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Pourquoi ce livre ?


Comme vous avez dû le remarquer, les ouvrages de management sont très nombreux dans les rayons des librairies et diffèrent peu les uns des autres. Souvent trop théoriques, ils ne répondent pas forcément à un besoin d’accompagnement concret et immédiat, ou ne sont pas adaptés aux nouveaux modes de travail.

Après lecture, les managers ne se sentent pas toujours bien accompagnés. Ils réalisent qu’ils ne savent pas mieux ce qu’ils peuvent faire ni comment le faire.

Pourquoi tenez-vous celui-ci dans vos mains ?

Parce que vous aviez envie d’autre chose. Et cela tombe bien, car nous aussi.

Cet ouvrage est le résultat d’une rencontre entre Pascal et moi. Nous nous sommes rendu compte que la richesse de son expérience en tant que commandant de bord et pilote permettait par analogie de déployer des solutions et des « coups de pouce » concrets et utiles pour les entreprises. Naturellement, nos échanges ont rapidement conduit à des conférences communes sur ce sujet auprès de managers.

Nous avons souhaité, en rédigeant ce livre, réenchanter le management par un ouvrage inspirant qui emmène le lecteur hors de son quotidien.

Son originalité et sa différenciation résident dans un concept unique fondé sur les meilleures pratiques reconnues d’experts de domaines inspirants.

Il s’agit d’un livre pragmatique et utile orienté sur la mise en application pour les managers de tous niveaux.

Ce livre a pour vocation de permettre au lecteur de facilement s’approprier les notions abordées et de progresser personnellement. Une offre de contenus numériques ludiques et gratuits l’accompagne : des exercices, ainsi que des quiz sous forme de QCM et de vrais/faux.

Notre objectif est de vous faire découvrir un métier et ses pratiques pour s’en inspirer, les transposer et les expérimenter dans votre quotidien de manager !






Préface


Le management des situations complexes est devenu le quotidien de l’entreprise, qui connaît toujours plus d’interactions ; elle est devenue plus dynamique, plus surprenante avec son lot croissant d’inattendus quotidiens.

La sécurité tient à deux facteurs dans un tel univers : des bonnes pratiques et procédures de gestion solides et connues de tous, contrastées par un certain réalisme qui permet de se préparer à l’inattendu en permanence en misant sur l’entraînement, le collectif et des organisations résilientes.

Le micro modèle du cockpit est assurément un condensé de ces savoir-faire contradictoires, qui peuvent être très profitables et transverses pour faire face aux autres situations de travail.

Les deux auteurs ont réussi à réunir dans ce livre une somme importante de connaissances qui peuvent être utilisées en pont entre les différents univers professionnels. Ils ont parfaitement traduit ce matériel et ont fait de cet ouvrage un guide précieux pour tous les managers.

Je suis fier d’avoir pu, même marginalement, inspirer en partie ce projet. Tout le mérite en revient bien sûr aux auteurs pour ce qu’ils ont ajouté de personnel, et qui en font la vraie valeur ajoutée de cet ouvrage.

René Amalberti

Professeur, MD, PhD, directeur de la FONCSI, Fondation pour une culture de sécurité industrielle, membre de l’Académie des technologies






Préface


Beaucoup d’analogies ont été faites entre les différentes fonctions de commandement et le management. Certaines étaient pertinentes, d’autres moins.

La lecture du livre de Pascal Borie et Célina Rocquet ouvre un champ nouveau de comparaison : le manager et le pilote, l’entreprise et l’avion.

Si le deuxième terme de la comparaison me paraît un peu limité, je suis beaucoup plus convaincu par le premier. Sauf si nous sommes familiers du fonctionnement des avions de ligne, nous ne savons pas généralement tout de la réalité des fonctions de chacun. On sait bien que comme en droit maritime, le commandant est « Maître à bord, après Dieu » et que repose sur lui la responsabilité suprême de conduire l’avion à bon port avec son équipage et ses passagers.

Ce que nous savons moins bien c’est la multitude des tâches et des décisions qui s’apparente à celle d’un chef d’entreprise : s’il connaît la destination (l’objectif) la route qu’il s’est tracée (stratégie) il est amené à faire face à des obstacles inattendus et à prendre des décisions (tactiques) tout au long du trajet pour arriver à bon port. Le parallèle à lui tout seul montre tout l’intérêt de l’approche.

J’ai été très surpris par le nombre de détails auxquels doit veiller le commandant de bord, pilote de l’avion. Non seulement à bord pendant le vol, mais la préparation, celle de l’équipage, veiller à ce que chacun fasse son job de la meilleure façon qui soit, et bien sûr la gestion des incertitudes et des crises, qui, si mal appréhendées, mal gérées ou tout simplement insurmontables peuvent conduire à la catastrophe, comme c’est d’ailleurs le cas des entreprises.

Mais je crois que la partie la plus sensible en dehors bien entendu de la maîtrise de la technique (être tout simplement compétent) c’est le parallèle des qualités humaines requises.

Piloter de manière sûre et efficace, mais aussi faire en sorte que toute l’équipe (l’équipage) remplisse son rôle, donne le meilleur de soi et réagisse avec professionnalisme, efficacité et un sens humain de la responsabilité et de la relation à l’autre (passagers ou équipage).

Savoir partager les responsabilités, les valeurs et faire adhérer toute l’équipe (au sol et en vol) un projet : un vol et pour l’entreprise : une destination ou un objectif.

Savoir maîtriser ses nerfs, réagir vite, alors que le stress et les tensions montent notamment en cas d’incertitude ou d’obstacle, c’est ce que tous les pilotes vivent chaque jour, c’est aussi ce que vivent les chefs d’entreprise, les managers.

J’aime ces comparaisons, ces parallèles parce qu’ils permettent de situer les choses sur un plan humain, avec les qualités et les défauts, les forces, faiblesses, failles… L’image du vol est peut-être restrictive (même au long cours), mais fort intéressante : un objectif, un seul : et tout le monde est focalisé pour l’atteindre dans les meilleures conditions et veiller à ce que les passagers vivent une expérience sans problème. Uneventful : c’est ainsi que les Américains qualifient les vols de qualité : sans histoire. C’est la promesse que doit tenir le commandant de bord. Comme le CEO d’une entreprise.

Quelle que soit la trajectoire, quelle que soit la vitesse, une entreprise doit être pilotée d’une main sûre avec sang-froid, humanité et avec un équipage (une équipe en l’occurrence) qui adhère aux valeurs et à la destination.

Oui, les auteurs ont eu raison de dépoussiérer les comparaisons et d’ouvrir un nouveau champ d’expression et de compréhension du management.

Il n’y a pas de doute : une bonne compréhension de ce parallèle fera sans aucun doute de meilleurs managers.

Maurice Lévy

Président du conseil de surveillance du Groupe Publicis






Prologue


Vous êtes-vous déjà retrouvé dans un contexte où l’incertitude a littéralement déstabilisé votre capacité de jugement jusqu’à paralyser votre faculté à décider ?

Avez-vous remarqué que nous perdons souvent nos moyens face à des difficultés que nous n’avions pas anticipées ? Il nous arrive même d’être pris au dépourvu sans pouvoir réagir ou en nous laissant porter par des émotions qui rendent nos décisions irrationnelles et donc… discutables ?

Le plus souvent, il s’agit de l’accumulation de deux facteurs : des situations complexes dans lesquelles chaque seconde compte, et où les enjeux liés à nos choix sont importants.

Bien sûr, les hommes ont toujours vécu dans un environnement incertain. La multitude de facteurs qui nous entourent rend la prévision des événements difficile, voire impossible. Étant bien conscients que nous sommes dépendants de nombreux éléments – certains extérieurs à nous (événements, entourage, conditions, environnement), d’autres inhérents à notre propre personne (humeur, sentiments, émotions, état de santé, etc.) –, nous tendons naturellement à réduire, dans la mesure du possible, les risques que l’incertitude entraîne. Et ce n’est pas évident !

En effet, nous remarquons tous que notre mode de vie est de plus en plus effervescent et exigeant. Et ce, tant sur les aspects personnels que professionnels.

D’une part, il est exigeant en termes d’énergie. La multiplicité des tâches que nous devons accomplir en un minimum de temps représente une charge mentale élevée, qui finit par jouer sur notre sérénité, voire sur notre clairvoyance. À cela s’ajoute la charge de travail qui alourdit le poids du quotidien. Le nombre de parties prenantes qui nous entourent est également de plus en plus important, ce qui complexifie les relations à créer et entretenir. En outre, notre concentration est souvent perturbée par de nombreux facteurs extrinsèques qui perturbent notre attention, peuvent modifier notre humeur et ainsi biaiser notre comportement ou nos prises de décision. Il est même difficile de faire la part des choses entre les influences que nous subissons et notre objectivité qui doit nous permettre de préserver notre esprit critique et notre lucidité.

D’autre part, notre mode de vie est exigeant en temps. Ainsi les trajets que nous effectuons (qui ne sont d’ailleurs pas toujours facilités par les mouvements sociaux, les dysfonctionnements, les retards, etc.), les e-mails que nous devons traiter (avez-vous remarqué le nombre de fois que des personnes abusent du terme « urgent » dans leurs messages ?) et qui nécessitent une lecture attentive, puis une phase de réflexion et enfin le plus souvent des réponses justifiées. Tout cela est chronophage, tout comme les tâches administratives.

Financièrement, enfin, nous sommes confrontés à une complexité de frais qui se cumulent et s’accroissent, comme le coût des transports, celui des besoins essentiels comme le logement, l’énergie, l’alimentation, mais aussi la garde des enfants ou les frais de représentation indispensables dans certains métiers.

Cette complexité de nos vies et l’incertitude croissante qui la caractérise ont sur notre état de santé des conséquences qui peuvent être lourdes. Au niveau psychologique, cela engendre du stress pouvant conduire au burn-out dans les cas extrêmes. Des effets physiques peuvent également être observés. En situation de surmenage, qui n’a pas souffert d’une fatigue intense, de maladies plus fréquentes, d’une sensibilité accrue aux microbes, d’une baisse de sa capacité à cicatriser, etc., ou tout simplement de l’apparition de rides, de cernes, de boutons… ?

Ces effets affectent autant la sphère personnelle que professionnelle.

L’environnement dans lequel nous évoluons se complexifie également. Il s’agit des groupes auxquels nous appartenons, comme la famille, les cercles d’amis, l’entreprise dans laquelle nous travaillons et la société en général. En effet, l’état d’un individu qui se sentirait déstabilisé influe directement sur son environnement proche. Et inversement.

Dans une telle situation, on observe souvent une perte de vision stratégique, que ce soit à titre personnel ou professionnel. Dans le premier cas, cela se rapporte au sens que nous souhaitons donner à notre vie et dans le second, on parle plutôt de la raison d’être de l’entreprise. Ce sujet fait l’objet de nombreux travaux aujourd’hui en France, notamment depuis la loi Pacte, promulguée en France en mai 2019, qui propose aux entreprises de se fixer une raison d’être et de l’intégrer dans leurs statuts. Perdre de vue sa vision stratégique, cela signifie perdre le cap, l’objectif que l’on s’était fixé. Un manager qui vivrait cette situation se sentirait perdre le contrôle et se trouverait en proie à de nombreux risques.

Qu’elles soient d’ordre réglementaire, politique, conjoncturel ou autre, les incertitudes forment un réseau, qui semble parfois inextricable, de contraintes inconnues dont nous devons gérer les conséquences et qui font notre actualité quotidienne.

La mondialisation d’une part et l’interconnexion des acteurs et des industries d’autre part transforment la gestion de ces incertitudes en véritables défis à surmonter afin de maintenir le cap et survivre dans un monde qui s’accélère. En entreprise, pour le manager, il s’agit de parvenir, dans un environnement parfois difficile, à guider, communiquer et maintenir la cohésion au sein de ses équipes.

Nous avons choisi pour cet ouvrage d’analyser les bonnes pratiques d’un secteur particulièrement à la pointe des techniques de gestion des risques : l’aéronautique.

Nous considérons que le commandant de bord d’un avion est l’une des personnes les plus pertinentes pour inspirer tout manager au quotidien. En effet, l’erreur en avion peut être fatale, comme le montrent certains cas d’accidents que nous analyserons.

Le rôle du commandant de bord est unique et exigeant. Responsable de la sécurité et de la réussite de la mission, il doit être capable de gérer son équipage, d’évaluer son environnement de manière critique et de prendre rapidement des décisions susceptibles de sauver des vies. Ce livre est conçu pour tirer parti de l’expérience de commandants de bord chevronnés afin de fournir aux cadres les compétences et les connaissances dont ils ont besoin pour réussir dans leur propre rôle. Nous aborderons des sujets tels que la mémoire, le briefing, la déduction, la pensée critique, le stress, l’erreur, l’attention, la concentration, la communication, la gestion d’équipe, la décision, la coopération et le débriefing.

Fort des méthodes qu’il s’est appropriées, de sa conscience des enjeux et des risques liés à la moindre défaillance et de son expérience, le commandant de bord d’un avion cherche en permanence à perfectionner la synergie entre les membres de l’équipage dont il est le manager. Son objectif est d’améliorer la performance globale de son équipe afin que chaque vol se déroule en toute sécurité pour les passagers, tout en optimisant les coûts (notamment dus à la consommation de carburant), le confort et le temps de vol.

Notre objectif est de proposer un transfert de compétences et de méthodes afin que le manager puisse s’inspirer de la culture et des comportements du commandant de bord dans la gestion de ses missions au quotidien. Comme le commandant de bord (qui peut être le pilote, ainsi que nous le verrons plus tard), le manager est en effet au service de la performance du groupe tout en valorisant chacun de ses membres. Il doit en permanence évaluer les risques et s’appuyer sur les avis de ses collaborateurs pour faire des choix et les assumer afin de réaliser ses propres « missions » en toute sécurité.

Comme le disait Théodore Roosevelt : « Le meilleur manager est celui qui sait trouver les talents pour faire les choses, et qui sait aussi réfréner son envie de s’en mêler pendant qu’ils les font. »

Quels outils et méthodes permettant d’optimiser les ressources de l’équipage peut-on offrir au monde de l’entreprise ? Quel management peut-on adopter pour atteindre les objectifs en prenant en compte les rôles, compétences et personnalités des collaborateurs ?

C’est ce que ce livre vous propose de découvrir.

Prêt pour l’embarquement ?

Top décollage !
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L’entreprise et l’avion : pas si différents…


Pourquoi comparer l’entreprise à l’avion ?

Il s’agit de deux écosystèmes rassemblant de multiples acteurs utilisant des outils, des machines et des compétences variées. Le contexte dans lequel ils évoluent est incertain et nécessite des prises de décision rapides.

Rappelons que l’avion est un véhicule qui nous permet de transporter des passagers d’un point A à un point B, selon une trajectoire de vol prévue et dont le trajet est soumis à un certain nombre de risques intrinsèques et extrinsèques. Le commandant de bord est responsable du vol et donc de la vie des dizaines, voire des centaines de personnes se trouvant à bord.

Dans le cadre de cette définition, on imagine facilement le parallèle avec une entreprise.

Si l’on en croit les statistiques, un seul vol sur 12 millions connaît un accident, et le risque de mourir à chaque kilomètre parcouru en avion est d’un sur 10 milliards. En effet, bonne nouvelle : 95,7 % des victimes de crash survivent.

Alors, si nous pouvions en dire autant des entreprises, la croissance économique des PME et des start-up serait phénoménale !


De qui parle-t-on ? Acteurs, en place !

Un équipage est un groupe structuré où chacun a un rôle, un statut et une fonction. Il est très important de bien comprendre ces termes et surtout que chaque membre de l’équipage sache à tout moment quelle est sa situation au regard de ces trois positions : le rôle, le statut et la fonction.

Le rôle, c’est « qui fait quoi ». Il est attaché aux compétences et n’est pas interchangeable. Dans un équipage on trouve différents rôles, comme pilote, navigateur, mécanicien, hôtesse… À chacun sa place et ses tâches !

Le statut, quant à lui, amène une notion de hiérarchie et de responsabilité. Il ne change pas au cours d’un vol. Il est déterminé par le planificateur de la mission. Nous avons par exemple le commandant de bord, le copilote, le chef de cabine1. Attention, le statut n’est pas attribué au hasard ! Le commandant de bord est forcément un pilote, qui plus est, expérimenté. Cependant, ce statut peut changer entre deux vols : un pilote peut être commandant de bord lors d’un vol aller vers une destination et copilote sur le vol du retour. Le commandant de bord assure la plus haute fonction hiérarchique : c’est lui qui a la responsabilité de prendre les décisions majeures et notamment celles qui affectent la sécurité. Par exemple, il sera chargé de prendre la décision de se dérouter en cas d’incident avec un passager. Le commandant de bord est facilement identifiable par :


	sa tenue, car il porte en général quatre galons sur ses épaules ;


	sa place dans l’avion : dans la majorité des compagnies, le commandant de bord est le pilote qui occupe le siège de gauche.




Le commandant de bord ne pilote pas forcément l’avion en permanence. Il partage cette activité avec l’autre pilote, souvent appelé copilote.

Il est important de noter que le commandant de bord peut quitter momentanément son poste, pour s’accorder un moment de repos lors d’un vol long ou gérer un problème avec un passager, par exemple. Il veillera néanmoins à être présent lors des phases du vol les plus « délicates » (décollage, atterrissage, panne, perturbations météorologiques…).

C’est lors du briefing avant le vol que le commandant de bord décide de qui pilotera l’avion pour chaque phase de vol (décollage, croisière et atterrissage). On parle alors de fonction à bord.


ARTICLE L6522-3 DU CODE DES TRANSPORTS

Le commandant de bord a autorité sur toutes les personnes embarquées. Il a la faculté de débarquer toute personne parmi l’équipage ou les passagers, ou toute partie du chargement, qui peut présenter un danger pour la sécurité, la santé, la salubrité ou le bon ordre à bord de l’aéronef. En vol, il peut, s’il l’estime nécessaire, larguer tout ou partie du chargement en marchandises ou en combustible, sous réserve d’en rendre compte à l’exploitant.




La fonction, enfin, est liée à l’instant présent. C’est le pilote en fonction qui pilote effectivement l’avion (c’est lui qui tient le manche). La fonction de pilote peut changer au cours du vol. Par exemple, le pilote en fonction peut être le commandant de bord ou pas. Le pilote non en fonction assiste le pilote en fonction. C’est le pilote non en fonction qui assure les communications radio avec le contrôle aérien et qui lit les checklists. C’est aussi le pilote non en fonction qui réalise certains gestes, comme la rentrée ou la sortie du train d’atterrissage.

Les fonctions sont attribuées par l’autorité hiérarchique (le commandant de bord).

La fonction de pilotage étant par nature essentielle, les pilotes doivent savoir en permanence quel est celui qui est en fonction – aucune ambiguïté n’est tolérable à ce sujet. Ainsi une procédure de communication est systématiquement appliquée quand la fonction de pilotage est transférée d’un pilote à un autre (voir encadré suivant).
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Afin de s’assurer qu’il n’y ait aucune ambiguïté entre les pilotes à propos de qui pilote l’avion, il existe une procédure de transfert du pilotage entre eux systématiquement utilisée :


	Le pilote qui est en fonction, au moment de transférer la fonction à l’autre pilote, lui dit : « Vous avez les commandes. »


	Le pilote qui prend les commandes répond : « J’ai les commandes. »




Ainsi, l’acte est accompagné par la parole. Ce dialogue, volontairement réduit au minimum nécessaire, est d’ailleurs enregistré, ce qui garantit la traçabilité des événements.





Les fonctions sont ainsi interchangeables, contrairement aux rôles et aux statuts.

Les différents membres de l’équipage sont donc des acteurs qui travaillent de concert pour mener un projet commun : transporter par les airs d’un point A à un point B des personnes et des biens, en toute sécurité. Et chacun doit être à sa place !


EN RÉSUMÉ, QUI EST QUI ?


Durant le vol dans un avion, les deux pilotes se partagent alternativement le pilotage de l’avion.

Il y a un lien hiérarchique entre eux deux :


	Le commandant de bord est le responsable légal, la plus haute autorité à bord de l’avion. Par analogie, il est comme le manager en entreprise. On l’appelle aussi Captain ou Pilot In Command. C’est lui qui décide. Il est assis à gauche et ses galons d’épaules affichent quatre barrettes.


	Le copilote seconde le commandant de bord dans ses prises de décision. Ses galons d’épaules affichent trois barrettes.


	Mais à l’instant T, un seul d’entre eux assure le pilotage, quel que soit son niveau hiérarchique. Ils se transfèrent le pilotage au cours du vol (voir « arrêt sur images » ci-après) :


	Le pilote en fonction (PF, Pilot Flying en anglais) pilote l’avion à l’instant T. Ce peut être le commandant de bord ou le copilote.


	Le pilote non en fonction (PM, Pilot Monitoring en anglais) assiste le pilote en fonction en assurant notamment la communication radio et la lecture des checklists. Ce peut être le commandant de bord ou le copilote.
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À gauche, le commandant de bord, arborant quatre barrettes sur ses galons ; à droite, le copilote. À l’instant de la photo, le pilote en fonction est le CdB (il a les mains sur le manche et les manettes des gaz).
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Figure 1. L’équipage d’un avion est un ensemble d’acteurs bien rodé ; un service d’entreprise (une équipe et son manager) doit pouvoir s’envisager de la même façon.


On voit trop souvent en entreprise des lacunes en termes d’attribution des rôles. Qui n’a jamais assisté à une réunion où les rôles des participants n’étaient pas clairs ? Lors d’une réunion importante (par exemple commerciale, avec un client stratégique), il n’est même parfois pas évident de savoir qui prend les décisions. Celui que l’on croyait décisionnaire l’est en fait moins qu’une autre personne présente. Celui (ou celle) qui parle le plus n’est pas forcément celui (ou celle) qui prend les décisions ! Il est par conséquent difficile pour chacun de jouer son rôle si celui-ci est mal défini au départ.

En agence de communication, on distingue en principe bien les rôles suivants : créatif, directeur de la création, commercial, consultant, planneur stratégique. Selon les projets, le responsable du projet peut être le directeur de la création ou un consultant. Il est important de bien le préciser afin que le client sache qui est chargé du projet et qui est décisionnaire. Chaque personne de l’équipe de l’agence a son propre rôle, qui doit être bien identifié par le client. Cela permet de codifier simplement les échanges et d’améliorer la communication ou l’apport de chacun au projet.

De plus, le client doit pouvoir comprendre très rapidement quel est le statut de chacun, représenté par le niveau hiérarchique, c’est-à-dire qui est « le chef ». On a tendance en France à se présenter au cours d’une réunion par notre rôle dans le projet, mais jamais par le statut (qui dirait : « Bonjour, je suis le chef » ou « Bonjour, je suis le sous-sous-chef » ?), alors que dans d’autres cultures, comme au Japon, les relations professionnelles sont très codifiées et l’on reconnaît rapidement le niveau hiérarchique de chacun à sa posture, sa place, son attitude, etc.


ARRÊT SUR IMAGE


Cas d’une présentation en agence de communication

Lors d’une présentation à une entreprise cliente (l’annonceur), il arrive que les rôles de chaque personne de l’agence intervenant dans le projet ne soient pas clairs. Il en résulte une confusion dans les éléments apportés par chacun lors de la réunion, et un flou qui peut entraîner un manque de confiance de la part de l’annonceur. Ce dernier risque de ne pas être convaincu de la qualité du travail créatif ou stratégique de l’agence, uniquement par manque de clarté des rôles. Un flou pas si artistique que cela ! Afin d’y remédier, un tour de table au début des échanges peut être bénéfique pour bien identifier les personnes présentes, leur rôle et leur fonction.

Dans le cas de l’agence de communication, il peut arriver que le directeur commercial, alors qu’il n’est pas responsable du projet, présente le travail créatif, ce qui représente un exemple de chevauchement des rôles.





Par ailleurs, on entend souvent aujourd’hui des réflexions comme : « Les juniors se permettent d’intervenir et de donner leur point de vue en permanence, même quand on ne le leur demande pas ! », « le chef n’a pas de courage ou de leadership, il se laisse dominer par untel », etc.

Le manager, du fait de son statut, doit s’assurer que les interventions de tous ne dépassent pas leur rôle, leur statut et leur fonction. Ainsi les échanges sont moins ambigus, instaurant la confiance à la fois au sein de l’équipe et avec d’autres parties prenantes – réunions clients, discussions avec des partenaires sociaux, points avec le comité social et économique (CSE), etc.


[image: ]Conseil pour une première réunion avec un client


Faire un tour de table au début de la réunion pour que chacun se présente à tour de rôle :


	Mon rôle : graphiste, commercial, développeur…


	Mon statut : chef du projet, adjoint chef d’équipe commerciale…


	Ma fonction : pour cette réunion, c’est moi qui ferai le compte rendu…











Mais au fait, qu’est-ce qu’un vol ?

Le vol est réalisé par une équipe formée de plusieurs individus : l’équipage. Ces derniers ont chacun leur culture, leur caractère, leurs connaissances et leurs compétences propres. Leurs rôles sont différents, ce que nous allons détailler.

Les différentes phases du vol permettent d’organiser celui-ci au mieux, afin de réduire les risques encourus par un oubli ou une erreur. Elles sont regroupées en trois grandes étapes et se suivent chronologiquement :


	La préparation : briefing puis mise en place dans l’avion.


	Le vol proprement dit, avec ses différentes phases.


	L’arrivée : sortie de l’avion suivie du débriefing.




La gestion minutieuse de chaque étape est vitale. En entreprise, la première étape, préliminaire à la mission, constitue également une phase essentielle pour le bon fonctionnement de l’équipe et l’atteinte de ses objectifs.

[image: ]

Figure 2. Le profil d’un vol


Le vol est réalisé dans un environnement incertain, où le risque de perte de vies humaines est une hypothèse de travail considérée en amont de la mission elle-même. Il s’apparente donc à un prérequis.

Mais l’équipage n’est pas obnubilé par cette dernière hypothèse, car il n’est pas en « mode survie ». Son comportement consistera plutôt à adopter la bonne attitude face à des risques qui peuvent conduire à la perte de vies humaines.

C’est au cours des années 1950-1960 que la sécurité des vols s’est considérablement améliorée, et ce, en quelques années, grâce essentiellement aux améliorations technologiques résultant des progrès techniques de l’industrie aéronautique.

En revanche, dans les années 1970, une stabilisation de la courbe a été observée, à un niveau qui n’était pas acceptable (voir graphique). Pourquoi ? L’analyse des événements montrait alors que l’équipage était un facteur aggravant dans la majorité des accidents.

[image: ]

Figure 3. Nombre global de décès par la distance parcourue depuis 1945

(Source : rapport d’information de la commission des affaires européennes de l’Assemblée nationale – Décembre 2009)


Par conséquent, consciente de l’impossibilité d’installer dans les cockpits des équipages infaillibles, la communauté aéronautique a focalisé son attention sur le facteur humain. Des formations sur le CRM (Crew/Cockpit Ressource Management2) ont été développées à l’adresse de tous les équipages.

L’enjeu est de ne pas se cantonner aux facteurs physiologiques mais aussi et surtout de donner aux pilotes des clés pour comprendre leurs modes de fonctionnement et les interactions avec les autres.

Bien sûr, il ne s’agit pas de former des pilotes qui ne commettraient aucune erreur, mais plutôt de leur donner les moyens de détecter et corriger leurs erreurs avant qu’il ne soit trop tard.

Par cette formation, le pilote prend conscience de ses limites et de celles de son équipage. Il apprend à optimiser les performances de cette équipe qui saura et pourra le moment venu utiliser ses ressources telles que :


	l’esprit d’initiative ;


	la persévérance ;


	la confiance en soi…




… pour éviter une issue fatale à un problème imprévu qui viendrait à se présenter (cas US Airways vol 1549 – 15 janvier 2009).


QUE S’EST-IL PASSÉ ?


Cas réel montrant l’intérêt d’aborder le sujet des facteurs humains dans la formation des pilotes.

US Airways vol 1549 – 15 janvier 2009 – Amerrissage d’un Airbus A320 dans l’Hudson à la suite de l’arrêt des deux moteurs

(Cet accident a fait l’objet du film Sully, réalisé par Clint Eastwood, avec Tom Hanks et Aaron Eckhart en 2009.)

Référence : Rapport d’accident3

Le 15 janvier 2009, un Airbus A320 effectuant le vol US Airways 1549 perd ses deux moteurs peu de temps après son décollage de l’aéroport LaGuardia de New York. Alors qu’il survole la ville de New York, aux États-Unis, l’avion piloté par le commandant Chesley Sullenberger et son copilote Jeffrey Skiles traverse une volée de bernaches du Canada qui sont ingérées par les moteurs et les endommagent. Les pilotes, n’ayant pas d’autres choix, parviennent à amerrir sur le fleuve Hudson, à la hauteur de Manhattan, après seulement cinq minutes et huit secondes de vol.

Chesley Sullenberger a reconnu que la formation aux facteurs humains de US Airways lui avait fourni, ainsi qu’à Jeffrey Skiles, les compétences et les outils dont ils avaient besoin pour « constituer rapidement une équipe », faciliter leur communication, partager des objectifs communs et travailler ensemble. Au cours des entrevues qui ont suivi l’accident, Jeffrey Skiles a déclaré que lui et Chesley Sullenberger avaient chacun des rôles précis, qu’ils savaient ce que l’autre faisait et qu’ils interagissaient au besoin.

[image: ]

© John Roca/NY Daily News via Getty Images

Les passagers de l’Airbus A320 du vol US Airways 1549 quittent l’avion qui vient d’amerrir dans l’Hudson.







Pourquoi considérer l’entreprise comme un vol aérien ? Une entreprise est comparable au vol d’un avion de ligne. En effet, elle est dirigée par un individu ou un comité de direction spécifique dont l’objectif est de l’orienter d’un point de départ (A) vers un point d’arrivée (B). Celui-ci constitue l’objectif à atteindre, nécessitant de garder le cap défini par la vision de la direction.

Sans être une question de vie ou de mort au sens littéral du terme, il s’agit cependant bien de la survie de l’entreprise. Par conséquent, la santé financière de cette structure entraînera par un jeu de dominos celle des collaborateurs y travaillant, et par là même, leurs conditions de vie (emploi, salaire, qualité de vie). Le manager, responsable de la bonne croissance de son équipe, de sa business unit, de son département ou de son service, devra donc opter pour les meilleures méthodes de travail et utiliser les outils adaptés pour responsabiliser ses collaborateurs directs et naviguer sereinement vers la croissance.

Nous avons malheureusement observé que, durant la période de pandémie de Covid-19, de nombreux établissements et TPME/PME n’ont pas pu ou su franchir ce passage difficile, laissant sur le bord de la route (ou du tarmac !) un nombre important de personnes dont la vie professionnelle était remise en question. Des secteurs entiers comme la restauration, l’événementiel ou encore le tourisme ont été fortement touchés.

Le facteur humain est primordial dans le fonctionnement de l’entreprise. « L’équipage » du manager en entreprise est constitué d’un certain nombre de collaborateurs. Chacun d’entre eux peut être caractérisé par ses compétences et ses connaissances.

On parle souvent en entreprise des hard skills et des soft skills. Les premières désignent des compétences techniques et concrètes, qui sont généralement enseignées lors de formations. Les secondes font référence à des compétences « douces », qui créent de la valeur dans un monde où la valeur ajoutée se situe dans la gestion des interfaces, la résolution de situations complexes, la conduite du changement, etc.

Ces soft skills, compétences comportementales acquises le plus souvent en dehors de la sphère scolaire ou universitaire, complètent et renforcent les hard skills. Elles font référence à des qualités humaines liées à la personnalité et à l’intelligence émotionnelle. On identifie par exemple l’empathie, l’écoute, l’analyse, la communication, l’adaptabilité… Qualifiées de transversales ou transférables, elles résultent de l’expérience de chacun et de ses interactions avec les autres. Elles peuvent donc s’utiliser d’un métier à l’autre. Dans le cadre d’un changement de vie professionnelle ou d’une reconversion, on s’appuie fortement sur elles pour rebondir et s’adapter. Nous nous intéresserons à certaines d’entre elles, essentielles dans le métier de commandant de bord… et de manager !

Ainsi, la personnalité de chacun et les relations interpersonnelles influencent fortement la fluidité des échanges entre les individus, rendant le management plus ou moins fluide et facile. L’art du bon management est de prendre en compte tous ces paramètres afin d’optimiser le fonctionnement de l’équipe et de limiter les points de friction.

Toute tension risque d’entraîner des situations d’incompréhension ou de blocage, mais peut aussi en être la conséquence. Une mauvaise communication, des informations erronées ou des problèmes relationnels augmentent les risques encourus par l’équipe. La jalousie, la rancune, la timidité, le manque de courage ou d’assertivité, la compétition exacerbée sont les comportements les plus fréquents. Les risques principaux encourus peuvent être de nature diverse, comme des :


	dysfonctionnements ;


	altercations ;


	pertes économiques ;


	dommages médiatiques…




Le rôle du manager permet de coordonner et de fédérer les individus autour d’objectifs communs en utilisant les méthodes et outils adéquats. Il est, comme le commandant de bord, le garant du respect des règles et des procédures de l’entreprise.

Certaines d’entre elles peuvent être communes aux collaborateurs d’une même équipe, puisqu’ils ont besoin d’un certain nombre de connaissances et de compétences indispensables pour réaliser leurs tâches. D’autre part, elles peuvent être complémentaires, ce qui permet à chacun de développer sa spécificité ou son expertise. Ainsi, l’équipe bénéficie d’une synergie des profils associés en son sein. L’avantage réside également dans les regards croisés que peuvent avoir les membres de l’équipe, ce qui est un atout dans la prise de décision, en permettant ainsi des jugements et des esprits critiques différents. L’objectif n’est pas forcément de fonctionner par consensus, mais plutôt de décider de façon éclairée, grâce à une pluralité d’opinions.

Aujourd’hui, nous sommes pris dans un quotidien caractérisé par une charge de travail croissante et des sollicitations de plus en plus fréquentes : e-mails, appels téléphoniques, réunions et notifications ne cessent d’interrompre nos tâches tout au long de la journée.

En conséquence, les collaborateurs et leur manager ont tendance à perdre de vue les objectifs qui les rallient autour du but commun, qui est de mener l’activité de l’entreprise vers le succès. Les objectifs communs devraient théoriquement être clairement identifiés et partagés de façon régulière. Malheureusement, ce n’est pas toujours le cas, notamment parce que les managers ou la direction ne prennent pas le temps de s’assurer que ces objectifs sont bien compris et intégrés.

Les services des ressources humaines et de la communication interne constituent souvent des relais pour transmettre la vision et les valeurs d’entreprise inscrites par la direction. Leur rôle est de les communiquer aux collaborateurs puisqu’ils constituent l’équipage navigant de l’entreprise, afin de veiller à ce qu’elles soient bien prises en compte par tous.

L’importance de la quête de sens s’accroît dans la vie professionnelle, à travers la volonté de se sentir aligné avec les valeurs et la mission de l’entreprise dans (et pour) laquelle on travaille. Le manager, quels que soient son âge ou la génération à laquelle il appartient, doit prendre ce critère en considération dans la façon de gérer ce type de profils dans son équipe. Bien sûr, ce n’est pas une généralité, et beaucoup de jeunes adultes, quoique concernés, se sentent nettement moins impliqués dans ce type de démarche où le sens de la responsabilité est une valeur essentielle.

À chaque collaborateur de l’entreprise, selon son poste, incombent certaines responsabilités. Tous ensemble, ils forment un collectif fédéré autour d’une mission commune. Le manager, lui-même porteur de cette mission, devient un vecteur permettant de la diffuser auprès de chacun, que ce soit dans l’environnement interne de l’entreprise (collaborateurs) ou en externe (clients, fournisseurs, prestataires, partenaires). Ces deux types d’environnements portent en eux une caractéristique rendant l’évolution de l’entreprise – et donc la fonction de manager – complexe et difficile : l’incertitude.

Selon Oscar Wilde, « L’incertitude est l’essence même de l’aventure amoureuse ». Si les romantiques considèrent l’incertitude comme quelque chose de charmant, le manager, lui, n’y voit qu’un facteur de risques pour son activité. Comme le disait Alfred de Musset : « L’incertitude est de tous les tourments le plus difficile à supporter. » Le manager doit donc se donner les moyens de s’en affranchir le plus possible afin d’avancer sereinement vers la croissance.

Le pilote, conscient de l’incertitude de son environnement, sait que la routine dans laquelle il pourrait facilement tomber diminuerait ses capacités à s’adapter aux changements de cet environnement. Il prépare donc chaque vol comme s’il s’agissait du premier.

De même que la technologie aéronautique, le management n’a pas non plus beaucoup changé depuis les années 1950, au cours desquelles l’organisation du travail a commencé à se structurer. On a vu apparaître certaines initiatives de flat management et d’entreprises libérées, où les organigrammes des entreprises s’allègent de plusieurs niveaux hiérarchiques au profit d’une responsabilisation et autonomisation des équipes. Le constat que l’on peut en faire aujourd’hui est une légère démocratisation de ce type de management, et sans doute une co-responsabilisation des collaborateurs, mais finalement trop peu d’entreprises ont opté pour ce type de gestion, si on compare la situation actuelle à l’engouement des premières années qui ont vu apparaître ces nouveaux modèles.

Dans certains métiers ou certains secteurs d’activité, il est par ailleurs plus efficace de conserver un minimum de chaîne de commandement qui permet de mieux répartir les rôles et les responsabilités. Ainsi, les processus internes, les méthodes et les outils managériaux sont déployés pour optimiser l’anticipation des risques.

L’incertitude provient des différents facteurs internes, puisque celle-ci repose notamment sur le facteur humain. Les personnalités, les vécus personnels, les conflits internes, la politique d’entreprise, la culture diffusée par la direction ou encore les tensions créent un climat incertain dans les organisations. Il en résulte des événements qui perturbent l’activité de l’entreprise ou génèrent des crises internes nocives pour le bien-être des collaborateurs (pouvant entraîner démissions, harcèlements, burn-out, voire suicides).

L’environnement externe de l’entreprise est quant à lui incertain pour différentes raisons. Parmi elles :


	le contexte économique du secteur concerné ;


	la situation géopolitique du pays de l’entreprise ;


	les partenaires stratégiques.




L’incertitude peut émaner de tous les acteurs en lien avec l’entreprise : ses clients, ses prestataires et fournisseurs ou ses partenaires. L’instabilité ou les changements de stratégie de ces parties prenantes peuvent remettre l’activité de l’entreprise en question.


Trois exemples récents peuvent illustrer différents facteurs d’incertitude externes de l’entreprise liés aux liens d’interdépendances.

Cas sur l’environnement économique : la pandémie de Covid-19

L’épidémie de Covid-19 a mis en évidence la dépendance des entreprises vis-à-vis des fournisseurs chinois, entraînant la pénurie de matériel vital comme les respirateurs destinés aux services de réanimation en hôpital, de matières premières pour le BTP et de biens matériels, composants électroniques, masques ou gel hydroalcoolique pour respecter les gestes barrières.

 

Cas sur les partenaires stratégiques : la vente de sous-marins français à l’Australie

Déclenchant une crise diplomatique transatlantique, l’Australie a brutalement annulé en 2021 sa commande de sous-marins français conclue en 2016, représentant plusieurs dizaines de milliards d’euros, au profit des États-Unis, faisant peser de lourdes conséquences pour l’industrie de l’armement française et les entreprises directement ou indirectement concernées.

 

Cas sur la situation géopolitique : le conflit en Ukraine

Depuis 2022, de graves pénuries de matières premières résultent du conflit entre l’Ukraine et la Russie, tant sur le plan énergétique qu’alimentaire. L’Ukraine et la Russie, avec qui de nombreux échanges commerciaux sont stoppés, sont les principaux exportateurs de blé et approvisionnent de nombreux pays en énergie.




Les entreprises doivent apprendre à s’adapter et à se transformer. Le confinement dû à l’épidémie mondiale de Covid-19 les a en outre forcées à enclencher un changement dans leur management.

En termes d’organisation, les entreprises ont notamment amorcé ou accéléré leur digitalisation. Elles se sont habituées à limiter les déplacements au profit de réunions en visioconférences et à réduire la consommation de papier grâce à la signature électronique. Les individus ont appris à apprivoiser le télétravail. Il a fallu intégrer de nouvelles règles, de nouveaux repères pour maintenir l’activité et les relations interpersonnelles malgré la distance. Cette adaptation s’est faite malgré l’incertitude de la date à laquelle une vie normale reprendrait.

La résilience devient indispensable dans notre monde qui évolue très rapidement – parfois même brutalement ! C’est le cas de l’usage de l’intelligence artificielle (avec ChatGPT, Midjourney, Dall-E) et du no-code qui révolutionnent les pratiques en entreprises, en simplifiant certains travaux (Canva pour la création graphique, Wix pour la conception de sites internet, etc.) ou encore certaines innovations comme les banques en ligne ou l’émergence de plates-formes (Airbnb et Uber représentant des exemples devenus mythiques). Cette résilience est particulièrement essentielle pour faire face aux situations de crise, comme celle des subprimes en 2008, ou celle que l’on vit avec la guerre russo-ukrainienne.

 

C’est pourquoi la raison d’être de cet ouvrage réside dans deux points essentiels :


	Nous évoluons – encore plus qu’auparavant – dans un contexte incertain.


	Le management des entreprises doit s’adapter, et nous pouvons nous appuyer sur des méthodes et des expériences solides. Celles de l’aéronautique figurent parmi les plus robustes et éprouvées, et représentent donc une source d’inspiration pour le manager d’aujourd’hui.





RÉSUMÉ DU CHAPITRE[image: ]


L’équipe du manager est comme l’équipage du commandant de bord

Pour les membres de son équipe (lui y compris), le manager doit s’assurer que les rôles, statuts et fonctions soient bien définis pour chacun et connus de tous :

• Le rôle est rattaché aux compétences et n’est pas interchangeable.

• Le statut est lié à la responsabilité et la hiérarchie, et n’est pas interchangeable.

• La fonction correspond aux tâches et peut être interchangeable. Elle s’adapte à l’environnement.

Lorsqu’il doit s’absenter, le manager doit s’assurer de le faire au moment où le risque d’incident est le plus faible, et prévoir des solutions alternatives.

Comme pour le commandement de bord, le manager peut organiser un événement comme une réunion en trois étapes :

• Le briefing.

• Le déroulé de l’événement.

• Le débriefing.

Cela lui permet à la fois de mieux préparer et anticiper les imprévus et de bénéficier du retour d’expérience de chacun dans une logique d’amélioration continue.











	Testez-vous avec des quiz interactifs et des exercices !



	
Quiz
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www.lienmini.fr/56771-1


	
Exercice à télécharger
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www.lienmini.fr/56771-E1
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