



[image: Couverture]









[image: Page de titre]









Sommaire


Introduction


Chapitre 1 – Le nouveau contexte managérial


1. Le processus managérial


2. Les rôles, métiers, compétences et posture du manager


3. Les valeurs de l’entreprise


4. La technologie et le management


5. La mondialisation


6. L’entrepreneuriat


7. Le management et la RSE


Chapitre 2 – Planifier


1. La stratégie et le management


2. Incertitude et planification


3. Les types de planification


4. Planification et prise de décision


5. Donner du sens à l’action : les objectifs


Chapitre 3 – Organiser


1. Définir une structure organisationnelle


2. Les variables contingentes


3. Définir les rôles et missions des collaborateurs


4. Fixer les objectifs individuels


5. Organiser l’innovation


6. La prise de décision


7. Libérer les énergies


Chapitre 4 – Diriger


1. La motivation des collaborateurs


2. La personnalité des collaborateurs


3. Le travail en équipe


4. L’organisation apprenante


5. L’allocation de ressources et de moyens


6. Management et leadership


7. La communication interpersonnelle


8. Le système de reconnaissance


Chapitre 5 – Contrôler


1. Les systèmes de contrôle


2. Les outils de suivi


3. Le feedback


4. L’évaluation des collaborateurs


5. Le management des opérations


6. L’évaluation financière


Chapitre 6 – Recruter


1. La définition de poste et le profil de poste


2. Les techniques de recrutement


3. Le programme d’intégration


4. La fidélisation des collaborateurs


5. La gestion des carrières


Chapitre 7 – Conclusion et mise en perspective


Bibliographie










À mon ami Jean-Luc Duhamel avec qui j’aurais dû co-écrire 
cet ouvrage et qui nous a malheureusement quittés trop tôt.










Introduction


Écrire un ouvrage sur le management qui soit à la fois général et proposé en un volume de pages raisonnable est une gageure ! En effet, le management est polymorphe et il est très influencé par la taille, le secteur d’activité, l’histoire, la culture, etc., de l’entreprise dans laquelle il s’applique. Un manager d’une entreprise multinationale exerce-t-il réellement le même métier qu’un manager d’une PME ou d’une TPE ? Cela n’est pas certain.


Ensuite, le management a beaucoup évolué depuis la fin du xxe siècle sous l’effet de trois forces majeures : 


•Des forces comportementales :


−des attentes clients croissantes et un niveau d’exigence accru ;


−la globalisation des marchés avec un déplacement du champ local au champ mondial ;


−la démassification des marchés domestiques (une segmentation accrue, des marchés de niche et de nouveaux marchés).


•Des forces technologiques :


−l’informatisation et la gestion de la productivité ;


−le développement du travail à distance et des bureaux nomades ;


−le développement de nouveaux canaux de vente (dont le canal Internet).


•Des forces managériales :


−le développement de nouvelles approches des marchés ;


−l’externalisation de fonctions ;


−le développement de la transversalité et du mode projet ;


−l’évolution du temps de travail ;


−l’évolution du rapport au travail des salariés.


Par ailleurs, nous avons pu assister à une accélération de la disponibilité de l’information, qui sature la sphère décisionnelle et pousse toujours plus à l’immédiateté de la réponse à la question. L’aspect générationnel du management a pris plus d’ampleur ; le commandement est désuet et le manager joue davantage un rôle de coach, qui sait différencier son management. Avec l’ouverture des marchés et la mondialisation qui s’ensuit, l’intensité concurrentielle est de plus en plus vive et la survie des entreprises est d’autant plus liée à la qualité de son management et de ses managers. Enfin, en ce début de xxie siècle, bien que certains pays connaissent des situations de taux de chômage élevés, paradoxalement, la charge de travail des individus en poste est toujours plus élevée, ce qui amène parfois à de nombreuses situations d’épuisement professionnel ou à des remises en cause de l’entreprise et du management.


Cet ouvrage n’a pas la prétention d’être exhaustif et nous avons cherché à apporter au lecteur des fondamentaux du management, qui peuvent s’appliquer aussi bien dans la grande que dans la petite ou la nouvelle entreprise. Notre choix s’est porté sur les quatre activités essentielles reconnues du manager (planifier, organiser, diriger et contrôler) et desquelles vont découler des pratiques managériales, avec des méthodes et des outils spécifiques. Plutôt que l’exhaustivité, nous avons cherché la simplicité et la praticité des approches, des méthodes et des outils, afin que quelle que soit la séniorité dans le management (du manager débutant au manager plus expérimenté), chacun y trouve des clés et des pistes de réflexion, et puisse initier de nouvelles pratiques managériales ou revisiter ses pratiques existantes. Enfin, nous concevons le management dans une optique humaniste et non mécaniste ; le management est avant tout affaire de relations humaines.










1. Le nouveau contexte managérial


Depuis la fin des Trente Glorieuses, l’entreprise a connu une modification de son environnement, qui a eu bien sûr une incidence sur le management. En effet, les opérations de fusion-acquisition, de réorganisation, d’aplatissement des lignes hiérarchiques, d’amélioration continue, de pyramide inversée, de bien-être au travail… qui ont marqué l’évolution des entreprises, ont eu aussi une incidence sur le management. Si certains principes demeurent, comme nous le verrons par la suite, de nouveaux modes de management sont apparus, afin de s’adapter à un contexte de plus en plus changeant. Ce qui impacte le plus les organisations et donc le management, c’est l’incertitude et l’évolution rapide de l’environnement. Le manager est soumis à une quantité énorme d’informations, auxquelles l’accès est de plus en plus aisé. En parallèle, il doit traiter ces informations, qui peuvent être contradictoires entre elles, dans un délai de plus en plus court, ce qui ajoute un stress supplémentaire !


Dans un premier temps, nous allons nous pencher sur ce qui est le plus permanent dans le contexte managérial, pour ensuite porter notre regard sur de nouveaux éléments contextuels, que nous brosserons à grands traits, car ils seront détaillés davantage dans les chapitres suivants.


1. Le processus managérial


Parler de processus managérial ou de processus de management conduit à considérer quatre phases majeures : planifier, organiser, diriger et contrôler. Ces quatre phases sont interdépendantes et tout manager doit les mener de front. Le préalable indispensable à ces quatre phases est la définition du but de l’organisation, et ainsi de la direction, vers lequel vont s’engager l’ensemble des collaborateurs. Comme nous le verrons plus loin, c’est cela qui va donner du sens à l’action.


Ce processus peut se visualiser ainsi :
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Figure 1 : Le processus managérial












Planifier, c’est définir des objectifs, élaborer une stratégie globale pour les atteindre, préciser un plan d’action, qui va permettre d’intégrer et de coordonner l’ensemble des activités nécessaires.


Organiser, c’est mettre en place une structure organisationnelle au sein de laquelle les rôles, missions et tâches sont spécifiés, préciser les collaborateurs qui en sont en charge, formaliser la ligne hiérarchique et définir le processus de décision.


Diriger, c’est donner la direction et coordonner les actions pour l’atteinte des objectifs qui ont été définis, gérer les actions, motiver les collaborateurs et communiquer.


Contrôler, c’est assurer le suivi des plans d’action déployés, mesurer la performance de l’organisation et des individus et corriger les écarts.


Ce processus managérial étant précisé, il convient maintenant de savoir ce qu’il en est du rôle, des compétences et de la posture du manager.


2. Les rôles, métiers, compétences et posture du manager


A. Les rôles du manager


Même si une description de poste de manager n’existe pas en soi, nous pouvons distinguer trois rôles majeurs afférents à son métier :


•Relations interpersonnelles :


−rôle de leadership (motivation, reconnaissance, développement des compétences, recrutement et développement des talents…) ;


−rôle de relation (réseau relationnel professionnel, participation à des réunions professionnelles…) ;


−rôle statutaire ou rôle de représentation (signatures de documents, accueil de visiteurs…).


•Information :


−rôle de vigie et d’information (veille concurrentielle, lecture de rapports internes et externes…) ;


−rôle de diffusion interne de l’information (organisation de réunions, information d’entreprise… à usage interne) ;


−rôle de diffusion externe de l’information (organisation de réunions, information d’entreprise… à usage externe).


•Décision :


−rôle de prise d’initiative (faire avancer et améliorer les process et les pratiques, instaurer le changement…) ;


−rôle de régulation (gestion des problèmes et des crises, actions de correction…) ;


−rôle d’allocation de ressources (gestion de la ressource quelle que soit sa nature, budget, planification de l’activité…) ;


−rôle de négociation (instances internes, fournisseurs, clients…).


Ces rôles génériques étant précisés, pouvons-nous dire qu’être manager est un métier universel ? Cela peut l’être dans sa composante générique comme nous l’avons vu ci-avant. En revanche, divers éléments ont une influence sur le métier du manager, tels que la culture de l’entreprise, sa taille, l’appartenance culturelle et sa position dans la courbe de vie.


La culture de l’entreprise influence le métier de manager en ce sens qu’elle peut renforcer ou amoindrir certains aspects de la fonction. Certaines entreprises affichent des valeurs fortes (la confiance, l’intégrité, l’engagement, le service, l’innovation…), contrairement à d’autres : les comportements attendus dans l’exercice de la fonction seront ainsi différents, ce qui entraînera une pratique du métier elle aussi différente.


La taille de l’entreprise influence le métier, car plus les lignes hiérarchiques sont aplaties, plus la dimension du poste en sera affectée. À ce propos, nous pouvons distinguer trois grands types de managers : le manager de proximité (n’encadre que des non-managers), le manager intermédiaire (encadre des managers) et le manager de direction (encadre des managers de managers). Chacun d’entre eux est manager et exerce ses fonctions avec des niveaux de responsabilité bien différents et une amplitude du poste variée.


L’appartenance culturelle relève de la culture dominante et le métier de manager est différent selon qu’il s’exerce dans une entreprise de culture occidentale (monde anglo-saxon et Europe) ou dans une entreprise asiatique par exemple. Même si, avec le temps, une uniformisation s’opère, des fondements culturels subsistent, dont il faut tenir compte.


La position dans la courbe de vie concerne le stade auquel se trouve l’entreprise. Le métier de manager est différent selon que l’on se trouve dans une start-up ou dans une entreprise centenaire. Même au sein d’entreprises centenaires, le métier va être différent selon le mode d’organisation choisi par l’entreprise.


B. Les compétences du manager


Le manager doit disposer de certaines compétences ; nous pouvons en distinguer quatre principales.














	

Les quatre compétences clés du manager


•Les compétences conceptuelles : il s’agit de la capacité mentale à coordonner l’ensemble des intérêts et activités de l’organisation.


•Les compétences interpersonnelles : c’est la capacité à travailler en équipe, animer, comprendre autrui, motiver et coacher individuellement et collectivement.


•Les compétences techniques : c’est la capacité à utiliser des outils, des procédures et des techniques propres au domaine d’activité.


•Les compétences politiques : il s’agit de la capacité à s’assurer une base de pouvoir et à savoir établir les contacts opportuns.












Des compétences spécifiques sont également identifiées :


•Les compétences de contrôle de l’environnement de l’organisation et de ses ressources : savoir anticiper et gérer les changements, prendre les décisions adaptées et mettre à jour les objectifs.


•Les compétences d’organisation et de coordination : gestion du temps et des activités.


•Les compétences de gestion de l’information : savoir gérer les canaux d’information et de communication, identifier les problèmes et enjeux pour prendre les décisions appropriées.


•Les compétences de recherche de croissance et de développement : savoir s’inscrire dans une démarche d’amélioration continue individuelle et collective (développement personnel et apprentissage).


•Les compétences de motivation des collaborateurs et de gestion des conflits : allier performance et épanouissement et diminuer les sources de conflit potentielles.


•Les compétences de résolution de problèmes stratégiques : savoir prendre des décisions, les assumer et s’assurer de leur relais en interne. C’est aussi s’assurer de cette capacité de prise de décision à tous les niveaux.


Aujourd’hui, on tend plutôt à parler de capacités de management, c’est-à-dire de l’ensemble des connaissances, compétences et attitudes garantes de la performance managériale.


C. La posture du manager


Compte-tenu de ses activités propres, le manager va devoir adopter certaines postures. La posture du manager s’exprime au travers de trois composantes principales :


–incarner les valeurs de l’entreprise et des valeurs personnelles (intégrité et éthique) ;


–avoir un état d’esprit professionnel ;


–guider les actions au quotidien et leur donner du sens.


La conséquence de cette bonne posture managériale, c’est la légitimité et l’exemplarité du manager. En asseyant sa légitimité, le manager va installer la confiance (réciproque) et ainsi favoriser la performance et l’épanouissement au travail.


Des quatre activités majeures du manager, découlent quatre postures essentielles :
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Figure 2 : Les quatre postures du manager












Dans sa posture de stratège, le manager va anticiper, savoir remettre en cause l’existant (notamment les façons de faire) et montrer la direction en donnant un cap.


Dans sa posture de réalisateur, le manager va décider, formaliser et mettre en œuvre les plans d’action.


Dans sa posture d’entraîneur, le manager va devoir animer son (ses) équipe(s), identifier les bons ressorts motivationnels pour faire réussir individuellement et collectivement.


Dans sa posture de gestionnaire, le manager va devoir suivre, contrôler, analyser et évaluer les plans d’action et les résultats obtenus, de même que les process mis en place.


Les valeurs sont un élément fondamental de la posture managériale : nous allons maintenant porter notre regard sur les valeurs de l’entreprise.


3. Les valeurs de l’entreprise


Aujourd’hui, la plupart des entreprises présentent leur vision (ce qu’elles veulent être, ce vers quoi elles tendent), leur mission (pourquoi elles existent, leur raison d’être) et leurs valeurs. Ce triptyque vision-mission-valeurs est présenté à l’ensemble des parties prenantes de l’entreprise : les salariés, les clients, les actionnaires, les fournisseurs notamment. Ces éléments sont importants et ils figurent en bonne place sur le site Internet de l’entreprise par exemple.


Les valeurs sont des principes fondamentaux qui vont guider la vie de l’entreprise et de l’ensemble des collaborateurs. Elles constituent le fondement de ce « vivre ensemble ». Elles sont la résultante de l’histoire et de la stratégie de l’entreprise, mais aussi une des composantes de la culture d’entreprise.


Par exemple, la vision, la mission et les valeurs de L’Oréal sont présentées ainsi :


« Notre ambition pour les années à venir est de séduire un nouveau milliard de consommateurs à travers le monde en créant des produits cosmétiques qui répondent à l’infinie diversité de leurs besoins et de leurs désirs de beauté. »


« Depuis plus d’un siècle, L’Oréal se consacre à un seul et unique métier, la beauté. Un métier riche de sens, parce qu’il permet à chacun d’exprimer sa personnalité, de prendre confiance en soi et de s’ouvrir aux autres.


La beauté est un langage.


L’Oréal s’est donné pour mission d’offrir à toutes les femmes et tous les hommes de la planète le meilleur de l’innovation cosmétique en termes de qualité, d’efficacité et de sécurité. En répondant à l’infinie diversité des besoins et des envies de beauté à travers le monde.


La beauté est universelle.


Depuis sa création par un chercheur, le groupe repousse les frontières de la connaissance. Sa Recherche unique lui permet d’explorer sans cesse de nouveaux territoires et d’inventer les produits du futur en s’inspirant des rituels de beauté du monde entier.


La beauté est une science.


Faciliter l’accès à des produits qui contribuent au bien-être, mobiliser sa force d’innovation pour préserver la beauté de la planète, accompagner les communautés qui l’entourent. Autant de défis exigeants, sources d’inspiration et de créativité pour L’Oréal.


La beauté est un engagement.


En s’appuyant sur la diversité de ses équipes, la richesse et la complémentarité de son portefeuille de marques, L’Oréal a fait de l’universalisation de la beauté son projet pour les années à venir.


L’Oréal, au service de la beauté pour tous. »


« Nos valeurs sont inscrites dans le code génétique de L’Oréal. Aujourd’hui encore, elles s’expriment dans le quotidien de toutes les équipes à travers le monde. Portrait des six valeurs fondatrices du groupe.


Si depuis plus d’un siècle L’Oréal se consacre à un seul métier, la beauté, c’est avant tout par passion. Passion pour ce que la cosmétique apporte aux femmes et aux hommes : bien-être, confiance en soi, ouverture aux autres. Passion aussi pour un métier qui touche à l’humain et à la culture. Car créer des produits de beauté, c’est apprendre à connaître l’autre, savoir l’écouter, comprendre ses traditions, anticiper ses désirs… Sans cette passion, l’aventure L’Oréal n’aurait pas été possible.


L’innovation est aussi une de nos valeurs fondatrices. Nous n’oublierons jamais que notre société a été créée par un chercheur. L’innovation est indispensable parce que la beauté est une quête sans fin qui appelle toujours plus de performance. Chez L’Oréal, elle est vitale. Vouloir sans cesse repousser les limites de la connaissance, c’est ouvrir des voies nouvelles afin de créer des produits vraiment différents, surprenants. Pour garder toujours un temps d’avance.


Parce qu’il n’y a pas d’innovation sans audace, sans prise d’initiatives, L’Oréal a de tout temps donné la primauté à l’homme sur les structures. Synonyme d’autonomie, de challenge, d’aventure, le goût d’Entreprendre a toujours été stimulé et élevé en mode de management. C’est aujourd’hui encore le moteur d’un groupe qui se construit avant tout sur la confiance dans l’individu et ses talents.


Une autre valeur qui nous guide depuis la création du Groupe il y a plus d’un siècle est l’Ouverture d’esprit. Écouter les consommateurs et comprendre leurs cultures, s’ouvrir aux autres et s’enrichir par la différence, sont une exigence absolue pour répondre à l’infinie diversité des aspirations de beauté à travers le monde. Une exigence inséparable de notre métier et de notre mission.


Ces quatre valeurs sont indissociables d’une cinquième, la quête de l’Excellence. Une valeur qui imprègne tous nos métiers, dans tous les pays et qui se traduit par une manière d’être et une recherche permanente de perfection. Nous partageons tous cette volonté de nous dépasser pour offrir le meilleur à nos clients.


Enfin, qu’il s’agisse d’innover ou d’entreprendre, le groupe l’a toujours fait avec Responsabilité. Première invention de L’Oréal, la “teinture inoffensive pour cheveux” exprimait déjà ce souci fondamental d’efficacité, de sécurité et d’innocuité des produits. Mais notre sens de la responsabilité va bien au-delà. En tant que leader mondial de la beauté, nous avons, plus que tout autre, le devoir de préserver la beauté de la planète et de contribuer au mieux-être des collaborateurs et des populations qui nous entourent. »


Cependant, la vision, la mission et les valeurs peuvent aussi être présentées de manière plus succincte et nous prendrons l’exemple du café Illy, qui présente ainsi ses mission, vision et valeurs :


« MISSION


Notre mission et passion est d’exalter le plaisir de tous les épicuriens à travers notre recherche du meilleur café que la nature puisse offrir, magnifié par une technologie de pointe et notre obsession de la perfection dans tout ce que nous entreprenons.


VISION


Nous sommes fiers d’être la référence mondiale de la culture et l’excellence du café. Nous innovons constamment afin de créer et proposer les meilleurs produits, dans des lieux de dégustation uniques partout dans le monde, renforçant ainsi notre position de leader du café haut de gamme.


VALEURS


L’Éthique. Nous créons et partageons avec toutes les parties prenantes de la valeur à long terme, par notre engagement pour l’amélioration, la transparence, la durabilité et le développement personnel.


L’Excellence. Tout au long de notre chaîne de valeur, du grain à la tasse, nous cherchons à inspirer par la création d’expériences et de produits extraordinaires, en alliant efficacité et empressement dans notre quête de satisfaire besoins et souhaits de nos clients. »


Avec ces deux exemples de la vision, de la mission et des valeurs du Groupe L’Oréal et du café Illy, nous voyons combien ces trois éléments sont imbriqués les uns aux autres pour former un tout homogène.
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Figure 3 : L’interaction Vision-Mission-Valeurs












Vision, mission et valeurs forment un triptyque qui concrétise en quelque sorte l’ADN de l’entreprise et constitue le fondement de ce qu’est l’entreprise et de ce sur quoi se retrouvent et s’accordent tous ses membres.


4. La technologie et le management


La technologie impacte le manager sous plusieurs aspects :


•Des outils techniques amènent à automatiser certaines actions, de façon à permettre au manager et à ses collaborateurs de rendre routinières au maximum les tâches à faible valeur ajoutée, afin qu’ils consacrent plus de temps aux tâches à valeur ajoutée et créatrices de valeur. Il s’agit principalement des ERP (Enterprise Resource Planning, progiciel de gestion intégré) tels que SAP par exemple. 


•Des outils techniques permettent la collecte et la circulation de l’information de quelque nature qu’elle soit. Il s’agit des plates-formes de travail collaboratif, des Intranet, des forums, d’Internet…


•Des outils techniques permettent une meilleure efficacité au travail. Il s’agit d’outils tels que la suite Office de Microsoft, les agendas partagés, les outils de téléconférence…


•Des outils de robotisation et d’optimisation de la production ou plus globalement de la supply-chain.


•Des outils techniques favorisent la nomadisation (bureaux virtuels, télétravail…).


•Des outils techniques sont destinés au contrôle de l’activité des collaborateurs et de l’organisation dans son ensemble.


De façon plus globale, toute la panoplie des activités nécessaires à l’entreprise et fondées sur Internet est regroupée sous le vocable d’e-business. 


Cette panoplie technologique va induire pour le manager des modifications substantielles dans son management et la réponse à de nouveaux défis : 


–maintenir une communication à distance efficace ;


–définir de nouveaux standards de travail et de performance ;


–définir de nouveaux moments de convivialité et instituer de nouveaux rites de communication et d’échanges.


5. La mondialisation


L’ouverture des marchés et la mondialisation ont un effet sur le management. De fait, comme nous l’avons vu précédemment, lorsque l’organisation devient multinationale, elle est amenée à devoir structurer et harmoniser ses modes et pratiques de management. Cela passe notamment par la formalisation de la vision, de la mission et des valeurs, qui vont servir de fondements à la mobilisation de tous les collaborateurs et dont découlent des comportements attendus. Ces comportements attendus seront des éléments essentiels de l’évaluation de la performance.


La mondialisation a un autre effet, lorsque l’entreprise pratique une mobilité géographique qui peut amener un manager à manager un collaborateur qui vient d’un autre pays ou si lui-même est muté à l’étranger. Le management multiculturel est ainsi une autre conséquence de la mondialisation, et notamment du marché de l’éducation qui devient mondial (les meilleurs éléments d’un pays poursuivent ou complètent leurs études dans des écoles ou des universités de renommée mondiale hors de leur pays d’origine), mais  aussi une conséquence de la gestion des talents (cf. chapitre 6), puisque les carrières sont de plus en plus internationales. En outre, avec le développement du fonctionnement en mode projet, des équipes multiculturelles vont se créer et il conviendra de bien prendre la mesure des différences culturelles qui peuvent exister.  


6. L’entrepreneuriat


Par essence, le manager n’est pas un entrepreneur puisqu’il ne subit pas le risque capitalistique attaché à ce dernier. En revanche, les organisations désirent insuffler l’esprit d’entreprise ou le goût d’entreprendre (cf. les valeurs de L’Oréal). C’est pourquoi l’on parle d’« intrapreneur ». Les caractéristiques majeures de l’intrapreneur sont d’avoir confiance en ses capacités, de faire preuve d’une grande ouverture au changement, d’être créatif en sachant saisir les opportunités et tirer parti des ruptures et d’être capable de mener à leur terme les projets qui sont engagés. Développer le goût d’entreprendre chez ses collaborateurs implique, d’une part, d’avoir une organisation managériale qui le favorise et, d’autre part, d’accepter le droit à l’erreur, qui est un préalable à l’esprit d’entreprise. L’intrapeneuriat, c’est aussi de savoir développer l’autonomie des collaborateurs et des équipes.


7. Le management et la RSE


De quelle manière la RSE (responsabilité sociale des entreprises ou responsabilité sociétale des entreprises) impacte-t-elle le manager ? La RSE étant directement liée au développement durable et à ses facettes sociale, environnementale et économique, le manager est un acteur important en la matière.


C’est pourquoi il doit avoir un comportement conforme à la politique RSE définie par l’entreprise, qui va se traduire sous les formes suivantes notamment :


–la définition d’une éthique (ou déontologie) formalisée dans une charte ;


–la mise en relation avec les parties prenantes de l’entreprise (employés, clients, fournisseurs, collectivités, associations et société civile) ;


–la mise en place de programmes de gestion des risques ;


–une attention particulière aux principes de sécurité ;


–une veille RSE ;


–des projets de gestion de la connaissance en support à l’innovation ;


–des programmes d’assurance qualité ;


–une corrélation RSE et performance ;


–une communication interne et externe, notamment au travers des bilans sociaux et environnementaux ;


–une gouvernance d’entreprise.


Bien entendu, le manager se sentira d’autant plus investi à l’égard de la RSE que sa direction générale est exemplaire en la matière. Chaque niveau hiérarchique doit montrer l’exemple et incarner véritablement la RSE dans sa globalité.


Ce chapitre d’introduction nous a permis de présenter à grands traits le manager et le contexte large et varié dans lequel il évolue ; nous aurons l’occasion, dans les chapitres qui suivent, d’aller plus loin dans la clarification des contenus.










2. Planifier


La planification est l’organisation selon un plan. Pour définir ce plan, il est indispensable pour le manager qu’il s’inscrive bien dans un plan plus global, composé de ceux des niveaux hiérarchiques supérieurs, au premier rang desquels celui de l’entreprise, le plan général. Ce plan général de l’entreprise est une traduction concrète de sa stratégie, qui va être appliquée et mise en œuvre au travers de différents plans opérationnels.


L’ampleur de l’activité de planification est ainsi fortement corrélée au niveau hiérarchique. En effet, si le jeune manager n’est pas chargé de définir la stratégie, il doit être en mesure d’expliquer cette stratégie à ses collaborateurs, puis de définir comment il va la mettre en œuvre au sein de son équipe. Il s’agit en fait de « traduire » cette stratégie à son niveau de management, afin que son équipe et lui-même contribuent à l’atteinte des objectifs fixés par la stratégie et les différents plans opérationnels des niveaux supérieurs.


Ainsi, à son niveau de management, le jeune manager va devoir établir l’application de la stratégie pour son groupe de travail, et donc sa « stratégie d’équipe » ou sa « feuille de route » avec les objectifs afférents. C’est pourquoi il est nécessaire de faire un premier focus sur la stratégie pour nous intéresser ensuite à la planification. Nous verrons successivement le lien entre la stratégie et le management, puis l’incertitude et le management, les types de planification et, enfin, le moyen de donner du sens à l’action en fixant des objectifs.


1. La stratégie et le management


A. Définir une stratégie


Sans chercher à être exhaustif sur les manières d’établir une stratégie, nous pouvons présenter brièvement un outil simple destiné à établir un diagnostic stratégique fondé sur une double analyse externe et interne : la méthode SWOT (cf. figure 6). Cette méthode permet d’analyser l’environnement de l’entreprise (analyse externe) sous l’angle des opportunités et des menaces (Opportunities et Threats) et d’effectuer une analyse interne sous l’angle des forces et des faiblesses (Strengths et Weaknesses).


L’analyse externe


L’objectif de l’analyse externe est d’identifier les phénomènes liés à l’environnement de l’entreprise et de son marché, qui sont susceptibles d’affecter son activité. Ces phénomènes sont caractérisés en opportunités et en menaces. Une opportunité est un fait ou une tendance provenant du marché et favorable à l’entreprise. Une menace est un fait ou une tendance provenant du marché qui n’est pas favorable à l’entreprise.


Dans un premier temps, l’analyse externe porte sur l’environnement macro-économique : 


•Politique : politiques gouvernementales et communautaires, commerce extérieur, protection sociale…


•Économique : cycles économiques, évolution du PIB, inflation, politique économique, revenu disponible…


•Socio-culturel : démographie, distribution des revenus, niveau d’éducation, évolution et changements des modes de vie…


•Technologique : dépenses publiques de R&D, investissements privés et publics en technologie, vitesse des transferts technologiques…


•Écologique : prise en compte de l’environnement au sens large, développement durable…


•Légal : environnement légal et normatif.


Ce sont des éléments sur lesquels l’entreprise n’a aucune prise.


Dans un second temps, l’analyse externe porte sur l’environnement microéconomique, c’est-à-dire le marché de l’entreprise : les produits, le secteur, la concurrence, la demande et les intermédiaires. L’entreprise a davantage de prise sur cet environnement, puisqu’elle en est l’un des acteurs. Pour cette analyse, l’outil des 5+1 forces de Porter est couramment utilisé et permet de définir l’attractivité du marché. Les 5+1 forces sont : l’intensité concurrentielle, les nouveaux entrants (menace), les produits de substitution (menace), le pouvoir de négociation des clients et le pouvoir de négociation des fournisseurs ; la sixième force est l’État.


Cette matrice peut se représenter ainsi :
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Figure 4 : La matrice de Porter












L’analyse interne


L’objectif de l’analyse interne est d’identifier les forces et les faiblesses spécifiques à l’entreprise (organisation, gestion, stratégie…), qui vont influencer la stratégie et les résultats. Outre les forces et les faiblesses, ce diagnostic met également en lumière les compétences et les ressources distinctives de l’entreprise, ainsi que les dysfonctionnements éventuels.


Pour cela, l’analyse va se faire sous deux angles :


–les ressources : tangibles (les actifs) et intangibles (marques, brevets, contacts commerciaux…) ;


–les compétences : opérationnelles (capacité à réaliser une tâche élémentaire), fonctionnelles (analyse des processus selon l’état de l’art, performances…) et transverses ou générales (capacité d’ingénierie et de maîtrise d’ouvrage, gestion de projets…).


L’analyse interne est figurée comme suit :
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Figure 5 : Les composantes de l’analyse interne












Le diagnotic stratégique


À l’issue de cette double analyse, l’entreprise est à même d’établir son diagnostic stratégique :


–en confrontant les forces et les faiblesses de l’entreprise et les menaces et les opportunités de l’environnement, afin de définir les principaux problèmes à résoudre et les évolutions à anticiper pour maintenir la bonne marche de l’entreprise ;


–en s’appuyant sur ses forces et en cherchant à combler ses faiblesses, pour saisir les opportunités du marché et faire face à ses menaces.
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Figure 6 : L’analyse SWOT












Le diagnostic peut être synthétisé sous la forme d’un tableau comme celui qui suit.
















	

Tableau 1 : La synthèse du diagnostic









	

Éléments favorables




	

Éléments défavorables









	

Synthèse des forces :


– 


–etc.




	

Synthèse des faiblesses :


– 


–etc.









	

Synthèse des opportunités :


– 


–etc.




	

Synthèse des menaces :


– 


–etc.












C’est à l’issue de ce diagnostic stratégique que l’entreprise établira sa stratégie. Ce processus d’analyse-diagnostic étant relativement lourd, il ne se fait pas chaque année, mais plus généralement tous les trois ans. En revanche, une révision stratégique est réalisée annuellement sur la base des résultats obtenus par rapport aux objectifs et aux indicateurs clés de performance. On parle souvent de révision stratégique ou d’ajustement stratégique.


B. Vision-Stratégie-Mission


La stratégie d’une entreprise est un élément essentiel, puisqu’elle constitue avec la vision les deux éléments fondateurs qui vont donner de la perspective au manager et à ses équipes.


Comme nous l’avons vu au chapitre 1, la vision est ce que l’entreprise aspire à devenir. Quant à la stratégie, il s’agit d’un schéma directeur ou d’un plan général destiné à mettre en œuvre la vision de l’entreprise. Tout cela se situe sur le long terme.


La combinaison de la vision et de la stratégie débouche sur la mission (cf. chapitre 1), laquelle répond à la question « Où allons-nous ? ». Comme nous l’avons vu, de la même manière que la stratégie générale de l’entreprise est « traduite » et déclinée en stratégie commerciale, en stratégie ressources humaines, en stratégie finance, etc., la mission générale va elle aussi être traduite et déclinée en missions propres aux différentes directions de l’entreprise.


Ainsi, le manager de premier niveau va intégrer sa propre mission (celle de son équipe) dans la mission que son responsable (son N+1) a définie pour son propre groupe de travail. Ce responsable (N+1 du manager de premier niveau) s’est lui-même fondé sur la mission que son propre responsable (N+2 du manager de premier niveau) a présentée pour son équipe, et ainsi de suite en remontant jusqu’aux niveaux de direction générale. Si l’on rassemble toutes les missions déclinées au premier niveau de management et par compilations successives des différents niveaux hiérarchiques, on remonte facilement à la mission « générale » de l’entreprise.


Les valeurs de l’entreprise sont une des composantes de sa vision (cf. chapitre 1) et constituent ce socle qui définit ce qui est important pour les membres du collectif et va guider et évaluer nos comportements. Ce qui explique pourquoi les valeurs de l’entreprise sont incluses dans l’évaluation annuelle de la performance (cf. chapitre 5). L’ensemble du management est concerné par les valeurs ; en effet, chacun, à son niveau hiérarchique et à son poste, agit selon ces valeurs et doit les « incarner », afin qu’elles soient une réalité et non un vœu pieux !














	

Le rôle essentiel du manager par rapport à la stratégie


•Comprendre et s’approprier la vision et la stratégie de l’entreprise.


•Expliquer et faire s’approprier la vision et la stratégie de l’entreprise à son équipe.


•Comprendre et s’approprier la mission de l’entreprise et la mission des entités auxquelles il appartient.


•Expliquer et faire s’approprier la mission de l’entreprise et la mission des entités auxquelles il appartient à sa propre équipe.


•Formaliser une mission pour sa propre équipe et la partager avec ses collaborateurs.
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