avons essayé de ne pas trop nous répéter. Cela ne veut pas dire que vous ne pouvez pas vous poser les mêmes questions. Ainsi, après avoir lu une section sur une méthode, demandez-vous quelles autres interrogations vous pourriez exprimer.


        Naturellement, certaines théories sont liées et parfois même se recoupent. Pour faire ressortir ces liens, nous avons numéroté chaque théorie et repris cette numérotation dans les références ; par exemple, (voir théorie 11) renvoie à la section sur les traits de personnalité, ou (voir chapitre 3) vous redirige vers le chapitre sur la motivation.


        Dans chaque chapitre, nous avons distingué une théorie comme « l’incontournable » et, en fin d’ouvrage, nous avons élevé l’une d’elles au rang d’« incontournable des incontournables » de toutes les théories du management.


      


      

      

        Un dernier mot


        Un grand nombre d’ouvrages rédigés par des universitaires et des spécialistes du management sont consacrés à la différence entre manager et leader. Ils suggèrent qu’ils possèdent des caractéristiques distinctes et sont très différents d’un point de vue psychologique. La vérité, c’est que toute personne jouant le rôle de manager doit être à la fois un responsable, un manager et un leader si elle veut remplir efficacement sa fonction. C’est pour cette raison que nous avons employé le terme « manager » dans l’intégralité de cet ouvrage, sauf pour les théories sur le leadership.


      


      



  









COMMENT FAIRE BON USAGE DE CE LIVRE



Par nature, toutes les théories du management sont une description partielle et une simplification d’une réalité complexe. Attendre d’une théorie qu’elle explique une situation dans son intégralité ou qu’elle soit valable en toutes circonstances revient à utiliser un plan de Paris pour trouver son chemin partout en Europe.


Si vous n’aviez pas un éventail de théories et d’idées sur le management pour inspirer votre conduite, vous seriez tel un menuisier qui n’aurait dans sa boîte à outils qu’un marteau : tous les problèmes qu’il rencontrerait ressembleraient à un clou.


L’élément central de la phrase précédente est « inspirer votre conduite ». Certaines théories vous séduiront immédiatement. Vous en rejetterez d’autres d’emblée. C’est normal. Certaines approches ne conviendront pas à votre personnalité et, à moins qu’elles ne reflètent vos convictions sur le management, vous aurez des difficultés à les utiliser efficacement. Ce que vous devriez faire, c’est puiser dans chaque théorie les éléments qui vous paraissent utiles. Mais comment procéder ? Ouvrons une parenthèse.


Les joueurs de jazz commencent par apprendre les mélodies une à une. Ils finissent par jouer à la perfection chaque morceau et, si vous les entendiez, vous seriez impressionné par leur talent. Vous pouvez suivre la même démarche avec chaque théorie. Lisez sa description et réfléchissez-y : « Comment exploiter cette théorie ? Dans quel contexte m’en servir ? Quand l’utiliser ? » Par exemple, vous pourriez lire la section sur le leadership situationnel (voir théorie 16) et estimer que ce concept peut facilement se mettre en pratique. Vous souhaitez faire un essai la prochaine fois que vous déléguerez une tâche à un collaborateur. Trois jours plus tard, une occasion se présente et vous vous lancez. Vous évaluez si votre démarche a été une réussite ou non et décidez à partir de là si vous l’adopterez de nouveau, y apporterez quelques modifications ou l’abandonnerez parce qu’elle ne correspond pas à votre personnalité ou aux pratiques habituelles de votre entreprise (voir chapitre 5). Une telle utilisation des théories n’est pas en soi une erreur. Cette démarche fera de vous un manager très compétent. Toutefois, vous ne serez jamais une légende du jazz, car vous ne connaissez les morceaux que séparément.


Si vous souhaitez devenir un grand nom du jazz, vous devez apprendre à improviser. Partez de la mélodie initiale, puis laissez toutes vos connaissances musicales vous emmener à la découverte d’autres horizons. Cela vaut aussi pour le management, qui est une affaire de personnes. Les gens ne sont pas logiques. Ce ne sont pas des machines. Vous ne pouvez pas appliquer la même théorie à tout le monde et en attendre le même résultat.


Ainsi, vous devez :



	■ étudier les idées que les théoriciens du management ont développées au fil des ans ;



	■ comprendre comment mettre en pratique chaque théorie et envisager ses limites par rapport à ce qui est acceptable dans votre entreprise et à vos préférences personnelles ;



	■ observer d’autres managers à l’œuvre ;



	■ apprendre à connaître vos collaborateurs et ce qui les motive ;



	■ exercer vos compétences managériales à chaque occasion qui se présente et expérimenter (intégralement ou partiellement) des théories mentionnées dans ce livre ;



	■ tenir un journal de bord pour consigner – très succinctement – vos expériences (par exemple, qu’est-ce qui s’est passé ? Pour quelles raisons ? Qu’aurais-je pu faire autrement ? Pourquoi ai-je réussi dans cette situation mais échoué dans telle autre ?)… Tirez-en les leçons et inspirez-vous-en pour vos actions futures.






Noter quelques réflexions vous permettra d’assimiler ce que vous avez appris. Puisque votre savoir se décompose en de multiples éléments, vos nouvelles connaissances viendront se superposer aux « couches » déjà existantes dans les recoins de votre inconscient. Là, elles se mêleront à vos émotions, à vos convictions et à vos idées pour composer votre banque personnelle de connaissances tacites. Ces connaissances inconscientes viendront façonner toutes vos actions et décisions managériales et, de là, le style de management qui vous est propre – et bientôt vous improviserez avec les maîtres.


Vous n’êtes pas convaincu ? Vous pensez que toutes ces histoires de connaissances tacites ne sont que des âneries de spécialistes du management ? D’accord. Quand pour la dernière fois avez-vous entendu votre supérieur déclarer lors d’une réunion : « Nous allons faire ceci à partir du mois prochain » et avez su dès le départ que c’était une mauvaise idée ? Une idée vouée à un échec cuisant, mais sans que vous ne puissiez dire pourquoi. Eh bien, c’est le fruit de vos connaissances tacites. Il y a quelques années encore, on appelait cela l’« instinct ». Ce concept est si réel que Friedrich von Hayek, prix Nobel d’économie, en a fait un pilier de ses théories du libéralisme – théories qui ont changé la face de la politique économique anglaise et américaine dans les années 1980 et qui sont encore employées de nos jours.















  


  Chapitre 1


  

    


  


  Manager vos collaborateurs




  

    INTRODUCTION


    

      Vous trouverez dans ce chapitre deux types de théories. La première catégorie remonte aux balbutiements du management, lorsque les spécialistes essayaient de définir et de décrire le rôle des managers. Ces théories vous disent quoi faire. Celles de la seconde catégorie, quant à elles, vous expliquent comment faire.


      Il y a une chose cependant qu’aucune de ces théories ne dit : « Sois loyal envers toi-même » (Shakespeare, Hamlet). Dans le contexte du management, cela signifie que si vous copiez la méthode d’un autre, vous échouerez. Vous devez trouver votre propre style. Cela ne vous interdit pas toutefois de vous inspirer de modèles.


      N’hésitez pas à imiter le comportement de managers que vous admirez. Lisez les biographies d’hommes d’affaires qui caracolent en tête des ventes. Mais n’oubliez pas que vous n’êtes pas eux. Vous n’avez pas leur personnalité, leur expérience, leur formation ou leurs compétences. Vous ne dirigez pas non plus une entreprise multimilliardaire, ni ne possédez leur pouvoir. L’influence et le pouvoir dont jouissent les brillants chefs d’entreprise leur permettent d’être aussi non conformistes qu’ils le souhaitent. Si vous copiez leur comportement avant même de connaître le succès, vous serez sans doute perçu comme l’un de ces psychopathes évoqués dans la théorie 80 et risquez d’être poussé vers la sortie.


      Inspirez-vous plutôt de ce que vous lisez, adoptez et adaptez, totalement ou partiellement, les idées qui vous séduisent – c’est-à-dire celles avec lesquelles vous êtes à l’aise et qui vous paraissent pouvoir fonctionner dans votre entreprise. N’appliquez pas une méthode qui vous déplaît.


      En observant des managers à l’œuvre, en vous renseignant sur les théories du management et en acquérant de l’expérience sur le terrain, vous développerez votre propre style de management. Continuez à le faire évoluer au gré de vos lectures, de vos observations, de vos réflexions et de vos analyses.


      Mieux vous cernerez votre style de management et son impact sur votre équipe et plus vous serez efficace. Mais sachez que si vous pouvez assez facilement berner votre supérieur en lui faisant croire que vous êtes un excellent manager, la situation est tout autre avec vos collaborateurs qui voient chaque jour votre véritable personnalité. Ainsi, demandez-leur de vous faire part de leur feed-back et corrigez tout défaut qu’ils feraient ressortir.


    


  


  

  

    THÉORIE 1


    FAYOL ET LES 14 PRINCIPES DU MANAGEMENT : ORGANISATION ET CONTRÔLE (1RE PARTIE)


    

      

        

          Quelle application ? Pour vous rappeler qu’en tant que manager, vous devez user de votre autorité pour vérifier que l’organisation de l’entreprise et que son système de gestion du personnel et des ressources soient efficaces.


        


      


      Henri Fayol a mentionné pour la première fois ses quatorze principes de management dans le livre Administration industrielle générale (1916). Les relations entre les employeurs, les managers et le personnel ont changé depuis cette époque, tout comme la terminologie employée. Néanmoins, les idées de Fayol demeurent pertinentes.


      D’après lui, il incombe aux managers de s’assurer que l’organisation de l’entreprise est performante et adaptée à son objectif ; ils doivent également gérer efficacement les ressources, qu’elles soient humaines ou non.


      

        FAYOL ESTIME QUE LES MANAGERS DOIVENT :


        

          

            	

              ~ faire preuve d’autorité ;


            


            	

              ~ s’assurer de l’unité du commandement ;


            


            	

              ~ garantir une hiérarchie claire au sein de l’entreprise ;


            


            	

              ~ donner une unité de direction à l’ensemble du personnel ;


            


            	

              ~ gérer les ressources, notamment humaines ;


            


            	

              ~ veiller à la discipline des collaborateurs ;


            


            	

              ~ coordonner les activités principales en les centralisant.


            


          


        


      


      

        
Comment l’exploiter ?


        

          	

            ➙ Vous êtes en droit de diriger vos collaborateurs et d’attendre qu’ils se soumettent à vos requêtes. Si vous ne parvenez pas à exercer votre autorité (voir théories 76 et 77), ils vous jugeront sans doute faible. Ne montrez pas d’embarras, de timidité ou d’hésitation lorsque vous donnez des instructions (voir théorie 11). Si un collaborateur n’exécute pas votre demande, ne restez pas indifférent. Réitérez-la et, s’il persiste, envisagez les sanctions possibles (voir théorie 17). Sous aucun prétexte ne capitulez, ni ne faites vous-même le travail.


          


          	

            ➙ Encouragez l’« unité de direction » prônée par Fayol : il ne peut y avoir dans toute entreprise qu’un seul chef, un seul programme et une seule vision. Veillez à ce que vos collaborateurs comprennent bien la hiérarchie (autorité), l’organisation de l’entreprise et la place qu’ils y tiennent. Assurez-vous aussi de leur engagement envers les objectifs de l’entreprise.


          


          	

            ➙ Organisez votre équipe de sorte que chaque membre ne dépende que d’un seul supérieur hiérarchique. Si l’un d’eux a deux managers, des conflits de priorité apparaîtront et il dressera ses managers l’un contre l’autre.


          


          	

            ➙ Vos relations avec votre équipe doivent être fondées sur le respect mutuel, la confiance et la franchise. Cela ne doit pas se faire au détriment de la discipline. Des règles de comportement, dont une majorité sont implicites, sont en vigueur dans votre entreprise, et vous devez les appliquer systématiquement à tout le monde, vous y compris.


          


          	

            ➙ C’est à vous de veiller à ce que vos collaborateurs disposent en temps opportun des ressources nécessaires pour accomplir leur travail. Ils vous jugeront sur votre capacité à les obtenir. Contrôlez constamment la situation, anticipez les besoins et remédiez immédiatement à toute carence.


          


          	

            ➙ Placez toujours les besoins de l’entreprise au-dessus des vôtres ou de ceux de votre équipe. Si l’entreprise fait faillite, vos collaborateurs et vous vous retrouverez au chômage. Donnez donc la priorité aux objectifs de l’entreprise, même si cela ne sert pas vos intérêts ni ceux de votre équipe.


          


        


        

          Posez-vous les bonnes questions !


          

            

              	

                ✓ Certains de mes collaborateurs sont-ils sous la direction de deux managers ou plus ?


              


              	

                ✓ Les objectifs de mon équipe sont-ils en accord avec ceux de l’entreprise ?


              


            


          


        


      


      



  


  

  

    THÉORIE 2


    FAYOL ET LES 14 PRINCIPES DU MANAGEMENT : L’IMPORTANCE DES RELATIONS (2DE PARTIE)


    

      

        

          Quelle application ? Pour analyser rapidement vos principales responsabilités envers l’entreprise et vos collaborateurs.


        


      


      Henri Fayol ayant commencé à travailler en 1860 en tant qu’ingénieur, ses idées sur la considération du personnel par l’entreprise étaient étonnamment modernes.


      

        FAYOL SOUTIENT QUE LES MANAGERS DOIVENT :


        

          

            	

              ~ viser la productivité par la division du travail ;


            


            	

              ~ faire passer les besoins de l’entreprise avant les leurs et ceux de leur équipe ;


            


            	

              ~ s’assurer que le personnel est rémunéré de manière équitable ;


            


            	

              ~ garantir une équité de traitement pour tout le monde ;


            


            	

              ~ défendre la sécurité de l’emploi autant que possible ;


            


            	

              ~ encourager les initiatives des collaborateurs ;


            


            	

              ~ instaurer un sentiment d’« esprit de corps » (d’équipe).


            


          


        


      


      

        
Comment l’exploiter ?


        

          	

            ➙ La division du travail en une série de tâches répétitives n’est plus acceptable aujourd’hui. On attend désormais d’un poste qu’il soit épanouissant (voir chapitre 3). Cependant, il est presque toujours possible de trouver des méthodes de travail plus efficaces et productives. Une fois par an, reconsidérez la répartition du travail et les pratiques de votre équipe.


          


          	

            ➙ Vous devez subordonner vos besoins et ceux de votre équipe à ceux de l’entreprise. Vous en tirerez parti à long terme, car vous renverrez l’image d’une personne ayant une vision globale.


          


          	

            ➙ Votre salaire et celui de vos collaborateurs doivent être comparables à celui de collègues réalisant un travail similaire. Des écarts importants font naître du ressentiment et nuisent au travail d’équipe (voir théorie 27). Vérifiez les barèmes des salaires et prenez des mesures si nécessaire.


          


          	

            ➙ Les collaborateurs attendent de leur manager qu’il soit cohérent et juste. Si votre comportement est contradictoire, vous sèmerez le doute dans leur esprit. Bien sûr, vous pouvez vous montrer amical et accessible, mais souvenez-vous que vous pourrez un jour être amené à sanctionner ou licencier un collaborateur ; gardez de ce fait une certaine distance.


          


          	

            ➙ Vous ne pouvez pas avoir de « chouchous ». Vous devez traiter équitablement tous vos collaborateurs.


          


          	

            ➙ Les nouveaux arrivants deviendront plus rapidement opérationnels s’ils se sentent les bienvenus et à leur place. Ne jugez pas leurs performances tant qu’ils n’ont pas eu suffisamment de temps pour montrer de quoi ils sont véritablement capables.


          


          	

            ➙ Invitez vos collaborateurs à faire preuve d’initiative, mais dans un cadre bien défini.


          


          	

            ➙ De multiples solutions sont possibles pour instaurer un esprit d’équipe. Dans l’armée, l’« esprit de corps » naît des épreuves communes. Libre à vous de décider ce qui est préférable entre déjeuner régulièrement au restaurant avec vos collaborateurs ou faire un trek en montagne en hiver.


          


        


        

          Posez-vous les bonnes questions !


          

            

              	

                ✓ Ai-je des « chouchous » parmi mes collaborateurs ?


              


              	

                ✓ Y a-t-il un membre de mon équipe auquel je n’aime pas avoir affaire ? Ce que je pense de lui me pousse-t-il à le traiter différemment ou à surcompenser ?


              


            


          


        


      


      



  


  

  

    THÉORIE 3


    TAYLOR ET LA GESTION SCIENTIFIQUE


    

      

        

          Quelle application ? Lorsque les ressources humaines sont limitées et que vous devez accroître la productivité.


        


      


      Frederick Taylor s’est élevé du poste d’ouvrier au rang de directeur chez Bethlehem Steel, le plus grand sidérurgiste des États-Unis. Contemporain de Fayol, il s’est davantage intéressé à la productivité qu’aux aspects sociaux de la gestion du personnel. Son livre The Principles of Scientific Management (1913 ; traduction française : La Direction scientifique des entreprises) est venu asseoir sa réputation de père de l’organisation scientifique.


      

        LES PRINCIPES DE TAYLOR :


        

          

            	

              ~ le rôle d’un manager est de planifier et de contrôler le travail et il n’existe qu’une seule méthode pour accomplir efficacement une tâche ;


            


            	

              ~ le temps et les techniques de mouvement permettent de décomposer chaque processus en différentes tâches et d’éliminer les gestes inutiles. En appliquant ces principes, Taylor a réduit le nombre de gestes effectués par un maçon de 18 à 5, ce qui a généré un gain de temps et d’argent. Ses travaux ont jeté les fondations de la division du travail et de la fabrication en série, principes repris avec succès par Henry Ford dans l’industrie automobile ;


            


            	

              ~ la meilleure solution pour garantir une productivité maximale est de sélectionner minutieusement le personnel, de le former et d’offrir des opportunités à ceux qui montrent du potentiel. Cette notion était révolutionnaire pour l’époque ; en effet, la majorité des ouvriers ne recevaient aucune formation officielle. Les meilleurs d’entre eux étaient identifiés par une marque à la craie tracée sur leur poste de travail (workbench en anglais, d’où l’expression « benchmarking » ; voir théorie 74).


            


          


        


      


      

        
Comment l’exploiter ?


        

          	

            ➙ Analysez comment chaque tâche est accomplie dans votre équipe et posez-vous ces questions : « Avons-nous besoin d’exécuter cette tâche ? Peut-elle être réalisée plus efficacement ? Les tâches de mes collaborateurs sont-elles adaptées à leurs compétences/forces ? Ont-ils besoin d’une formation complémentaire pour améliorer leur productivité ? »


          


          	

            ➙ Déterminez comment réattribuer et réorganiser les tâches pour optimiser l’efficacité, accroître le flux de production et miser sur les atouts de chaque personne (voir chapitre 6).


          


          	

            ➙ Après cette réorganisation, évaluez si les changements ont porté leurs fruits et procédez, le cas échéant, à des ajustements. Il est rare de trouver la bonne solution dès le premier coup.


          


          	

            ➙ Analysez régulièrement (au moins une fois par an) le travail effectué par votre équipe et recherchez des gains de productivité. Si, par exemple, vous jugez qu’un rapport que vous rédigez n’a plus d’utilité, ne demandez pas à ses destinataires s’ils en ont besoin. Il est à peu près certain qu’ils vous répondront oui. Au lieu de cela, écrivez votre rapport, mais ne le transmettez pas et voyez si quelqu’un s’en plaint. Si personne n’a réagi au bout de trois mois, abandonnez cette tâche.


          


          	

            ➙ Une formation peut fortement améliorer la productivité de votre équipe. Par exemple, tous vos collaborateurs sont-ils capables d’exploiter l’ensemble des fonctionnalités du système informatique ?


          


          	

            ➙ Les idées de Taylor ne s’appliquent pas uniquement au monde de l’usine. Dans la majorité des bureaux, beaucoup de méthodes de travail sont inefficaces.


          


          	

            ➙ Quand vous étudiez l’organisation du travail, demandez à un maximum de collaborateurs de vous suggérer des pistes d’amélioration.


          


        


        

          Posez-vous les bonnes questions !


          

            

              	

                ✓ Mon équipe rencontre-t-elle des difficultés à respecter les échéances et/ou a-t-elle très peu de travail par moments ? Si oui, la planification des tâches peut-elle être revue ?


              


            


          


        


      


      



  


  

  

    THÉORIE 4


    MAYO ET L’EXPÉRIENCE DE HAWTHORNE


    

      

        

          Quelle application ? Pour définir les facteurs ayant un réel impact sur la motivation de vos collaborateurs (conjointement avec la théorie 26).


        


      


      À la fin des années 1920, Elton Mayo et son équipe de l’Institut de technologie du Massachusetts (MIT) ont mené une série d’expériences auprès d’ouvriers de l’usine Hawthorne de General Electric. Les résultats, qui semblaient aller à l’encontre des convictions de l’époque, trouvent toujours une certaine résonance de nos jours.


      

        LES DÉCOUVERTES DES CHERCHEURS DE HAWTHORNE :


        

          

            	

              ~ il n’existe aucune corrélation entre la productivité et les conditions de travail. La productivité n’a ni augmenté, ni baissé de manière significative suite à une dégradation ou une amélioration de ces conditions ;


            


            	

              ~ l’appartenance à un groupe constitue de loin le plus important facteur de motivation. Cela apporte aux salariés un certain statut social et un sentiment d’appartenance. Ils craignent d’en être exclus ou de décevoir leurs collègues par un travail de mauvaise qualité et font tout leur possible pour être considérés comme de « bons gars ». Ces groupes sont souvent informels ; pourtant, ils exercent une influence considérable sur le comportement de leurs membres ;


            


            	

              ~ la productivité a progressé après que les chercheurs et la direction se sont entretenus avec les salariés, ont sollicité leur point de vue et les ont traités comme des individus et non comme de la simple main-d’œuvre. Considérer le personnel avec respect et comme des personnes intelligentes s’est en effet avéré bénéfique.


            


          


        


      


      

        
Comment l’exploiter ?


        

          	

            ➙ Soyez conscient que les conditions de travail ont en soi très peu d’effet sur la motivation ou la productivité. Ce n’est que quand elles tombent en dessous d’un niveau acceptable que cela décourage le personnel (voir théorie 26).


          


          	

            ➙ Retenez cette information capitale : la motivation des collaborateurs est plus grande lorsqu’ils appartiennent à un groupe. Certes, vous voulez qu’ils forment une seule et même équipe, mais encouragez également la création de petits groupes distincts, car plus le groupe est petit, plus son influence sur ses membres est importante. Ce n’est pas un hasard si l’unité opérationnelle du SAS (forces spéciales britanniques) ne se compose que de quatre soldats.


          


          	

            ➙ Dès que possible, favorisez une concurrence bon enfant entre ces petits groupes. Pour éviter que cela ne devienne trop sérieux, récompensez tous les mois la « meilleure équipe » avec un trophée sans aucune valeur particulière.


          


          	

            ➙ Sachant que la productivité augmente lorsque les managers s’entretiennent avec leur équipe, sortez de votre bureau et pratiquez le « management baladeur » (voir théorie 10). Si possible, faites en sorte que les dirigeants communiquent également avec vos collaborateurs. Cela peut se faire aisément : au lieu que votre supérieur vous briefe en tête à tête sur les évolutions de la stratégie de l’entreprise, demandez-lui de vous en informer vous et votre équipe en même temps (à condition qu’il n’y ait pas d’informations confidentielles). Suite à cette réunion, répondez aux interrogations éventuelles de votre équipe.


          


          	

            ➙ Nous voulons tous nous sentir appréciés. Nous passons une grande partie de notre vie au travail ; nous avons donc envie qu’il ait un but. Ainsi, considérez vos collaborateurs avec respect, comme des personnes intelligentes, et vous constaterez une hausse de leur productivité.


          


        


        

          Posez-vous les bonnes questions !


          

            

              	

                ✓ À quel point je connais les personnes travaillant pour moi ?


              


              	

                ✓ Est-ce que j’encourage mes collaborateurs à venir me parler de leurs projets et de leurs problèmes ?


              


            


          


        


      


      



  


  

  

    THÉORIE 5


    URWICK ET LES 10 PRINCIPES DU MANAGEMENT


    

      

        

          Quelle application ? Pour vérifier que les managers ne sont pas surchargés et que tous vos collaborateurs bénéficient d’une aide individuelle en vous servant du concept d’« éventail de subordination ».


        


      


      Les idées de Lyndall Urwick (Notes on the Theory of Organization, 1952), qui a travaillé dans les forces armées, le secteur industriel et le conseil en management, sont de toute évidence influencées par ses années militaires.


      

        LES DIX PRINCIPES D’URWICK :


        

          

            	

              ~ la continuité : l’entreprise doit être organisée de manière à garantir sa survie ;


            


            	

              ~ l’équilibre : les divers services et équipes au sein d’une entreprise doivent s’équilibrer en termes de position et de pouvoir ;


            


            	

              ~ la définition : la totalité des postes et des tâches afférentes doivent être clairement définis ;


            


            	

              ~ la spécialisation : chaque groupe doit avoir une fonction ;


            


            	

              ~ l’objectif : toute entreprise doit avoir un but fondamental ;


            


            	

              ~ l’autorité : un groupe ne peut avoir qu’un seul manager ;


            


            	

              ~ la balance : les managers doivent avoir l’autorité nécessaire pour assumer leurs responsabilités ;


            


            	

              ~ la coordination : les managers sont en charge de l’organisation et de la coordination ;


            


            	

              ~ l’éventail de subordination : un manager ne doit pas avoir sous ses ordres directs plus de six ou sept personnes ;


            


            	

              ~ la responsabilité : le manager est responsable de ses collaborateurs.


            


          


        


      


      

        
Comment l’exploiter ?


        

          	

            ➙ En collaboration avec d’autres managers, assurez-vous que l’organisation de votre entreprise est adaptée à son objectif et que la répartition des ressources entre les sections/services est fondée sur les besoins, et non sur les manœuvres politiques de certains. Dans le cas contraire, les intérêts personnels l’emporteront sur ceux de l’entreprise.


          


          	

            ➙ Définissez les responsabilités et la marge de manœuvre de chaque poste.


          


          	

            ➙ Si cela est approprié, ayez recours à la spécialisation pour améliorer la productivité.


          


          	

            ➙ Accordez vos objectifs à ceux de l’entreprise. Sans cela, vous livrerez constamment une bataille perdue d’avance.


          


          	

            ➙ Évitez de partager la responsabilité de certains collaborateurs avec un autre manager. Si les rapports hiérarchiques ne sont pas clairs, réglez ce problème (voir théorie 1).


          


          	

            ➙ Avant d’accepter une mission, vérifiez que vous détenez l’autorité nécessaire pour la mener à bien. Par exemple, en cas de délais de production serrés, est-ce vous qui décidez en dernier ressort des personnes à intégrer dans votre équipe ?


          


          	

            ➙ Vous êtes responsable de la coordination et de l’organisation de vos collaborateurs et de vos ressources. Veillez à ce que votre équipe dispose des moyens et outils indispensables pour remplir sa mission (voir théorie 1).


          


          	

            ➙ Dans une structure moins hiérarchique et plus horizontale, il y a moins de managers et ceux-ci ont plus de collaborateurs sous leurs ordres. Mais tous veulent être traités comme des personnes à part entière. Utilisez le concept d’éventail de subordination et choisissez 6 lieutenants de confiance. Ils peuvent chacun superviser de près 6 collaborateurs. 42 personnes reçoivent ainsi une attention personnalisée. Créez un niveau supplémentaire et vous toucherez 258 personnes.


          


          	

            ➙ Vous êtes responsable de tout ce qui se passe dans votre équipe. Assumez vos responsabilités et celle-ci vous fera confiance et vous respectera.


          


        


        

          Posez-vous les bonnes questions !


          

            

              	

                ✓ Est-ce que je consacre trop de temps à exécuter mes tâches plutôt qu’à manager mes collaborateurs ?


              


              	

                ✓ À quel point je communique bien avec les personnes sous ma responsabilité ? Suis-je réellement au courant de la situation ?


              


            


          


        


      


      



  


  

  

    THÉORIE 6


    DRUCKER ET LES FONCTIONS


      DU MANAGEMENT


    [image: image]


    

      

        

          Quelle application ? Cette théorie devrait constituer le fondement de vos idées sur le management. Tout ce que vous faites doit découler de ces principes essentiels. Le reste n’est que fioritures.


        


      


      Nombreux sont ceux qui voient en Peter Drucker la première grande figure du management. Il a contribué à fonder cette discipline et a anticipé bien des tendances avec un certain nombre d’années d’avance. Par exemple, il a étudié la décentralisation dans les années 1940, inventé en 1969 l’expression « économie du savoir » et évoqué dès les années 1970 la responsabilité sociale des managers.


      C’est Drucker qui, en des termes très clairs, a suggéré que le but de tout organisme commercial est d’avoir des clients et de les garder. Il n’était pas question de maximiser les profits. C’est uniquement en gagnant des clients et en les conservant qu’une entreprise peut espérer faire des bénéfices, car, sans clients, il n’y a pas de bénéfices possibles.


      

        SELON DRUCKER, LES MANAGERS ONT LA RESPONSABILITÉ DE :


        

          

            	

              ~ fixer les objectifs de l’entreprise ou de l’équipe ;


            


            	

              ~ fournir et répartir les ressources indispensables pour atteindre ces objectifs ;


            


            	

              ~ motiver les collaborateurs à les réaliser ;


            


            	

              ~ évaluer leurs performances en fonction des objectifs définis ;


            


            	

              ~ améliorer les performances en contribuant sans cesse à leur développement personnel et à celui de l’équipe.


            


          


        


      


      Les idées de Drucker sur le but d’une entreprise et les responsabilités des managers résument l’essence même des théories des entreprises et du management.


      

        
Comment l’exploiter ?


        

          	

            ➙ Identifiez qui sont vos clients. Demandez-vous : « Qui achète mes biens ou services ? » Si vous avez des clients externes, cela peut être évident ; en revanche, si vous fournissez un service en interne à d’autres pôles de votre entreprise, la question peut être plus difficile.


          


          	

            ➙ Après avoir analysé vos clients, interrogez-vous : « Est-ce que je réponds à leurs besoins ? Que puis-je faire pour améliorer le service ou le produit que je leur fournis ? » À partir de vos réponses, élaborez une stratégie pour offrir à vos clients le meilleur service possible (voir chapitre 8).


          


          	

            ➙ Fixez des objectifs à tous vos collaborateurs. Choisissez pour 80 % des objectifs un niveau relativement facile. Vos collaborateurs seront ainsi tournés vers le succès et motivés pour atteindre les cibles plus ambitieuses (voir théorie 88).


          


          	

            ➙ Contrôlez les performances. Instaurez un système de bilan pour les évaluer au regard des objectifs et expliquer tout écart éventuel. Ces bilans doivent être effectués en temps opportun afin que vous puissiez prendre rapidement des mesures correctives.


          


          	

            ➙ Vérifiez constamment les ressources humaines et matérielles qui sont nécessaires pour atteindre vos objectifs et remédiez à toute carence avant que cela ne devienne un problème.


          


          	

            ➙ Motivez vos collaborateurs en leur communiquant les informations et en écoutant ce qu’ils ont à vous dire (voir chapitre 3).


          


          	

            ➙ Vous êtes votre plus grand atout. Cherchez à perfectionner vos compétences techniques et managériales pour rester compétitif. Passez régulièrement des entretiens et si l’on vous demande de définir le management ou le rôle des managers, ressortez la liste des responsabilités managériales de Drucker comme si c’était la vôtre. Vos collaborateurs étant votre second plus grand atout, contribuez à leur développement personnel, formez-les et soutenez-les.


          


        


        

          Posez-vous les bonnes questions !


          

            

              	

                ✓ Est-ce que je me considère réellement comme un manager et agis comme tel ?


              


              	

                ✓ Vois-je mon travail comme un ensemble de tâches à accomplir ou comme le fait d’aider les autres à faire leur job ?
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