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	Du même auteur


			Chez Ellipses


			• Comment découvrir et utiliser son talent


			• Comment devenir un leader


			Chez Eyrolles


			• Mieux vivre avec la sagesse toltèque


			• Mieux travailler avec la sagesse toltèque


			• L’ego, ami ou ennemi ?


			Chez Dangles


			• Mieux communiquer avec la morphopsychologie


			Chez Larousse


			• L’estime de soi


			• 50 règles d’or anti manipulation


			• 50 règles d’or pour gérer les personnalités difficiles


			Chez Studyrama


			• Bien se connaître pour réussir


			• La communication non-verbale


			• Se libérer des relations toxiques


			• Savoir se faire recruter


			• Le grand livre de l’entretien d’embauche


			• Le grand livre du CV


			• Le grand livre de la lettre de motivation


			Chez JouVence


			• Morphopsychologie : le visage miroir de la personnalité


			• Petit cahier d’exercices de communication non-verbale


			• Petit cahier d’exercices de gestion des conflits


			• Petit cahier d’exercices des 4 accords toltèques


			• Savoir décider


			• Aujourd’hui, j’arrête de tout remettre à demain


			• Estime de soi, amour de soi, confiance en soi


			• Réussir tous ses projets


			• L’art de demander


			• L’art d’écouter


			• L’art de questionner


			• L’art d’influencer
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			Avertissement


			Nous citons un grand nombre d’auteurs, de managers, de théoriciens, ceux que nous avons lus, uniquement. Il en « manque » donc forcément d’autres, puisque le sujet est universel, intemporel et inépuisable. Certaines citations sont directes (phrases entre guillemets), d’autres indirectes (pensée synthétisée ou reconstituée).
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			Introduction


			Je n’ai jamais voulu être manager, ni former au management (pourtant je le fais depuis plus de quinze ans) et encore moins écrire un livre sur ce thème : il y en a déjà tellement (de bons) sur un sujet aussi vaste et complexe. Alors qu’aurai-je à dire de plus ? Dans ces trois situations, c’est la vie qui m’a poussé : je n’aurai jamais imaginé écrire un jour un livre de management.


			Tout a commencé à Saint-Malo, dans un centre de séjour linguistique pour pré-ados étrangers. J’avais 27 ans et j’étais professeur de français le matin et animateur le reste de la journée. La dernière semaine, la directrice a disjoncté et « disparu » et les jeunes en ont profité pour faire toutes les conneries possibles.


			La veille du départ, ils nous ont promis une nuit d’enfer. Personne ne réagissait, alors j’ai pris les choses en main : j’ai sanctionné immédiatement un geste agressif. J’ai isolé le meneur de ses camarades. J’ai organisé un tour de garde la nuit, pour prévenir tout dérapage. Enfin, j’ai campé devant la chambre du meneur. Résultat : la nuit s’est déroulée sans accroc.


			L’été suivant, je revins à Saint-Malo dans les mêmes conditions. Le responsable du lycée qui nous hébergeait m’accueillit, content ou soulagé (il m’avait reconnu). Il m’apprit qu’il n’y avait pas de directeur cette année. Puis il me confia le trousseau de clés, les documents administratifs et l’argent (pour acheter du matériel). Autrement dit, il me nommait directeur (officieux) du séjour… Surpris, je bafouillais une objection, mais il me dit avec un sourire entendu : « Je sais ce que vous avez fait l’année dernière… » Et il partit. J’ai donc dirigé le séjour seul et managé ma première équipe, avec grand plaisir…


			Cette histoire a changé ma vie… parce que jusque-là, j’étais « libertaire », anti-hiérarchie et anti-chef. J’avais une vision totalement erronée du management, comme beaucoup de gens. Je ne voyais que son côté négatif (imposer, contrôler et sanctionner), sans voir le reste : créer, faciliter, dynamiser et rendre les choses possibles. Cette expérience m’a réconcilié avec l’autorité. J’ai découvert la richesse et la beauté de ce métier, sa diversité et sa complexité aussi…


			Quatre ans plus tard, j’ai travaillé comme manager dans une école de commerce. Cette expérience m’a fait comprendre la double légitimité du manager : la première (officielle) vient « d’en haut » : on est recruté, nommé ou promu par un (grand) chef. La deuxième vient « d’en bas » et génère (ou pas) l’autorité, basée sur la compétence reconnue par les collaborateurs. L’idéal est d’avoir les deux (double légitimité) pour travailler sereinement… comme on marche avec deux jambes.


			Alexandre le Grand est un des plus grands conquérants de l’histoire, mais peu de gens savent qu’il était aussi un très grand manager et leader : il a enthousiasmé, entraîné et galvanisé ses soldats pendant des années. Aucune armée n’a été capable de lui résister… sauf la sienne ! Arrivé en Inde, ses soldats ont refusé de le suivre, dans son rêve de conquête sans limite. La mort dans l’âme, il a été obligé de rebrousser chemin. Moralité : un chef n’est rien sans (l’appui de) ses soldats…


			« Il n’y a pas de bon capitaine sans bon équipage. »


			J’ai attendu 10 ans avant de former au management, car je ne me sentais pas légitime. J’ai tout d’abord remplacé un collègue au pied levé avec un programme et un dossier. Puis, j’en ai animé d’autres, parfois avec d’autres programmes et d’autres dossiers. Comme je n’étais pas satisfait, j’ai modifié progressivement tous ces éléments et j’ai fini par créer mon propre stage. Comme ma pédagogie est basée sur le questionnement, j’ai beaucoup écouté, appris et compris de choses, notamment sur le vécu des managers…


			Et j’ai fait ce constat ahurissant : 100 % des managers sont stressés, débordés et la plupart sont insatisfaits de leur travail… Comment est-ce possible ? Est-ce une mission impossible ? Faut-il être un superhéros pour survivre dans cet univers impitoyable ? Comment savoir si ce que l’on fait est bon ou pas ? Et comment y voir clair parmi les centaines de théories et modèles différents et contradictoires qui circulent ?


			Comme je n’avais pas d’a priori, de certitude ou de préférence pour tel ou tel modèle, j’ai essayé de comprendre et je me suis appuyé sur le bon sens et la situation concrète. Ce faisant, j’ai affiné et mis en ordre mes questions, pour constituer un parcours cohérent et dynamisant. Un jour, un stagiaire m’a demandé quelle était « ma méthode » et c’est une autre stagiaire qui a répondu à ma place : « C’est le management du bon sens. »


			Au fil des stages, mes stagiaires m’ont demandé Si j’avais écrit un livre sur le management, puis Pourquoi je ne le faisais pas et enfin Quand j’allais le faire… ? Finalement, ce qui devait arriver arriva et j’ai proposé ce thème à un éditeur (Ellipses) qui l’a accepté aussitôt…


			Ce livre est donc le fruit d’une réflexion constante entre la théorie (indispensable) et la pratique (incontournable), entre le général (le tronc commun) et les cas particuliers (les branches de l’arbre), entre mon expérience et celles de mes stagiaires. Il regorge de questions, de réflexions, de citations, d’exemples, de chiffres, d’anecdotes et de solutions…


			J’espère que tout cela vous aidera à trouver, créer ou inventer les vôtres… et surtout à mieux comprendre votre métier, ses contraintes et ses particularités (pour les joies, vous n’avez pas besoin d’un livre…). Et que, le soir venu, vous puissiez rentrer chez vous, non pas en ayant fait tout ce que vous aviez prévu de faire (est-ce possible ?), mais en vous disant : « Aujourd’hui, j’ai fait de mon mieux… »


			Bonne lecture !
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			Qu’est-ce que le management ?


			« Le manager est un professionnel 
de la performance des autres »


			Philippe Gabilliet


			Définition(s) du management
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• Complexité du terme


			Le management est difficile à définir. La preuve en est que les définitions pullulent et qu’il n’y a aucun consensus à ce sujet. Pourtant manager n’est pas une activité nouvelle ou confidentielle, bien au contraire : elle est universelle et intemporelle. Mais définir le management revient à lui donner un sens, une orientation particulière. Or aucune orientation n’est neutre. Chacune d’entre elles comporte ou s’appuie sur une idéologie…


			Étymologie


			L’origine du mot « management » est française. Il provient en effet du mot « ménage ». Ménager, ce n’est pas faire le ménage, mais gérer le ménage. Mais selon Wikipédia et l’Oxford English Dictionary « il découle d’un autre terme français mesnager, signifiant en équitation “tenir en main les rênes d’un cheval”, provenant lui-même de l’italien maneggiare (et du latin manus : “la main”). Il a subsisté en français en équitation au travers du mot “manège” ».


			Le management est-il un métier, une fonction ou autre chose encore ? C’est une des grandes fonctions génériques de l’entreprise et il devient un métier précis lorsqu’il se couple avec un secteur d’activité ou une entreprise précise : Directeur commercial, chef d’entreprise ou infirmière coordinatrice.


			
• Les distinctions éclairantes


			La distinction manager/chef


			Le mot manager est souvent confondu ou amalgamé avec celui de chef. Pourtant ces deux mots sont bien distincts. Le terme de management est apparu récemment dans l’histoire (après la Deuxième Guerre mondiale) d’abord aux États-Unis. Il a immédiatement concurrencé et détrôné le terme de « chef », issu de l’armée et sans doute devenu inadéquat avec l’entreprise « moderne ». Pourtant, le terme de chef n’a pas totalement disparu. Il a évolué et pris un sens… négatif, proche du terme de tyran. C’est le « petit chef » (de service) si décrié dans la presse et si rabaissé dans les conversations des collaborateurs qui le subissent. Dès lors ces deux termes ont constitué les deux pôles opposés du même métier :


			– Le chef est le pôle négatif que l’on doit éviter à tout prix.


			– Le manager est le pôle positif que l’on doit suivre.


			La distinction manager/directeur


			Historiquement, le terme de manager est arrivé après celui de directeur. S’agit-il seulement d’un changement d’étiquette ? Au contraire ! Cette évolution sémantique traduit une véritable révolution de l’entreprise : auparavant, elle était calquée sur le modèle de l’armée, avec la hiérarchie et la discipline qui l’accompagne : le patron et ses « cadres » (notion héritée elle aussi de l’armée) dirigent l’entreprise de façon « descendante » : ils savent et décident seuls (ou presque). Les salariés ne sont que des exécutants, comme les soldats, dressés à obéir aveuglément à leurs chefs (supposés tout savoir).


			La distinction manager/gestionnaire


			Ces deux termes sont parfois utilisés comme synonymes l’un de l’autre, pourtant ils ne le sont pas. Quelle est leur différence alors ? La meilleure distinction entre ces deux termes a été faite par le site suivant : Pour Petite entreprise.net : « Le management désigne les pratiques et le savoir-faire associés à l’organisation du travail collectif et aux relations humaines avec une attention particulière à la dimension qualitative (management stratégique, management de projet, management participatif). La gestion, se focalise plutôt sur la conduite des affaires en général avec, pour sa part, une dimension quantitative (gestion comptable, gestion de patrimoine, contrôle de gestion…). En somme, le management est l’art de conduire des hommes et d’en tirer le meilleur. »


			Autrement dit, on gère (quantitativement) des ressources, tandis que l’on manage (qualitativement) des personnes. Ces deux activités ne sont pas incompatibles mais complémentaires, puisqu’il s’agit de deux dimensions à la direction d’une entreprise ou d’un service.


			La distinction manager/leader


			Ces deux termes assez proches sont souvent confondus, notamment par les journalistes et auteurs de posts, qui les utilisent comme synonymes bien pratiques. Inversement, certains experts les sont progressivement différenciés de la sorte :


			– Le manager est le modèle négatif à éviter à tout prix.


			– Le leader est le (nouveau) pôle positif que l’on doit suivre.


			L’histoire se répète indéfiniment, car les termes s’usent et perdent de leur force avec le temps. Le terme de leader semble ne pas faire exception à cette règle et il est en passe de se faire détrôner à son tour par celui de coach plus à la mode, semble-t-il.


			– Le leader est le pôle négatif que l’on doit éviter à tout prix.


			– Le coach est le (nouveau) pôle positif que l’on doit suivre.


			Chaque mot peut être défini par sa dénotation (ce qu’il désigne) et sa connotation (sa charge affective positive ou négative). Quand la connotation est trop forte, elle brouille la dénotation : on ne sait plus de quoi on parle. C’est le cas ici… Pourtant, en 1977, Abraham Zaleznik a clarifié cette distinction dans la revue Harvard Business Review (HBR) : le manager est un chef qui a le pouvoir officiel (imposer et interdire) et il est nommé par son supérieur. Tandis que le leader est un influenceur qui a le pouvoir officieux (influencer et entraîner) et il est élu/suivi par ses pairs (Jésus, Gandhi, Rosa Parks). Par ailleurs, le management est un métier, tandis que le leadership est un rôle au sein d’un groupe de pairs (égaux).


			Un leader peut devenir manager, notamment en politique : tout chef de parti et d’état était leader avant de devenir manager. Un manager peut devenir leader… à condition qu’il renonce (provisoirement) à son pouvoir de manager.


			Distinction Manager/Leader
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			Une remise en question salutaire


			En 1988, Hervé Serieyx, un des plus grands spécialistes français du management publie un article explosif dans un hebdomadaire national sous le (faux) nom de Konosuke Matsushita, le pape du management au Japon et fondateur de Panasonic. Son article est une fausse déclaration de guerre économique, mais une vraie gifle aux « dirigeants » occidentaux et français en particulier. Son objectif était simple : faire évoluer les mentalités de ces chefs d’entreprise, qui n’ont pas encore compris que le changement (mondialisation, accélération et interaction) rendait le modèle militaire complètement obsolète… Voici un extrait de son faux discours : « Vous êtes totalement persuadés de faire bien fonctionner vos entreprises en distinguant d’un côté les chefs, de l’autre les exécutants ; d’un côté ceux qui pensent, de l’autre ceux qui vissent. Pour vous, le management c’est l’art de faire passer convenablement les idées des patrons dans les mains des manœuvres. »
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• Les définitions existantes


			Commençons par étudier quelques définitions du management.


			Pour Google


			Le management est l’ensemble des techniques d’organisation et de gestion des entreprises. C’est la définition la plus courte et la plus large (ou générale) qui soit. Par conséquent, c’est la définition la plus consensuelle, mais aussi la plus vague.


			Pour le dictionnaire Larousse


			C’est l’ensemble des techniques de direction, d’organisation et de gestion de l’entreprise. Cette définition ressemble étrangement à celle de Google, la notion de « direction » en plus.


			Pour Wikipédia


			Le management est « la mise en œuvre des moyens humains et matériels d’une entreprise pour atteindre ses objectifs. Il correspond à l’idée de gestion et de pilotage appliquée à une entreprise ou une unité de celle-ci. Il consiste à :


			– Fixer des objectifs (stratégiques et opérationnels).


			– Choisir les moyens de les atteindre.


			– Mettre en œuvre ces moyens (recherche d’efficience).


			– Contrôler la mise en œuvre et les résultats obtenus.


			– Assurer une régulation à partir de ce contrôle (Gouvernance). »


			Pour Cap RH.Fr


			Le management est « l’ensemble des techniques de gestion, de planification, d’organisation, de direction et de contrôle mises en œuvre dans une entreprise ».


			Pour Petite entreprise.net


			« Le management a pour vocation la planification, l’organisation, la direction et le contrôle d’une organisation afin qu’elle atteigne ses objectifs. »


			
• Synthèse


			La meilleure définition du management est aussi la plus simple : c’est l’art de faire travailler les autres. Elle nous vient d’un formateur (en management) qui a explicité chaque mot :


			– L’art de : il ne s’agit pas de se prendre pour un artiste (façon rock star) mais de circonscrire la nature de cette étrange fonction : il s’agit d’un artisanat. Ce n’est pas une activité scientifique non plus. La science vise à produire une connaissance au travers de vérités universelles et rationnelles. Or le management est une pratique qui vise à produire… des résultats. Concrètement, cela signifie que le manager ne doit pas (perdre son temps et son énergie à) chercher la vérité ou (ce qui revient presque au même) à chercher à avoir raison… C’est évidemment plus facile à dire qu’à faire !


			Le management n’est pas activité industrielle, automatique ou mécanique qui fabrique des produits identiques en grand nombre à partir d’un modèle unique, de process et de machines. L’artisanat crée des produits ou des services semblables mais jamais identiques, car l’artisan intervient directement et quotidiennement pour fabriquer chaque jour son produit ou sa prestation. L’artisanat est plus difficile et plus stressant que l’industrie, mais le résultat est qualitativement supérieur (souvent) ou du moins différent (toujours). En conséquence, le manager ne peut pas reproduire mécaniquement ce qu’il a fait auparavant : chaque décision est nouvelle, chaque situation est nouvelle, chaque rencontre est unique et chaque action est originale. Rien n’est exactement identique et il faut donc s’adapter à chaque instant, à chaque cas particulier et à chaque personne…


			– De faire : le management est un métier d’action. Il ne s’agit plus de savoir comme à l’école, mais d’agir seul ou (la plupart du temps) avec les autres. : alors que l’école valorise l’intelligence et la connaissance, l’entreprise valorise l’action et les résultats concrets. En conséquence, le manager n’a pas besoin de savoir quoi que ce soit (a priori) ni d’être plus intelligent ou savant que ses collaborateurs. Son rôle consiste davantage à faciliter l’action individuelle et collective et à lui donner du sens.


			– Travailler : faire n’est pas toujours facile, mais faire faire (ou travailler) est infiniment plus difficile. C’est sans doute une des raisons qui pousse nombre de managers à faire les choses eux-mêmes plutôt qu’à les déléguer. Ainsi, ils ont la certitude que ce sera bien fait… mais cette attitude est dangereuse, aussi bien pour le manager (débordement, épuisement) que pour les collaborateurs (qui ne progressent pas). En conséquence, le manager ne peut pas se contenter de bien travailler (de bien faire son travail), mais il doit aussi et surtout s’occuper des autres et penser sans cesse pour eux et parfois à leur place. Comme le dit Philippe Gabilliet, « Le manager est un professionnel de la performance des autres ».


			– Les autres : c’est sans aucun doute la particularité la plus difficile à gérer. L’altérité est une différence irréductible qui constitue le plus grand défi du manager. En effet, les autres (ses collaborateurs) ne sont pas comme lui et ne le seront jamais. Ils ne perçoivent pas les choses de la même façon, parce qu’ils ne sont pas dans la même position. De plus, les collaborateurs ne sont pas identiques entre eux (non plus). Enfin, ils changent, s’adaptent ou évoluent en permanence. En conséquence, le manager ne peut pas se contenter de communiquer ses messages de façon naïve et simple, car ce qui est évident pour lui ne l’est pas forcément pour les autres. Il doit donc « traduire » son message dans le langage de ses collaborateurs. Et ce qui est valable pour l’un ne l’est pas forcément pour les autres. Il doit donc traduire son message en plusieurs langues. Enfin, ce qui a fonctionné hier ne fonctionnera pas forcément demain. Il doit donc s’adapter et se remettre en question en permanence… et travailler sans filet ni certitude…
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• Une liste de missions difficile à établir


			Le management est une fonction complexe et changeante, c’est pourquoi il est presque impossible de lister toutes les missions d’un manager. C’est aussi pourquoi il n’y a pas unanimité et il n’existe pas de liste officielle des missions du manager type. Cela n’a pas empêché les tentatives, malgré tout…


			Pour la Maison du management


			Cette entreprise dédiée exclusivement au management a contourné l’obstacle par l’exhaustivité, en rédigeant le référentiel du manager, une liste de cent tâches incontournables. Cette liste est, évidemment, trop longue pour la citer ici.


			Pour La petite entreprise.net


			Pour ce site dédié à l’entreprise, ses missions se résument à :


			– Élaborer et veiller à l’application de la stratégie d’entreprise.


			– Organiser et répartir le travail entre les équipes.


			– Planifier le travail et s’assurer du respect des délais fixés.


			– Gérer le budget et négocier avec les clients et fournisseurs.


			– Assurer la coordination et la communication et les salariés.


			– Assurer les relations avec les administrations.


			– Motiver ses troupes, désamorcer les éventuels conflits.


			– Se porter garant de la qualité des prestations et services.


			Pour AcSe Coaching


			Cette entreprise a listé les huit qualités d’un bon manager, mais il s’agit plutôt de huit compétences, donc des tâches. Ce sont :


			– Développer les compétences.


			– Savoir communiquer.


			– Motiver et encourager.


			– Organiser le travail.


			– Encadrer l’équipe.


			– Faire preuve d’exemplarité.


			– Prendre de la hauteur.


			– Être juste.


			
• Les différentes missions du manager (selon nous)


			Tout manager doit à la fois manager son équipe (collectivement) et chacun de ses collaborateurs (individuellement). Par ailleurs, tout manager doit à la fois traiter la dimension qualitative (les hommes) avec la communication et la dimension quantitative (les ressources) avec la gestion. Enfin, il doit aussi (souvent) répondre à la fois à ses supérieurs et remplacer ses collaborateurs. Voici donc notre liste :


			– Prendre des décisions/choisir (pour les autres/à leur place).


			Accompagner individuellement ses collaborateurs


			– Les recruter et les accueillir.


			– Les informer et les former.


			– Les motiver et les remotiver.


			– Leur déléguer des tâches.


			– Les évaluer et les (re)cadrer.


			– Les faire évoluer (promotion, mutation, séparation).


			Accompagner collectivement son équipe


			– Gérer les transformations/changements.


			– Gérer les projets et les problèmes collectifs (crises).


			– Organiser/planifier le travail de l’équipe.


			– Coordonner leur travail.


			– Créer ou améliorer la cohésion de l’équipe.


			– Gérer les conflits interpersonnels.


			Communiquer


			– De façon formelle et informelle (« management baladeur »).


			– Écouter et décoder ses collaborateurs.


			– S’exprimer et s’affirmer, les influencer, négocier avec eux.


			– Gérer les émotions.


			Gérer le quotidien


			– Gérer les ressources du service ou de l’entreprise.


			– Gérer l’administratif.


			– Gérer la technique (remplacer ou expertiser).


			– Gérer les problèmes de ses collaborateurs.


			– S’effacer.


			Et éventuellement (selon la place dans l’entreprise) :


			– Rendre des comptes (reporting) à la hiérarchie ou aux actionnaires.


			– Informer sa hiérarchie (remonter les informations du terrain).


			– Participer au comité de direction (participer à la stratégie).
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• Les 4 éléments clés


			Les besoins et les 3 types de savoir


			– Les besoins sont des forces qui nous poussent à agir pour recréer l’équilibre interne (homéostasie).


			– Le savoir (pur ou théorique) est constitué essentiellement d’informations utiles ou utilisables.


			– Le savoir-faire est une compétence utilisable professionnellement, donc rémunérée et correspondant à un métier.


			– Le savoir-être est une qualité, un élément de la personnalité qui se manifeste au travers du comportement observable.


			Ces quatre éléments sont en interaction permanente.


			Les besoins du manager


			Les besoins sont nos moteurs et nos sources de motivation. Ils sont satisfaits ou insatisfaits par le travail que nous exerçons. Quels sont les besoins les plus susceptibles d’être satisfaits dans un travail de manager ? Probablement ceux-ci :


			– Le besoin de contrôler les gens et les choses (responsabilités).


			– Le besoin de communiquer : être en relation avec les autres.


			– Le besoin de réalisation : devenir soi-même, développer ses dons, être à sa place et s’affirmer.


			– Le besoin de liberté : s’autodéterminer et choisir/agir sans sécurité (extérieure). Ce besoin est proportionnel au niveau hiérarchique, car plus on s’élève et plus on devient libre.


			Les connaissances (savoir)


			Aucune connaissance n’est vraiment indispensable, puisqu’il s’agit d’un métier pratique et relationnel… et que le savoir s’acquiert facilement et rapidement. Néanmoins certains savoirs peuvent s’avérer utiles :


			– La connaissance du métier (du service et de l’entreprise).


			– Une bonne culture générale (pour mieux comprendre chacun).


			– Des connaissances en psychologie pratique et communication.


			Les compétences du manager


			Ce sont les compétences correspondant à ses missions.


			

			

				

					[image: ]

				


			


			Le talent du manager


			Quelle est la compétence la plus importante pour un manager « type » (indépendamment des particularités de chaque poste) ? Autrement dit quel est le cœur du métier de manager ? Quelle est l’essence du management ? Évidemment, chaque manager, chaque centre de formation, chaque cabinet de coaching, chaque site ad hoc a son propre avis, forcément intéressant et « vrai »… dans la limite de son périmètre, puisque relatif et tributaire du secteur, de l’activité, du niveau hiérarchique, du métier de base, de l’ancienneté. Si l’on reprend la définition du management (l’art de faire travailler les autres), la réponse pourrait être alors : faire faire, puisque le manager fait faire ou laisse faire les choses par ses collaborateurs. (Pour aller plus loin, lire notre ouvrage paru chez le même éditeur, Comment découvrir et utiliser son talent).


			Les qualités du manager


			En décembre 2016, le site Femmedinfluence publiait un article : Les 18 qualités qui font un grand leader. Les voici : l’intégrité, l’exemplarité, la persuasion, l’écoute, l’objectivité, la ténacité, la synergie, l’engagement, la force émotionnelle, l’intuition, la spontanéité, la créativité, l’inspiration, le charisme, le perfectionnement, la confiance, la persévérance, la responsabilité. Malheureusement, cette liste confond allègrement qualités et compétences et (surtout) leader et manager… Dommage !


			Voici donc une autre liste de qualités utiles au manager, inspirée des travaux du psychologue américain Charles Garfield :


			– Sens des responsabilités : assumer totalement la responsabilité de ses actes et erreurs.


			– Assertivité : capacité à s’affirmer, sans agresser ou dominer.


			– Leadership : capacité à entraîner des groupes entiers.


			– Allocentrisme : le contraire de l’égocentrisme.


			– Présence : quotidienne pour rassurer et réagir immédiatement.


			– Réactivité : capacité d’intervention ultra rapide.


			– Adaptabilité : capacité à faire avec les situations inhabituelles.


			– Humilité : rester humble et simple, sans se croire « supérieur ».


			– Confiance en soi : sécurité intérieure qui permet de dépasser les échecs et critiques.


			– Passion : enthousiasme pour la mission à accomplir.


			– Positivité : recherche de solutions (Comment ?) plus que des coupables (Qui ? Pourquoi ?).


			– Maturité : recul sur soi, les autres, la vie.


			– Self control : maîtrise de soi, de ses émotions et réactions.


			– Équilibre : résistance aux pressions de toutes sortes.


			– Perfectionnisme actif : recherche de performances toujours plus élevées, sans critiquer.


			– Courage : capacité à affronter et dépasser ses peurs et le jugement des autres ou pour assumer ses décisions (impopulaires).


			Conclusion : ce profil est celui d’un superhéros, mais ce superman ou cette superwoman existe-t-il réellement ? Peut-être en fin de carrière chez des managers déjà prédisposés… et encore.


			Les risques et difficultés du métier


			Tous les managers ne vivent pas toutes ces difficultés et ne sont pas confrontés à tous les risques… encore moins en même temps. Mais la plupart y sont confrontés un jour ou l’autre. Alors autant les connaître à l’avance, pour mieux s’y préparer.
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• La multiplicité des tâches


			Des tâches innombrables


			Il n’y a pas beaucoup de fonctions aussi polyvalentes que celle du management. Nous avons dressé une liste assez longue, mais forcément incomplète, parce qu’elle n’est jamais définitive. Les cent missions identifiées par La maison du management en disent plus long qu’un long discours. Si la mission centrale du manager est de faire « tourner » son service (ou son entreprise), toutes les tâches qui y contribuent lui reviennent de facto. Son travail n’a donc jamais (vraiment) de fin…


			Des tâches variables


			Cette multiplicité des tâches s’accompagne d’une autre difficulté : sa mouvance : aucune tâche n’est définitive et peut disparaître (par exemple en cas de sous-traitance) ou (ré)apparaître du jour au lendemain (en cas de nouveau projet). A contrario, d’autres tâches nouvelles peuvent venir se greffer sur les autres. Tout manager passe donc son temps à jongler entre les tâches différentes, à changer son fusil d’épaule.


			Des tâches sans la compétence


			Ce kaléidoscope de tâches a une conséquence extrêmement préjudiciable : les managers n’ont pas le temps d’acquérir les compétences nécessaires pour mener à bien les différentes missions qui leur incombent. Ils sont donc chroniquement en échec ou « incompétents », ce qui est difficile à vivre au quotidien, a fortiori devant le regard (et le jugement) de leurs collaborateurs…


			
• Le manque de moyens


			Le manque de tout ?


			La plupart des managers se plaignent du manque de moyens. C’est d’autant plus incroyable que ces responsables ne sont pas ou rarement enclins à se plaindre. Pourquoi se plaignent-ils alors ? Parce qu’ils se sentent presque toujours incapables d’atteindre les objectifs qu’on leur a fixés avec les moyens qu’on leur a octroyés… En entreprise, on distingue traditionnellement trois grands types de moyens attribués aux managers :


			– Les moyens humains (le personnel).


			– Les moyens matériels (machines, véhicules, locaux…).


			– Les moyens financiers (budget).


			À ces moyens traditionnels, il faut ajouter un dernier : le temps.


			Les manques de personnel


			Ces moyens sont les plus importants ou du moins les plus impactant. L’effectif d’un service est le premier critère de l’importance que lui accordent l’entreprise et ses décideurs. Comme le disait un recruteur : si c’est important, l’entreprise recrute du personnel. Si elle n’en recrute pas, ce n’est pas important.


			À ce titre, le sous-effectif chronique du personnel médical dans les hôpitaux et les maisons de retraite remet en question la volonté affichée des gouvernements successifs quant à l’importance accordée à la santé des patients et à la bientraitance des résidents.


			De la même façon, on peut douter de la volonté affichée des dirigeants des maisons de retraite d’accorder de l’importance à l’animation : généralement, il n’y a qu’un seul poste d’Animateur pour une cinquantaine de résidents minimum, dont la plupart sont très âgés, fatigués, handicapés, malades, déficients ou déments. La plupart d’entre eux nécessiteraient une animation individuelle ou (au moins) en petit groupe…


			Le manque de moyens matériels


			Ces moyens comprennent les locaux, les machines, les véhicules, les outils et toutes les fournitures nécessaires au bon fonctionnement du service. On a coutume de dire qu’un mauvais ouvrier a toujours de mauvais outils… mais en entreprise, ce n’est pas aussi simple, puisque les outils de l’ouvrier dépendent de son manager, voire du patron du site ou de l’entreprise. Est-ce à dire qu’un mauvais ouvrier a toujours un mauvais patron ? En tout état de cause, la plupart des managers se plaignent du manque de moyens matériels qui pénalisent et désorganisent le travail quotidien et rendent impossible l’obtention des résultats escomptés.


			
[image: ] L’anecdote


			[image: ] Je suis intervenu pendant plusieurs années dans une école de commerce, qui ne disposait même pas d’un photocopieur en bon état. C’est un comble pour une entreprise qui vendait du savoir et produisait en permanence des dossiers, rapports, comptes rendus et autres documents écrits incontournables (puisque c’était bien avant l’arrivée d’Internet). Les élèves se plaignaient tout le temps de la mauvaise qualité et des problèmes chroniques de ces photocopieurs. Ils en profitaient alors pour contester les délais qui leur étaient impartis et les notes qui leur étaient attribuées. Il s’ensuivait alors parfois des conflits à répétition et une ambiance de travail délétère. L’horreur pour tous les Responsables pédagogiques chargés de faire avaler cette couleuvre aux étudiants, qui n’étaient pas dupes… [image: ]





			Le manque de budget


			On dit souvent que l’argent est le nerf de la guerre. C’est sans doute également vrai pour la guerre économique, donc le business. Le budget est un moyen, mais c’est aussi un signe… de l’importance que l’entreprise accorde au service. Ainsi, on sait que le budget moyen du service Animation en EHPAD représente environ 0,5 % du budget global de l’établissement… Autant dire une goutte d’eau dans l’océan ! Qui peut croire alors que cette fonction est réellement importante aux yeux des décideurs ? Ils ne peuvent pas se dédouaner sur l’ARS, puisque ce poste n’est pas financé par l’état (contrairement aux postes de soignants).


			Le manque de temps


			Le manque de temps est inhérent à la fonction managériale et c’est pourquoi la (quasi) totalité d’entre eux se plaignent d’en manquer. Ce déficit va de pair avec le manque de moyens si fréquent évoqué précédemment. Mais il y a autre chose : le management ne consiste pas à mener une (seule) tâche à son terme, mais à faire tourner un service (ou une entreprise). Il vise à faire en sorte que tous les collaborateurs mènent à terme leurs propres tâches, si possible en collaborant. Le défi est d’un tout autre niveau… De plus, une des missions les plus ingrates et les plus chronophages du management consiste à régler les différents problèmes… que leurs collaborateurs n’ont pas réussi à régler eux-mêmes. Car les problèmes, c’est bien connu, n’obéissent pas à la loi de la gravité : ils « remontent ».


			
• Le manque d’accompagnement


			Une situation incompréhensible


			L’entreprise est gouvernée par la rationalité, du moins officiellement. Car la façon dont les managers sont recrutés et surtout accompagnés (du moins en France) défie l’entendement. C’est encore plus incroyable pour les managers qui découvrent ce métier pour la première fois : la plupart d’entre eux sont purement et simplement « jetés dans la fosse aux lions », sans préparation ni accompagnement digne de ce nom… ce qui n’empêche pas leurs propres managers d’exiger des résultats…


			Comment expliquer cette situation ? Il ne viendrait pourtant pas à l’idée des grands chefs ou des recruteurs de bombarder un salarié ingénieur, médecin ou avocat… sans l’avoir au préalable formé et évalué. Pourtant l’être humain est probablement la matière la plus complexe qui soit et son « maniement » l’art le plus difficile qui existe. D’ailleurs, c’est ce que disent quasiment tous les managers chevronnés : la plupart des compétences finissent par s’acquérir plus ou moins rapidement et facilement (pour autant qu’on n’ait pas de contre-indication intellectuelle), mais les compétences relationnelles (faire travailler les autres) prennent toute une vie… et certains ne les acquièrent jamais complètement.


			Un préjugé tenace


			La société occidentale repose en grande partie sur la rationalité (son omniprésence et sa survalorisation). Ce primat rationnel commence à l’école, qui est, évidemment, organisée en conséquence : la rationalité est le critère principal sinon unique de l’intelligence. Les autres formes d’intelligence, en particulier l’intelligence émotionnelle ou relationnelle et l’intelligence pratique y sont ignorées et méprisées, donc jamais ou rarement développées… Il n’y a pas encore si longtemps, on orientait les « mauvais » élèves (c’est-à-dire ceux qui n’étaient pas bons en mathématiques ou en français) de la façon suivante :


			– Ceux qui avaient du « bagout » devenaient des vendeurs.


			– Ceux qui avaient le sens pratique étaient orientés vers des métiers techniques ou manuels.


			– Les artistes et sportifs devaient « passer leur BAC d’abord ».


			
[image: ] L’anecdote


			[image: ] J’anime des stages de management depuis plus de quinze ans avec tous types de managers, des Directeurs d’établissement aux Référents issus de la base, des débutants aux managers proches de la retraite. Ce qui m’a le plus frappé, c’est justement ce point : j’ai parmi mes stagiaires des managers chevronnés parfois proches de la retraite… ceux-là ne viennent pas pour apprendre, mais pour vérifier si ce qu’ils font est bon ou pas… La plupart de ces seniors managers témoignent qu’ils avaient demandé ce type de formations depuis des années (record : 17 ans !) et qu’ils sont à la fois contents de l’avoir obtenue et déçus d’avoir attendu si longtemps. [image: ]


			Pourquoi avoir attendu si longtemps, en effet ? Certes, la formation a un coût non négligeable, mais combien coûtent :


			▪ Les erreurs et les fautes de management ?


			▪ Les conflits ?


			▪ Le sabotage, les vols ?


			▪ La démotivation du personnel ?


			▪ L’absence de cohésion ?


			▪ Les démissions des meilleurs éléments ?


			▪ Les licenciements et les “Prud’hommes ” qui suivent ?


			▪ L’insatisfaction des clients, familles, patients ou résidents ?


			▪ Les plaintes voire les procès qui s’ensuivent ?


			▪ La publicité négative des clients insatisfaits ?






• Le manque de reconnaissance


			Le constat


			Le manque de reconnaissance est une maladie qui gangrène beaucoup d’entreprises (françaises). C’est la première plainte (elle est presque universelle) des salariés vis-à-vis de leurs managers. Mais ces derniers sont logés à la même enseigne (sinon pire) ce qui justifie leur avarice vis-à-vis de leurs collaborateurs par ricochet (l’exemple vient du haut).


			Un décalage dangereux


			Ce décalage entre managers et managés est particulièrement fort en France. La raison en est bien connue : La culture française est rebelle et rationnelle, sceptique et par-dessus tout critique (merci Descartes). Au nom de l’intelligence, les Français analysent et critiquent tout et surtout les discours. Ils cherchent toujours la faille, l’erreur, le manque, la limite, l’incohérence et la contradiction. Cela commence à l’école où les enseignants corrigent les copies au stylo rouge pour pointer toutes les erreurs et les fautes. La note est calculée en « descendant » : à partir de 20 ou parfois de 100. Les commentaires sont également souvent négatifs et se terminent régulièrement par l’expression canonique « Peut mieux faire… ! »


			Le symptôme d’une mentalité


			Cette mentalité imprègne toute la culture française, la façon de penser et la façon de parler (les deux étant interdépendantes). La langue française est truffée d’expressions négatives aussi révélatrices qu’édifiantes :


			– C’est pas mal : deux négations pour dire que c’est bien !


			– C’est pas bête : c’est intelligent.


			– Il n’y a pas de souci : tout va bien (se passer).


			– Il n’y a pas de problème : idem.


			– Merde : bonne chance !


			– Ne t’inquiète pas ! : rassure-toi !


			Résultat : la France apparaît en avant-dernière position des pays heureux…


			Une mentalité perfectionniste


			Cette mentalité se retrouve évidemment dans l’entreprise et dans le recrutement en particulier, où la moindre erreur, la moindre incohérence est éliminatoire. On la retrouve également en management, où nombre de managers consacrent l’essentiel de leur temps à contrôler, à critiquer leurs collaborateurs et à pointer leurs erreurs ou leurs failles, persuadés de bien faire… et ils sont une minorité à consacrer du temps à valoriser leurs collaborateurs.


			
[image: ] L’anecdote


			[image: ] Lorsque je demande à mes stagiaires la raison de cette attitude déséquilibrée. Ils répondent presque toujours avec le même argument : “Leurs collaborateurs sont payés pour faire leur travail. Par conséquent, c’est “normal” de bien travailler et il n’y a pas de raison particulière de les valoriser… sauf réalisation exceptionnelle. Ce fut le cas avec le surcroît de travail et d’efforts pendant les confinements dus au Covid19, par exemple. De leur côté, les collaborateurs se plaignent de ce traitement qu’ils trouvent injuste : “Quand on travaille bien ou mieux, quand on fait quelque chose de plus (qu’on n’est pas censé faire), on n’est jamais valorisé. En revanche, si on fait la moindre erreur, on se fait aligner aussitôt !” [image: ]






• Le droit du travail


			Le droit du travail (en France)


			C’est un acquis social des travailleurs et des syndicats face aux patrons et aux entreprises qui ont tendance à presser le citron au maximum de sa capacité. Il est l’un des plus protecteurs et l’un des plus complexes au monde. Il compterait 3 077 pages et 4 000 articles. Par comparaison, le Code du travail suisse comporte seulement… 32 pages. Les salariés suisses sont-ils moins bien protégés que les salariés français ? On peut en douter… Mais le bonheur des uns fait le malheur des autres et ce sont les managers qui paient les pots cassés de cette protection : ils sont entravés en permanence.


			Ainsi, le licenciement est-il extrêmement difficile et rare, du fait de la procédure à respecter pendant et surtout avant. En effet, on ne peut pas se séparer de quelqu’un sans un motif précis. Tout salarié qui s’estime licencié à tort (c’est-à-dire de façon abusive) peut saisir les Prud’hommes et porter plainte contre l’entreprise. Or, il est de notoriété publique que ce tribunal donne presque toujours raison aux salariés… et condamne presque toujours l’entreprise. Une amie avocate m’a informé que dans sa juridiction, les salariés avaient systématiquement gain de cause… Cent pour cent des Prud’hommes étaient gagnés par les salariés. Est-il possible que les entreprises soient systématiquement en tort ? On peut tout de même en douter. Dès lors, les entreprises rechignent à se séparer de certains salariés, qui en profitent. Les managers qui souhaitent se séparer d’un salarié doivent donc monter un dossier en béton, uniquement pour limiter la casse. Ils sont donc obligés de tout tracer : la moindre faute, le moindre faux pas pour justifier leur décision… Sans parler des salariés protégés, qui sont quasiment intouchables. Comme toujours, ce droit est parti d’une bonne intention, mais comme toujours il est détourné par certains salariés toxiques qui savent comment profiter et abuser de ce privilège.


			Le licenciement n’est, malheureusement, pas un cas unique. Le droit français, par exemple, ne permet pas d’utiliser des enregistrements (photo, audio, ou vidéo) des salariés s’ils ont été pris sans leur accord préalable… Il faut donc demander auparavant aux voleurs la permission de les filmer pour les confondre… On croit rêver ! Certaines entreprises mettent néanmoins des caméras dans les endroits à risque : entrepôts ou réserves de marchandises, par exemple. Ces enregistrements vidéo permettent d’identifier les voleurs, mais ne peuvent pas être utilisés légalement… Car la moitié des vols de marchandises est effectuée par les salariés de l’entreprise.


			Ce paradoxe devient insupportable lorsqu’il s’agit du harcèlement, car il en va de même pour cet autre délit, qu’il soit moral ou sexuel : d’un côté la justice exige des preuves pour condamner les fautifs, mais de l’autre il est impossible de les utiliser sans l’accord exprès des intéressés… A-t-on jamais vu un délinquant donner son accord pour qu’on le condamne ? Pourtant l’entreprise et ses représentants (les différents managers) sont responsables du mal-être de leurs collaborateurs à leur travail. C’est la quadrature du cercle.
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