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			Préface

			de Maurice Thévenet, 
Professeur à Essec Business School

			Le management est une discipline peu sérieuse. Tous ceux qui tentent de le pratiquer le savent. Dans toutes les autres disciplines de la gestion – finance, marketing, supply-chain, opérations, stratégie, etc. – on apprend des techniques, des notions et des outils qui aident à mieux maîtriser la réalité de l’entreprise, à mieux décider et agir. La culture de la gestion est celle de la maîtrise ; les naïfs croient que gérer ce n’est que gagner de l’argent : si seulement ils pouvaient avoir raison ! La réalité est plus complexe, il faut aussi et surtout maîtriser les choses et si les études de gestion se sont développées de manière étonnante ces dernières décennies, c’est parce qu’elles aident à mieux maîtriser la vie et la gestion des entreprises.

			Mais le management concerne les êtres humains, il vise à rendre efficace une action collective. Qui peut imaginer maîtriser, contrôler les personnes ? Qui peut imaginer avoir découvert les trois règles d’or, les six piliers ou les onze commandements de la maîtrise de l’humain ? Depuis des siècles ce fut l’ambition de tous les livres. Qui peut imaginer maîtriser le management des personnes dans l’entreprise alors qu’il ne parvient pas à gérer ses adolescents à la maison ?

			Ce qui aide les managers, ce ne sont donc pas les techniques mais l’art difficile et aride de s’interroger, s’étonner, se contraindre à regarder la réalité humaine sous des angles différents. Le pire pour apprendre le management c’est imaginer comprendre : quand on croit comprendre on ne ressent plus le besoin d’apprendre. Il n’est rien de pire que d’ignorer que l’on ignore, les Grecs le disaient déjà il y a longtemps.

			Pour nourrir cette réflexion, les autres sont nécessaires, tous ceux qui partagent leur vision et leur expérience ; celle-ci n’est pas vérité auto-suffisante mais incitation à mettre en perspective ses propres approches. Cet ouvrage contribue à ce travail. C’est le fruit d’une expérience et de convictions personnelles et il apporte les trois ingrédients indispensables à un approfondissement personnel sur la question mystérieuse du management, facteur de performance comme cela ne doit jamais être oublié.

			Premièrement, l’auteur s’engage à proposer une définition du management, à mettre en valeur certaines de ses facettes. Deuxièmement, il se risque à proposer une boîte à outils et, évidemment, le mot important dans cette expression est « boîte » : car s’il existe une boîte, tout le travail est alors de savoir choisir et manier chaque outil, et pas seulement en disposer. Troisièmement, il partage ses coups de cœur, ses élans vers tel ou tel personnage extérieur au monde exigu de la réflexion managériale ; en allant chercher des intuitions auprès de ces grandes figures, Jean-François Marvaud nous rappelle avec pertinence le fait que le management reste une question humaine et tous les compartiments de la vie sociale doivent nourrir la réflexion anthropologique nécessaire à la fonction.

		


		
			Introduction

			Quelles qualités personnelles ou compétences conduisent le manager et le cadre dirigeant au succès ?

			Comment accompagner au mieux le développement de l’organisation (l’entreprise, l’entité économique), pour lui donner vitalité et énergie d’un organisme pérenne, capable de se développer et de s’adapter à son environnement ?

			Ce livre souhaite répondre à ces deux questions par une approche systémique et innovante de ce que doit être le dirigeant et manager d’aujourd’hui pour développer l’entreprise de demain.

			Le temps s’accélère et les distances ne se calculent plus en kilomètres mais en minutes. Il est sûrement plus facile d’aller à Bruxelles, Barcelone, Londres que de traverser Paris. Les critères d’évaluation de la performance de nos prédécesseurs, entrepreneurs et grands dirigeants, sont tombés en désuétude avec le développement des transports aériens, l’irruption de l’ordinateur et d’internet dans nos modes de communication, d’échanges et de fonctionnement. De plus, les interactions entre les individus sont de plus en plus virtuelles, personnalisées (produits et services adaptés à chacun) et communautaires.

			Les évolutions technologiques en matière de transport de personnes et d’information (NTIC) ont bouleversé en profondeur le fonctionnement de nos systèmes sociaux et économiques. D’acheteur puis de consommateur, l’homo sapiens est devenu un client/co-producteur, du produit ou du service, qui évalue son niveau de satisfaction et donc de fidélité à travers le plaisir, la relation intuitu personae et l’image communiquée par son acte d’achat.

			Les entreprises et les organisations ont pris conscience que leur survie est directement liée à leur capacité à développer durablement leurs compétences.

			Les organismes vivants meurent plus de leurs dysfonctionnements internes que d’une cause externe. Il en est de même des entreprises. La mondialisation, les nouvelles technologies ont complexifié leur environnement ; s’adapter ne suffit plus, elles doivent anticiper et évoluer. Cette réalité a généré une réflexion depuis les années 90 sur l’organisation apprenante et le développement d’une approche prospective.

			Dirigeants d’entreprises, cadres de PME, d’ETI et de grands groupes internationaux, le XXIe siècle sera celui de la révolution managériale : ceux qui sauront mettre en œuvre une politique managériale permettant de développer la performance, fidéliser les talents et faire évoluer l’organisation en interne pérenniseront leurs entreprises.

			Le capital financier est supplanté par le capital humain et la valorisation de l’entreprise intègre de plus en plus l’analyse des compétences humaines (individuelles et collectives) présentes. Certains observateurs réfléchissent à cette nouvelle matrice d’évaluation intégrant plus fortement le capital humain comme vecteur de valeur ajoutée.

			Bien que le capital humain n’apparaisse pas « encore » dans le bilan ou dans le compte de résultat à la clôture de l’exercice comptable, il est cependant celui qui rapporte le plus s’il est correctement exploité.

			Ainsi, l’enjeu des organisations est bien l’adaptation du capital humain aux défis d’aujourd’hui et de demain.

			La crise sanitaire a démontré l’urgence de cette réflexion : les nouveaux modes de fonctionnement et de communication induits par la situation actuelle révolutionnent le rôle du manager.

			L’intelligence humaine porteuse d’innovation, de créativité et d’énergie immatérielle est le Graal des entrepreneurs et managers de demain.

			Pour atteindre ce Graal, deux axes sont à développer en parallèle :

			•	le premier axe, au sein des entreprises, correspond au développement des capacités humaines (savoir-faire, savoir être, intelligence émotionnelle, intelligence situationnelle…) ;

			•	le second axe, vis-à-vis de l’environnement, correspond à la prise en compte des limites du système qu’est l’entreprise :

			–	gestion des énergies-ressources, c’est-à-dire adapter les besoins énergétiques des activités humaines aux ressources disponibles ;

			–	développement des connaissances de l’écosystème, c’est-à-dire créer une organisation apprenante basée sur l’éducation, la formation, la gestion des savoirs et des réseaux de communication et du traitement des informations ;

			–	maîtrise de son environnement en termes de ressources naturelles, de réduction des effets de serre, de protection des équilibres de la planète, de respect du monde animal et végétal.

			Ainsi, les indicateurs marketing et financiers (reporting, budget plan, plan stratégique) ne suffisent plus à la bonne gouvernance des entreprises, il faut développer et agréger des outils nécessaires à la gestion des richesses humaines de l’organisation et offrir un cadre adapté à l’accompagnement de ce développement.

			❍❍❍

			Cet ouvrage est destiné aux dirigeants d’entreprise et aux managers pour leur permettre de piloter au mieux la performance de leur capital humain. Il inclut des apports conceptuels, des grilles de compréhension et des exercices de mise en situation facilitant l’appropriation des idées.

			À noter, concernant les exercices de mise en situation, des encadrés ont été insérés pour permettre la prise de notes.

			« La performance managériale est l’art de valoriser au mieux ce capital humain qui sera demain encore plus qu’aujourd’hui un levier concurrentiel. »

 

 

			Cet ouvrage est découpé en trois parties constituant huit chapitres qui peuvent être lus séparément.

			La première partie porte sur les fondamentaux de la fonction de manager et les concepts indispensables à maîtriser pour exercer cette fonction dans l’entreprise :

			•	la notion de stratégie et d’organisation (au sens de structure) ;

			•	le rôle de l’Homme dans nos organisations ;

			•	le développement personnel comme axe d’alignement du manager entre ses valeurs profondes et son action au quotidien.

			La deuxième partie porte sur les leviers qui permettent de développer la performance managériale :

			•	l’individu : la performance individuelle, critères de développement personnel ;

			•	l’équipe : la performance collective, les rôles et place de chacun dans un collectif ;

			•	l’organisation (la manière dont nous sommes organisés) : la performance organisationnelle, l’adaptation d’une structure à la stratégie de l’entreprise ;

			•	les processus (ensemble de chaînes d’actions qui crée la valeur) : la performance des processus.

			La troisième et dernière partie porte sur le cadre à déployer pour développer une action managériale au sein de l’entreprise : Les ingrédients de la réussite entrepreneuriale.

			•	créer une culture du leadership ;

			•	remettre en question l’existant à travers un processus de conduite du changement ;

			•	faciliter l’innovation et la créativité ;

			•	développer une vision prospective ;

			•	renforcer l’appartenance à une culture et à des valeurs fortes porteuses de cohésion et de cohérence dans l’action entrepreneuriale.

			Enfin, j’espère que ce livre vous donnera des clés et grilles de lecture pour permettre un développement durable de l’entreprise et/ou de votre management. Finis les temps modernes de Charlie Chaplin, ma conviction est qu’il faudra faire mieux, beaucoup mieux dans le respect de l’autre et de son environnement avant de faire plus.

			Bonne lecture.

		


		
			Partie I.

			Les concepts clés de la performance managériale

			« Partager une vision commune qui engage l’équipe dans une dynamique ambitieuse au sein de laquelle chacun trouve le sens qu’il souhaite donner à son accomplissement personnel dans un projet collectif. »1

			Préambule aux concepts clés de la performance

			L’élément déterminant de la réussite économique d’une entreprise est le management efficace des personnes qui la composent.

			Développer la professionnalisation des managers, c’est-à-dire leur compétence managériale, est un facteur clef de leur compétitivité.

			Qu’entendre par performance dans le contexte actuel ?

			Sujet plus ou moins tabou dans les entreprises. Certains dirigeants mettent en avant le long terme versus le court terme, faire mieux versus faire plus, meilleures conditions de travail versus rentabilité…

			Les managers sont partagés voire tiraillés entre leur vie personnelle et leur vie professionnelle. La pression sociale est forte.

			Depuis une trentaine d’années, la notion de développement personnel apparaît dans l’entreprise.

			De nouveaux métiers se créent : coach interne, « talent développeur », etc., métiers qui gravitent autour des fonctions RH afin d’accompagner les salariés (le plus souvent ceux qui ont été identifiés comme haut potentiel) dans le développement de leurs compétences personnelles.

			Ces nouveaux « coaches », comme on les appelle, interpellent sur cette notion de performance et de son sens. Ils interrogent les managers sur de nouveaux critères de réussite qui différents du faire plus, du plus vite, du moins cher (destructeur sur le long terme) pour se centrer sur faire différemment, autrement, mieux.

			Le développement personnel, l’intelligence émotionnelle et situationnelle, la capacité à créer et à innover, la notion d’engagement et la gestion des énergies sont parmi d’autres paramètres des facteurs d’amélioration de la performance en entreprise.
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			Le mythe de Sisyphe

			« Il n’y a pas de châtiment plus terrible qu’un travail inutile et vain. » 
Camus disait : « Il n’est guère de passion sans lutte. »

 

			La performance managériale s’articule autour de trois dimensions :

			•	être porteur du sens ;

			•	être facilitateur du système ;

			•	être développeur de talents.

			Être porteur de sens

			Les managers de managers sont « porteurs de sens » au niveau stratégique : ils éclairent les orientations stratégiques prises par la direction générale et ils recherchent l’efficacité entre la situation actuelle de l’entreprise et son environnement.

			Les managers de proximité sont « porteurs de sens » au niveau opérationnel : ils ajustent les processus et le fonctionnement quotidien et ils recherchent l’efficience entre les objectifs fixés et les moyens/les ressources disponibles.

			
Questions pour avancer

			➠	Quelles sont les valeurs qui mobilisent mon énergie ?

			➠	Quelle est la finalité de mon action ?

			➠	Quelle est mon étoile, mon podium ?



			Être facilitateur du système

			Dans une approche systémique, les managers sont confrontés au quotidien à des problématiques complexes et leurs réponses doivent intégrer l’ensemble des paramètres et contraintes internes/externes. À défaut, les solutions court-termistes risquent de générer d’autres problèmes à plus ou moins long terme.

			Les décisions prises sont rarement celles que le manager voudrait prendre mais un compromis offrant la meilleure solution pour l’ensemble des parties prenantes. C’est donc au quotidien un tiraillement plus ou moins important entre sa représentation de l’idéal et la réalité.

			La force du manager est d’accepter ce décalage issu parfois du métier et l’optimisation de la mise en œuvre intégrant l’ensemble des éléments du système.

			La maturité du manager réside dans sa capacité à faire le deuil de son expertise technique et de son apport par le métier pour élargir son influence en répondant à des enjeux plus globaux.

			
Questions pour avancer

			➠	Face à une décision, mes objections sont-elles liées à mes intérêts personnels (métier/service/direction), aux intérêts de l’entreprise ?

			➠	Cette décision est-elle profitable à l’ensemble des parties prenantes (clients, fournisseurs, salariés, actionnaires) ?

			➠	Mon action au quotidien s’inscrit-elle dans une feuille de route ?



			Être développeur de talents individuels et collectifs

			Le manager est au service de l’équipe et de ses membres pour les aider à atteindre leurs objectifs : inverser la relation manager/managé pour adopter une posture d’aide à l’individu et à l’équipe facilite le développement des compétences et l’apprentissage par l’expérience et le partage des savoirs.
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