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        INTRODUCTION








          Qu’est-ce qu’un bon manager ?

        




          Voici une question que nous nous posons depuis que nous sommes consultants. C’est notre métier. Nous formons, nous accompagnons, nous conseillons des managers depuis vingt ans. Nous en avons rencontré des milliers, dans des situations ou dans des environnements multiples, à des époques différentes. Nous accompagnons un certain nombre d’entre eux depuis plusieurs années et avons observé leurs évolutions, au fil des nouvelles responsabilités, des nouveaux enjeux, des changements de modèles ou de méthodes.

        




          Régulièrement, la littérature managériale, les médias généralistes ou spécialisés mettent en exergue tel ou tel « grand manager », « patron », « LEADER », « dirigeant emblématique ». Derrière une réussite se dessine soudain une nouvelle théorie du management ou de la gouvernance. Et puis, le modèle s’avère peu durable, ou bien adaptable à tel contexte seulement, et la mode du management reprend son cours. Des commissions spécialisées se créent, sous l’égide des organisations professionnelles, ou de l’État, pour réfléchir au sujet (« Qu’est-ce qu’un bon manager ? »). Des armées de consultants, de chercheurs, prospectent, analysent, théorisent et publient.

        




          La question est donc sensible, complexe et… sans fondement.

        




          Isabelle a souhaité commencer un travail sur sa façon de manager son équipe. Elle dirige le département marketing d’une entreprise renommée et les succès récents de celle-ci sont fortement liés à son talent, son niveau d’exigence élevé, sa créativité et son intelligence du métier. Elle nous dit être soumise à une forte pression de son entreprise, qui lui impose le paradoxe de la multiplication des projets de lancement associée à une limitation des ressources. Elle a conscience d’avoir parfois une attitude inappropriée vis-à-vis de ses collaborateurs, naviguant entre deux extrêmes, l’autoritarisme féroce et la prise en charge maternante. Certains membres de son équipe ont démissionné, la DRH l’a alertée sur la fragilité d’autres personnes et la nécessité d’adapter ses comportements aux valeurs de l’entreprise.

        




          Partagée entre un sentiment d’injustice, d’abattement et de rébellion, Isabelle nous dit : « Je suis nulle en management. Je ne suis pas faite pour ça. »

        




          Nous lui posons alors cette question : « Et cela ressemble à quoi quelqu’un qui est fait pour ça ?

        






            – À quelqu’un qui a des résultats, dont le patron est content, qui a des collaborateurs épanouis et qui est lui-même heureux.

          




            – Et qu’est-ce qui permet cela ?

          




            – Eh bien justement, c’est ce que j’attends que vous m’appreniez. Il doit bien y avoir des modèles, des méthodes, des “trucs” pour y arriver ! »

          







          Une partie du problème est là : cette croyance en un modèle, un référentiel du management auquel il conviendrait de s’adapter. Comme s’il y avait un « management normal », ou mieux encore un « management vertueux », et, à côté, des déviances, des non-conformités.

        




          Nous avons longuement discuté avec Isabelle de la question du management vertueux, efficient, performant. Mais pour cela, nous avons commencé par parler du contexte. Car, toutes les questions relatives au management n’ont de sens qu’au regard d’un contexte.

        




          Nous avons identifié les éléments essentiels du contexte dans lequel Isabelle exerçait sa fonction et ses responsabilités de manager. Nous avons mis au clair les enjeux auxquels elle était confrontée. Cette contextualisation a permis de prendre conscience de la singularité du contexte auquel Isabelle était confrontée. Même si de nombreux éléments sont comparables à ceux vécus par une multitude de managers, la situation vécue par Isabelle est unique et mérite d’être abordée comme telle, en évitant les raccourcis, les réponses ou les solutions génériques.

        




          Au travers de cette analyse, nous avons pu aussi débattre des changements vécus par son entreprise, de l’impact de la crise économique, sociale, sociétale sur la place des managers, les attentes des collaborateurs, les exigences des directions d’entreprise. Il est vrai que de nouveaux défis attendent les managers de demain. Isabelle en est consciente, curieuse qu’elle est du monde qui l’entoure. Elle comprend qu’au-delà du contexte singulier qui est le sien, ses rôles et responsabilités ne sont pas les mêmes que ceux qu’elle connaissait il y a quelques années. Le monde a changé et avec lui l’entreprise, le management, le manager. Il lui paraît évident, par exemple, que dans une entreprise de plus en plus matricielle, « déstructurée », moins « lisible », le rôle du manager de proximité a plus d’impact sur les équipes et le fonctionnement de l’organisation. Elle perçoit le lien étroit qui existe entre la performance de l’organisation et la qualité du management.

        




          Ces échanges autour des thèmes du management, de la place du manager et des caractéristiques de sa propre situation ont été importants pour Isabelle. Ils ont constitué un préalable dans le processus de développement, dans la mesure où ils ont permis de prendre conscience du système de représentations dans lequel elle évoluait à propos du management et du rôle du manager. Chacun de nous s’est en effet construit un système de croyances qui conditionne sa façon d’exercer le management. Prendre conscience de cela permet de mieux comprendre comment chacun de nous fonctionne, réfléchit, s’exprime, agit personnellement.

        




          Convaincue de l’importance de son rôle de manager et de l’impact de ses comportements sur la dynamique de son équipe, et donc sur sa performance, Isabelle a voulu travailler sur sa « personnalité managériale » : elle a souhaité comprendre quelles étaient ses façons d’être et de faire en tant que manager, quels pouvaient être les effets sur son équipe et ses collaborateurs, quelles étaient les raisons pour lesquelles elle adoptait tel ou tel comportement, et surtout quels étaient les points sur lesquels elle pouvait progresser et comment.

        




          Nous avons avancé pas à pas, faisant le lien entre sa personnalité propre et sa déclinaison en termes de management, prenant soin de toujours respecter sa singularité et celle de son contexte, évitant de l’enfermer dans des cases.

        




          Isabelle a aujourd’hui une connaissance renforcée de ses ressources, de ses talents, des situations dans lesquelles elle excelle. Elle sait ce sur quoi elle doit être vigilante. Elle a appris à valoriser certains talents qu’elle sous-estimait, ou gardait en retrait. Elle a gagné en empathie ; elle comprend mieux comment fonctionnent les gens qui l’entourent, quels sont leurs besoins et ce qu’elle peut leur apporter. Son équipe est enthousiaste, les projets réussissent, sa direction est reconnaissante.

        




          Et Isabelle sourit ! Elle a fait sienne la formule de Nietzsche : « Deviens qui tu es », en exprimant tout son potentiel personnel dans sa fonction de manager, en tenant compte de ses aspirations, du contexte et des enjeux auxquels elle est confrontée, des personnes avec lesquelles elle travaille et de ses propres limites.

        




          Ce livre est un peu l’histoire de nos échanges. Il est fondé sur tous les témoignages que nous avons recueillis, toutes les expériences que nous avons vécues auprès des personnes et des équipes que nous avons accompagnées et que nous continuons d’accompagner.

        




          Merci à tous, ils nous ont tant appris.

        




À titre d’apéritif : réflexion personnelle sur votre situation en tant que manager






          Nous vous proposons ci-dessous une série de questions. Il ne s’agit pas pour vous d’y répondre de façon exhaustive et formalisée. Nous vous invitons simplement à balayer cette liste de questions, à prendre un temps de recul et de réflexion sur différents aspects de votre identité de manager et les situations auxquelles vous êtes confronté.

        






            • Quels sont, dans votre actualité, les événements principaux qui constituent pour vous une préoccupation ou un sujet d’intérêt prioritaire ?

          




            • Quels sont selon vous les enjeux essentiels pour votre organisation dans les six mois à venir ?

          




            • Quels sont les « chantiers » internes (projets de développement, changements organisationnels…) que vous avez lancés et dont vous suivez personnellement l’avancement ?

          




            • Selon vous, quel est le risque principal encouru par votre organisation dans les mois qui viennent ?

          




            • Que signifie pour vous l’expression « identité du manager » ? Comment définiriez-vous la vôtre ?

          




            • Quelles sont les valeurs auxquelles vous êtes attaché en tant que manager, dans votre métier, dans votre management ?

          




            • Quelle est l’expérience de management qui vous a le plus appris, le plus marqué ?

          




            • Quelle image avez-vous auprès de vos N-1 ? Au sein de l’organisation en général ?

          




            • Quelles qualités vous reconnaissez-vous en tant que manager ? Quels points de vigilance identifiez-vous ?

          




            • Quelles sont les situations en termes de gouvernance, de management des hommes ou de l’organisation qui sont pour vous les plus délicates à gérer (dans lesquelles vous êtes le moins à l’aise) ?

          




            • Quelle victoire récente auriez-vous envie de célébrer dans votre rôle de manager ?

          




            • Quelles sont les personnes (dans votre entourage, ou des personnes connues) qui constituent pour vous des modèles en tant que dirigeants ou managers ?

          




            • Comment évaluez-vous l’efficacité et le degré de maturité de votre équipe de direction (ou de management) ?

          




            • Comment évaluez-vous la capacité de changement de votre organisation ?

          





















Chapitre 1






      LA TRANSFORMATION PROFONDE DU MANAGEMENT








Le véritable voyage de découverte ne consiste pas à chercher de nouveaux paysages, mais à avoir de nouveaux yeux.

      




Marcel Proust













1. Ça va bouger !









        Paris, début octobre 2012. Les « pigeons » s’insurgent ! Se sentant non reconnus, incompris, voire floués, des jeunes patrons de l’économie numérique sont vent debout contre le projet de budget 2013 du gouvernement français et de la future fiscalité. Ils deviennent vite bruyants du fait de l’effet amplifiant et quasi immédiat des réseaux sociaux. Ils se disent « entrepreneurs », parlent d’agilité de leurs organisations, de marché mondial, de complexité, d’immédiateté dans la décision et… réclament la stabilité de la réglementation fiscale, sociale et financière. Ils se disent incompris par les politiques, de tous bords, critiquent l’État qui soutient, à perte, la « vieille économie », et les « grandes entreprises qui n’ont pas su évoluer ». Ils disent aussi leur passion d’entreprendre, parlent de leur rôle social et de leur management responsable. Ils clament leur enthousiasme et leur besoin de « faire bouger les lignes » dans le management des entreprises !

      




        Au même moment, nous présentons nos conclusions aux managers d’un groupe nord-européen. Ceux-ci nous ont mandatés pour établir un diagnostic. Ils ont fait le constat d’une dégradation forte en termes de risques psychosociaux au sein de leur filiale française. Ils souhaitaient donc identifier les causes de cette dégradation et tout particulièrement ce qui relève de la pratique managériale. Les conclusions de notre audit sont simples : la souffrance est réelle, la situation ne peut qu’empirer si le management ne change pas radicalement ses façons d’appréhender les situations, les attitudes et les modes de fonctionnement. La direction du groupe a racheté cette société française il y a quelques années. En cohérence avec sa culture en termes d’intégration de nouvelles entités, elle n’a pas cherché à imposer ses manières de faire. Elle a donné des objectifs, décrit les règles minimum à respecter et a misé sur l’autonomie des équipes et du management de proximité, pour s’intégrer progressivement tout en affirmant leur singularité. Cette manière de faire, délégatrice et fondée sur le principe d’interdépendance, avait montré ses vertus dans leurs autres filiales européennes.

      




        L’erreur fut d’avoir surestimé le niveau d’autonomie des équipes françaises et la qualité du management de proximité. Le manager « fondateur », qui avait cédé l’entreprise, avait managé celle-ci de façon directive (« top-down » : « Je donne les ordres, vous exécutez ! »). Son style était empreint d’ambivalence entre autoritarisme et affectivité, provoquant une déresponsabilisation des individus et une infantilisation du collectif. L’entreprise était devenue, sans son manager historique, incapable de mettre en place par elle-même une relation d’interdépendance vis-à-vis du groupe qui l’avait rachetée. Déficience passée d’un management paternaliste et autocrate, déficience présente d’une direction de groupe qui a manqué de lucidité et de présence, et qui a échoué dans son rôle de « porteur de sens » et de régulateur. Notre présentation fut confrontante, la discussion animée, la conclusion saine : « OK, on va faire bouger nos façons de manager ! »

      




        Récemment, nous nous réunissions avec quelques consultants, coachs et anciens managers. L’objectif de notre réunion était de partager nos perceptions sur l’évolution du management et la meilleure façon d’accompagner ces évolutions. Le constat était unanime : quelque chose ne tourne pas rond dans le management et les organisations. Tout se passe comme si nous assistions à une régression, comme si la pratique managériale était revenue à un niveau de maturité antérieur de son développement, comme si les dirigeants, et plus globalement les managers, avaient perdu le sens de leur rôle, avaient oublié les « fondamentaux ».

      




        Chez les systèmes vivants, la régression est souvent un signe précurseur d’un changement profond. Notre monde change, la société change, l’entreprise et son management vont profondément changer. Nous sommes nombreux à penser que « ça va bouger ! »

      






2. Un management en régression, ou confusion dans le management ?









        En psychologie, le terme de « régression » désigne le processus par lequel, dans certaines circonstances (situations conflictuelles ou anxiogènes), le comportement qui est habituel dans une situation donnée fait place à un comportement qui est caractéristique d’un stade de développement antérieur de l’individu. Concrètement, lorsque mon niveau de stress atteint un certain seuil, j’ai tendance à adopter les mêmes attitudes que celles que j’adoptais lorsque j’étais plus jeune. Je n’avais pas alors toute l’expérience que j’ai aujourd’hui, toutes les capacités acquises depuis. Dans la plupart des cas, ces attitudes « de l’enfance » sont inadaptées ; elles ne me permettent pas de gérer au mieux la situation rencontrée.

      




        Cela s’observe, par exemple, lorsqu’une personne est paralysée parce qu’elle doit faire une présentation à un public qu’elle ne connaît pas, ou bien lorsque l’animateur d’une réunion se met en colère en insultant les personnes présentes parce que celles-ci ont oublié de fermer leurs portables, ou encore lorsqu’un collaborateur s’effondre en larmes alors que son manager vient de lui faire une critique justifiée sur son travail. Dans chacun de ces cas, l’attitude adoptée peut être considérée comme infantile, correspondant à un stade antérieur du développement de la personne.

      




        Nous évoquons ici des exemples de régression individuelle. Le constat que nous faisons est que le nombre de ces régressions individuelles augmente, signe que les situations vécues dans l’entreprise par les managers ou leurs collaborateurs deviennent de plus en plus difficiles à assumer. L’observation de cette augmentation d’attitudes régressives au sein d’une organisation est un point d’alerte en matière de risques psychosociaux.

      




        Nous allons plus loin dans notre constat : au-delà des comportements individuels, ce sont aussi les comportements collectifs qui subissent un effet régressif. Ce sont les modes de fonctionnement et les modes de management adoptés dans un certain nombre d’organisations qui sont en régression. Cela signifie pour nous que les pratiques managériales les plus couramment observées aujourd’hui relèvent, d’un point de vue collectif, d’un stade antérieur de l’histoire du management.

      




        De nombreux ouvrages, articles, rapports d’études existent sur ce sujet, qui étayent et précisent notre constat. Prenons quelques exemples vécus :

      






          • Nous évoquions récemment avec le DRH d’une grande entreprise notre préoccupation quant à l’évolution de la pratique managériale au sein de son organisation. Nous parlions de façon claire d’un « management par la peur » et des ravages que celui-ci pouvait avoir sur la motivation des collaborateurs, leur implication, la qualité du lien social, l’adaptation au changement, etc. La réponse fut pour nous édifiante et révélatrice d’une déviance assumée ou d’une inconscience préoccupante : « Oui, c’est vrai, mais avez-vous vu nos résultats ? Ils sont excellents. Alors, le reste… »

        




          • Nous animions l’année passée une réunion dans une entreprise de services, sur le thème de la stratégie de développement. Douze personnes dans le groupe, 12 PC portables, 12 mobiles, donc 24 écrans ouverts en permanence : des participants centrés sur leurs mails, leurs messages, leurs fichiers, levant la tête de temps en temps pour happer au vol quelques commentaires, émettre les leurs, souvent en décalage… et insensibles aux recadrages et aux invitations au recentrage et à la coresponsabilité. Quelle frustration pour les intervenants, quelle inefficacité dans le travail accompli, quelle révélation sur la qualité du lien au sein du groupe et l’importance accordée au projet commun !

        




          • Un cadre supérieur avec lequel nous travaillions nous informe de son départ de l’organisation dans laquelle il œuvrait depuis des années. Alors que depuis quelque temps il entendait des bruits sur les difficultés de l’entreprise, sur la réorientation de certaines activités, il est convoqué par son directeur général, sans avoir d’information sur l’objectif de la rencontre. Le directeur général aborde la réunion en évoquant la situation, les difficultés qu’il rencontre lui-même, l’impact sur sa propre situation, son état physique et nerveux ; puis, il se lance dans une critique explicite de certains membres de son équipe ; enfin, il se plaint des faibles résultats du service de notre cadre, et des conséquences pour l’organisation. Devant l’incapacité de son patron à aborder l’échange de façon claire, et furieux de voir celui-ci tourner autour du pot, le cadre a proposé de négocier son départ. Le directeur général a « délégué » cette négociation à la DRH. Plus tard, il apprendra que cette manière de faire fut adoptée de nombreuses fois.

        




          • Nous rencontrons des entreprises dans lesquelles des services de conciergerie sont proposés aux collaborateurs : prise en charge des formalités administratives, conseils juridiques, nettoyage vestimentaire, garderies d’enfants… Le menu est copieux et des sous-traitants se sont spécialisés pour offrir une gamme toujours plus large de prestations. Les DRH sont généralement fiers d’énoncer ces propositions aux nouveaux arrivants. Inutile de s’interroger sur le but réel de la démarche, sur l’impact sur les attitudes des collaborateurs, leur niveau d’engagement, leur sentiment d’appartenance… Henry Ford procédait de même avec les salariés de son entreprise : il envoyait des inspecteurs visiter les domiciles et prodiguer des conseils sur l’hygiène, l’entretien du ménage, les menus, les loisirs. Cela se passait au tout début du XXe siècle !

        




          • L’importance donnée aux indicateurs strictement financiers, le besoin de reporting et la généralisation de la défiance ont provoqué parfois des pratiques extrêmes, tel ce système de suivi de la force de vente par GPS que certains directeurs des ventes ont mis en place. Même si l’information collectée peut permettre de définir des circuits de visite optimisés, le suivi constitue le plus souvent une emprise du manager sur ses collaborateurs, et provoque finalement au mieux une déresponsabilisation, au pire, une démotivation, de la frustration et un désengagement.

        







        Nous mesurons depuis déjà un certain temps les conséquences de cette régression dans les modes de management. La plupart des observateurs de l’entreprise et du management sont critiques ou inquiets :

      






          • « L’environnement de travail des salariés ne cesse de se dégrader » (Observatoire de la vie au travail, 2010).

        




          • « 63 % des salariés ont une mauvaise, ou une très mauvaise opinion de leurs supérieurs hiérarchiques » (BPI/BVA, 2008).

        




          • Les plus légitimes de ces observateurs ont tiré la sonnette d’alarme :

        









          – ceux-là mêmes qui avaient contribué à théoriser et à valoriser le management : Henry Mintzberg en 2005 qui parle de collaborateurs « sur-dirigés » et « sous-managés », et Gary Hamel en 2007 qui évoque la « fin du management » ;

        




          – ou bien l’Association nationale des directeurs de la fonction personnel : « Nous sommes dans un mouvement de régression sociale. La plupart des managers sont incapables de mobiliser leurs collaborateurs pour assurer les transformations nécessaires » (en 1997 !) ;

        




          – ou encore les managers eux-mêmes qui, en 2010, dans une étude du Boston Consulting Group, reconnaissaient un engagement moindre de leur part.

        







        Nous assistons à une montée de l’inconfort, du stress, de l’inefficience, des interrogations et des tensions. Nous sommes de plus en plus nombreux à parler d’une « déshumanisation » de l’entreprise. Et pourtant, confrontée à des crises multiples, critiquée, remise en cause dans ses fondements, malmenée, consciente de ses fragilités et de ses maladresses, l’entreprise avance, et ouvre des perspectives. Un grand nombre d’entreprises innovent, dans les modes de management et de fonctionnement, se remettent en cause, inventent de nouvelles formes de relations. Elles misent sur l’avenir et créent le monde de demain.

      




        Tout n’est donc pas si gris dans le monde du management. En réalité, il semble que nous vivions une période de confusion, annonciatrice d’un changement majeur. Il apparaît, comme toujours dans les systèmes vivants, que certains subissent les évolutions de l’environnement, et que d’autres, plus lucides, plus agiles, plus chanceux, anticipent, inventent, s’adaptent. Et si, finalement, cette période était une formidable opportunité, une occasion d’apprentissage, de conquête, de nouvelles perspectives ? De toute façon, dans ce monde en mouvement, l’avantage sera toujours pris par ceux qui iront de l’avant, vers l’innovation, l’ouverture : ceux qui ont l’ambition de « faire bouger les lignes » !

      






3. Pourquoi un tel chambardement ?









        Dans son ouvrage publié en 2008 intitulé La Fin du management, inventer les règles de demain, Gary Hamel considère que « les méthodes et les outils du management tels qu’ils ont été conceptualisés et expérimentés au XXe siècle ne sont plus adaptés à la turbulence des environnements concurrentiels et mondialisés ». Rien de moins. Mais Gary Hamel ne parle que de méthodes et d’outils, il ne parle pas beaucoup des comportements individuels et collectifs, des façons d’être et de faire en termes de management.

      




        Il est évident que certains effets évoqués plus haut sont liés à une transformation profonde du contexte dans lequel les entreprises évoluent. Mais nous évoquions le fait qu’au-delà des méthodes et des process ce sont les comportements qui sont inadaptés. Peu importe l’outil, c’est la façon dont on l’utilise qui compte. Donner tant d’importance à l’outil, à la méthode, au process est déjà en soi un comportement, une manière de voir l’entreprise.

      




        La mondialisation a renforcé la compétition sur tous les marchés et dans tous les métiers. Le coût lié à la baisse de la durée du travail, la création de l’euro, la crise financière de 2008, la récession qui a suivi : tout cela a contribué à déstabiliser l’entreprise et ceux qui la gouvernent. La dimension interculturelle de la plupart des grandes entreprises est devenue une réalité, avec des conséquences évidentes sur les dynamiques collectives, les relations et les modes de management.

      




        La financiarisation des entreprises en Europe, et tout particulièrement en France, a eu un impact très fort sur les outils de gestion et d’évaluation et donc sur les conditions de fonctionnement, les rapports sociaux, les relations humaines d’une façon générale.

      




        Les organisations et donc les managers sont confrontés à une évolution de la société, et de la place de l’individu dans la société, à ce que G. Lipovetsky a appelé en 2004 l’« hypermodernité ».

      




        Les exigences de l’entreprise et de la société hypermodernes s’expriment en termes de rapidité et de flexibilité. Elles nécessitent que les managers soient autonomes et responsables, d’une réactivité extrême et d’une adaptabilité permanente. Les managers sont en réalité soumis à des injonctions paradoxales : « Engagez-vous le plus possible ! », « adaptez-vous en permanence », mais « épanouissez-vous personnellement et privilégiez votre bien-être ».

      




        Le monde a changé, est en train de changer ; le monde de l’entreprise et du management sont en train de changer. Mondialisation, financiarisation, crises multiples, émergence de la société hypermoderne : quelle que soit sa forme, la rupture est profonde et inéluctable. Les acteurs de l’entreprise et du management ont perdu leurs repères et sont confrontés au besoin impérieux de réinventer les codes, de modifier radicalement leurs manières d’être et de faire.

      




        Voici selon nous l’explication de la régression et de la confusion auxquelles nous assistons : le management est au « milieu du gué ». Il est entré dans un processus de changement qui n’a pas encore abouti.

      






4. Quel est ce processus de changement ?









        Le changement devient nécessaire lorsque nous sommes confrontés à une rupture dans notre environnement. L’entrée dans le processus de changement se fait par la prise de conscience que nous sommes à la fin d’un état et au début d’un autre : nous savons qu’il nous faut changer, mais pas encore en quoi ni avec quelle intensité.

      




        Souvent, nous opérons un changement qu’on appelle de type 1, c’est-à-dire un changement dans nos façons de faire, dans nos modes opératoires, dans nos méthodes. Nous nous adaptons.

      




        La rupture est parfois tellement importante qu’un changement de type 1 ne suffit pas. Il nous faut alors revoir nos façons de penser, notre représentation de la réalité, nos croyances sur le monde, sur nous-mêmes. On parle alors de changement de type 2, ou de changement de paradigme. Celui-ci est profond, donc nous remet en question, interroge nos certitudes, et génère des résistances, au moins des hésitations. Dans la plupart des changements de type 2, nous vivons une période de confusion, qui se traduit par une sorte de mouvement brownien où tout paraît négatif : on n’a pas le temps, pas les ressources, pas les bonnes solutions. Cette période est aussi appelée « vide fertile » en Gestalt : contrairement au premier sentiment d’inutilité, il s’avère que ce moment de confusion permet de se préparer, de s’adapter et de déclencher l’évolution des représentations mentales. Ce vide fertile favorise la nécessaire adaptation cognitive qui précède le changement de comportement proprement dit.
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        Face à l’avènement de la société hypermoderne et aux perturbations du monde, l’entreprise et le management sont donc entrés dans un processus de changement. La plupart des entreprises et des managers ont été tentés de se limiter à des changements de type 1 : faire un peu plus ou un peu moins de ce qu’on faisait jusqu’ici, reprendre les « recettes du passé » en quelque sorte. Mais ce changement est inefficient, voire contre-productif.

      




        Le mouvement qui est engagé nécessite un changement de paradigme, qui signifie pour les dirigeants et les managers un véritable changement identitaire : nous devons revoir notre place, notre rôle, notre posture vis-à-vis de l’entreprise, des relations que nous avons avec les personnes et avec les équipes, ainsi que la façon dont nous concilions vie privée et vie professionnelle, vie citoyenne, familiale, sociale, politique, culturelle…

      




        Inévitablement, la prise de conscience de la nécessité d’un changement plus profond provoque des résistances, des « attitudes refuges ». La plupart des managers cherchent aujourd’hui à s’adapter. Ils sont dans l’incertitude, s’interrogent sur ce qu’il convient de faire. Ils vivent une période de confusion : le « vide fertile », qui leur permet de se préparer à une transformation déjà en marche.

      




Vers quoi le management va-t-il évoluer ?






        Il est difficile de dire ce que sera le monde de demain, et, de la même façon, quelle forme prendra le management. Peut-être, d’ailleurs, devrait-on parler de formes, au pluriel, tant la société semble s’orienter vers le multiforme, le refus de l’uniformité. Nous ne saurions avoir la prétention de dessiner les nouveaux paradigmes du management, nous ne sommes que des observateurs et des praticiens. Nous pouvons exposer ce que nous voyons et esquisser quelques perspectives.

      




        Quels que soient les paradigmes qui émergeront, nous avons la conviction qu’ils reposeront sur des fondamentaux déjà bien visibles. Parmi tous les défis auxquels les managers sont désormais confrontés, nous en avons sélectionné six qui nous paraissent à la fois essentiels et insuffisamment pris en compte dans les débats actuels sur le management.

      






Premier défi : le management est « systémique »









        Le manager pilote une organisation, petite ou grande. Celle-ci peut être assimilée à un « système » dans la mesure où elle est constituée d’un certain nombre de personnes, équipes, entités, en interactions les unes avec les autres : autant d’acteurs et d’interfaces avec lesquels le manager lui-même est en relation, directe ou indirecte.

      




        Ce système est plus ou moins « complexe » : il lui est souvent difficile d’en maîtriser à tout instant les caractéristiques et les évolutions. Il est « mouvant », en perpétuel changement.

      




        Pourtant, le rôle du manager est d’en avoir une perception claire, à la fois globale mais aussi fine sur certaines de ses parties. Il doit être en mesure d’agir sur son évolution, d’orienter ses mouvements. Comprendre donc, et agir, pour ne pas subir.

      




        Cette organisation dont il a la charge n’est bien sûr pas isolée. Elle évolue, peut-être, au sein d’une organisation plus large : elle peut être un service, un département, une division, une business unit, une filiale… En cela, elle doit répondre à des impératifs de résultats, s’inscrire dans une stratégie globale, respecter des règles. Elle doit entretenir avec cette « hiérarchie » une relation d’interdépendance, avec les ambivalences, les ambiguïtés et les paradoxes qui accompagnent l’évidente complexité des organisations actuelles.

      




        Au sein de cette organisation plus large dans laquelle évolue son organisation, le manager est en relation avec un certain nombre d’autres acteurs, clients ou fournisseurs internes, mandants, pairs, collègues…

      




        Enfin, ces différentes organisations évoluent elles-mêmes dans un environnement métier X marché, lui-même assimilable à un système d’acteurs d’un niveau supérieur, avec des clients, des fournisseurs, des partenaires, des concurrents… Le nombre d’acteurs et d’interactions se multiplie, la complexité s’accroît. Le souhait de tout comprendre et de tout maîtriser est illusoire. Il faut accepter de ne pas être en mesure de tout voir ni de tout contrôler, de rester impuissant face à certains mouvements. La croyance du patron omniscient et omnipotent est aujourd’hui obsolète.

      






          « Pierre est responsable de site dans une entreprise de produits chimiques. Il manage une équipe de cinq personnes, qui s’appuie sur une quinzaine de chefs d’équipe, encadrant eux-mêmes 120 personnes. Pierre veut connaître chacun de ses opérateurs. Il veut pouvoir s’adresser à eux en direct. Il gère donc 125 relations, auxquelles il faut ajouter les membres de l’équipe industrielle dont il fait partie, mais aussi les fournisseurs, les sous-traitants, les clients de l’usine, les partenaires techniques, les représentants des pouvoirs publics ou des collectivités. Toutes ces personnes ont de l’importance à ses yeux. Et toutes sont en relation les unes avec les autres, multipliant ainsi le maillage autour de Pierre. »
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            Le manager « au cœur du système »

          










        Il reste que le développement, sinon la survie même de l’organisation dont le manager a la responsabilité, dépend de sa capacité à comprendre et à agir sur ce système à plusieurs dimensions.

      




        La bonne compréhension passe par la capacité à combiner une vision « hélicoptère », c’est-à-dire une vision globale, synthétique, et une vision « loupe binoculaire » qui permet d’appréhender de façon fine l’une des parties du système. Cette faculté de passer rapidement du global au local, tout en étant capable d’intégrer les différents niveaux d’observation, est essentielle pour tout manager.
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            Combiner tour à tour les deux visions

          










        Compte tenu de la taille du système dans lequel le manager évolue, mais surtout de la multitude de relations existantes et de leur évolutivité, il ne peut plus s’appuyer seulement sur ses propres observations : le passage de l’hélicoptère à la loupe n’est plus si aisé. Il est amené à s’appuyer sur des « informateurs », des amplificateurs de « bruits faibles » et des systèmes d’alerte efficients. Les informateurs sont des acteurs du système, avec lesquels il entretient une relation de confiance, capables de lui transmettre les informations clés dont il a besoin. Cela suppose qu’ils aient connaissance de ces besoins, qu’ils aient les moyens d’obtenir les renseignements adaptés à ces besoins, et qu’ils aient la capacité de transmettre l’information au bon moment et sous la bonne forme. La mise en place de ce réseau d’informateurs et son entretien sont des tâches majeures pour le manager. Ces informateurs peuvent jouer en particulier le rôle d’amplificateurs de bruits faibles, c’est-à-dire qu’ils sont capables d’identifier les petites évolutions du système, en apparence anodines, mais qui préfigurent des changements majeurs, en tout cas stratégiques pour la réussite du manager et celle de son organisation. Après avoir été en mesure d’identifier les signaux faibles, les amplificateurs sont capables de l’alerter, d’éveiller sa curiosité. Il lui revient ensuite d’analyser la crédibilité et la pertinence de l’information, d’engager une analyse plus fine avant de la traduire en décision d’action.

      




        Comprendre est une chose, agir en est une autre : le manager doit être en mesure d’agir sur le système dans lequel il évolue, au risque sinon de subir les changements de ce système.

      




        Il peut pour cela s’appuyer, comme pour l’observation du système, sur un réseau d’acteurs « relais d’influence », des personnes capables de relayer ses messages, d’intercéder auprès des acteurs détenteurs d’un pouvoir de décision, d’influer sur des situations stratégiques pour son organisation. Il pilote à distance un « jeu politique » qui lui permet d’initier des évolutions favorables du système, de prévenir ou de corriger d’autres qui lui seraient défavorables.

      




        Ces deux réseaux d’informateurs et de relais d’influence peuvent se croiser, se combiner (idéalement). Ils peuvent être formels ou informels. Ils évoluent dans le temps, en fonction des contextes et des enjeux auxquels le manager est confronté.

      






          « Pierre entretient des relations privilégiées avec quelques personnes au sein de son site de production. Quatre d’entre elles, impliquées dans des fonctions différentes, lui transmettent régulièrement des informations, de façon plus ou moins formelle. Il sait de cette façon quelle est l’ambiance dans les équipes, comment évoluent les relations, les méthodes, les modes de fonctionnement. Il sait quelles sont les idées nouvelles qui émergent, mais aussi les perturbations qui peuvent prendre de l’importance et auxquelles il doit rester attentif. Il appelle les quatre personnes ses “thermomètres”. Il est conscient de ces relations privilégiées et les entretient, faisant part de ses besoins, de ses interrogations, demandant explicitement à l’un ou à l’autre de l’informer sur tel ou tel point. Il sait que cette façon de faire est répandue : tous les managers font de même. Mais il le fait de façon consciente, organisée, ciblée. Il veille à ce que ce fonctionnement se fasse au service de ses rôles et responsabilités, dans le respect du collectif et des individus.

        




          Il fonctionne de la même manière vis-à-vis de sa direction ou des services avec lesquels il est en relation. Il a sélectionné par ailleurs des relais d’influence, des personnes sur qui il sait pouvoir s’appuyer pour faire passer des messages. Il a tissé son réseau et le gère efficacement. »

        







        Le manager-acteur est donc avant tout un « manager-tour de contrôle », pilotant de façon indirecte des réseaux d’information et d’influence, réseaux qu’il a pu tisser au gré de son parcours, ou bien qu’il a pu construire de façon ad hoc dans les divers niveaux d’organisation dans lesquels il gravite. Il ne reste pas isolé, il est à l’écoute des mondes qui l’entourent, il est conscient d’être lui-même soumis à des évolutions qui le dépassent, il est à l’affût, curieux des bruits qui résonnent autour de lui, en perpétuel mouvement d’adaptation ou d’anticipation.

      






Deuxième défi : la complexité se joue au quotidien









        La simple observation du système d’acteurs dans lequel le manager évolue met en évidence la complexité à laquelle il est confronté. Le nombre d’interfaces à gérer est déjà un élément de cette complexité.

      




        Regardons son agenda : il se demande comment faire entrer un prochain rendez-vous, comment faire coïncider tel voyage avec telle réunion à laquelle il « faut absolument qu’il participe ». Son agenda déborde, change, mais surtout est constitué de thématiques de natures et d’importances différentes. Sa notion du temps est équivoque, dans la mesure où il recouvre des activités aux facettes multiples : économique, financière, humaine, sociale, politique, technique, commerciale… Par ailleurs, chaque situation abordée présente différents niveaux de sens : il peut l’appréhender à un niveau opérationnel, à un niveau stratégique, à un niveau personnel, organisationnel, etc.

      




        La mise en perspective de ces situations fait aussi apparaître des ambivalences. Par exemple, il doit gérer à la fois du court terme et du long terme, de l’innovation et de la maîtrise des risques, l’application de règles strictes et la transgression…

      




        Il est confronté à des paradoxes, des doubles contraintes, tant au niveau des objectifs qu’il vise qu’au niveau des contraintes qu’il rencontre.

      




        La surcharge qui constitue désormais son quotidien l’amène à traiter souvent les informations reçues dans l’urgence, à décider à l’instinct. Le règne de l’instantanéité est avéré, dans l’observation, l’analyse, la prise de décision et dans l’action.

      




        L’incertitude est aussi un élément de la complexité : le monde est devenu trop mouvant, trop imprévisible pour qu’il puisse anticiper toutes ses évolutions. L’actualité économique, politique, sociale, environnementale, technologique, culturelle nous en donne chaque jour de nouveaux exemples. Il faut évoluer par hypothèse, en écoutant ses intuitions, en restant sensible aux bruits faibles évoqués plus haut. Tout se passe comme si le manager conduisait un bolide, dans un environnement de plus en plus hostile, et par temps de brume !

      




        L’ambiguïté, l’ambivalence, les paradoxes, les doubles contraintes, l’instantanéité et l’incertitude soumettent le manager à un accroissement toujours plus grand de sa charge mentale et l’obligent à mobiliser un nombre important de ressources cognitives. Cela est renforcé par une dynamique de changement toujours plus rapide : il n’a plus le temps de s’adapter, de mettre en place les ajustements cognitifs nécessaires pour se repérer. Ce phénomène provoque souvent un sentiment d’instabilité, de flottement, d’entre-deux.

      




        Le manager n’est pas la seule personne à vivre cette complexité et ses effets. Les gens qui l’entourent, et en premier lieu ses collaborateurs, y sont eux-mêmes confrontés. Cela peut engendrer un autre défi : la nécessité pour lui d’expliquer, de donner du sens, de réguler la complexité. Il s’agit d’un challenge délicat.

      




        Nous avons déjà évoqué l’impossibilité pour tout manager de vouloir tout connaître et tout contrôler. Il peut être dangereux de vouloir traiter seul les informations, les situations et les décisions qui concernent son organisation. Cela impose de bien s’entourer et de passer d’un fonctionnement solo à un travail collectif.

      






          « René est directeur des ventes dans une entreprise de machines-outils. “Cela fait déjà un certain temps que tout est devenu plus complexe. Avant, j’essayais de tout maîtriser et de tout faire. Ma maison était devenue un deuxième bureau, mes nuits des journées complémentaires. Et puis, un jour j’ai craqué et j’ai décidé de revoir totalement mes façons de faire. Je ne commence pas une journée sans répondre à deux questions : “Quels sont les enjeux essentiels dans les trois semaines qui viennent ?” et “Qu’est-ce qu’il ne faut pas que je rate, là, aujourd’hui ?” Cela a l’air simple, mais j’ai réussi à prendre de la hauteur, à relativiser, à refuser la dictature de l’urgence, à ne plus me laisser imposer par les autres leur agenda et leur désorganisation. Dès qu’un problème apparaît, j’écoute d’abord mon intuition, je laisse passer ¼ d’heure et je décide. »

        




          « Isabelle est chef de groupe à la direction marketing d’une société de services. Sa recette, face à la complexité des situations rencontrées, est de répéter toujours les mêmes questions : “Quel sens ça a de faire ça ?”, “Quel est le chemin le plus court ?”, “Et si on ne fait pas, que se passe-t-il ?”, “Que nous dit le bon sens ?” À force de l’entendre répéter ses “mantras”, son entourage la précède souvent dans le questionnement. »

        









Troisième défi : le manager est dans l’« hypermodernité »









        L’individu hypermoderne revendique son autonomie. Pour lui, l’autonomie signifie liberté d’être et de faire. Il a tendance à croire qu’il est né autonome, et refuse l’idée que l’autonomie est l’aboutissement d’un processus de croissance. Il veut être l’égal des autres et se méfie de la hiérarchie qu’il considère comme associée à l’abus de pouvoir. Ainsi, il peut revendiquer le droit de communiquer à parité avec n’importe qui dans l’organisation. Il veut profiter de l’instant et vivre intensément, à l’écoute de ses émotions et survalorisant l’affect dans les relations.

      




        L’individu hypermoderne est tourné sur lui-même, cultivant un certain narcissisme. Il craint pour lui-même et pour les autres et multiplie les attitudes de prévention. Il est fragile, vulnérable au moindre aléa de la vie, et peut vite se transformer en « victime ». Il se veut authentique : il s’exprime, soucieux de sincérité, au risque de s’exposer et d’envahir parfois.

      




        Adepte du réseau, il a besoin de se connecter aux autres, à des communautés de passion ou d’intérêt. Malgré tout, il maintient la distance nécessaire pour ne pas être englobé, confondu avec le « tout ». Il tient au respect de sa singularité et, encore une fois, à sa liberté.

      




        L’individu hypermoderne est un être changeant : il est important pour lui d’être en mouvement, de ne pas s’arrêter, de s’adapter sans cesse aux transformations du monde ou aux modes qui s’égrènent. Il est hyperactif. Il regarde le monde et les événements qui l’entourent sur des écrans qui lui livrent des résumés, une information prémâchée qu’il peut zapper comme il le souhaite. Il veut garder la maîtrise de l’instant, tout en étant sans cesse dans le « juste après ».

      




        Dans la première partie du XXe siècle, l’individu s’effaçait devant le groupe, la communauté : il était « appartenant » avant d’être « individu ». Le processus de croissance allait alors dans le sens de l’affirmation de sa singularité : il visait à devenir « autonome ». Aujourd’hui, tout se passe comme si l’individu naissait libre de toute attache, comme si l’autonomie était acquise. Le processus de croissance vise alors à trouver la façon de se connecter aux autres, sans perdre sa liberté : cela se traduit par des connexions multiples, sans cesse renouvelées, donc éphémères.

      




        Les conséquences de cette individualisation sont nombreuses : sentiment de solitude et de vide, besoin de reconnaissance insatisfait, dépendance vis-à-vis des outils de connexions aux réseaux, l’anxiété face au silence et à l’absence de mouvement, l’hyperactivité qui est son corollaire.

      


[image: : les 7 talents du manager leader ]




        Le manager « hypermoderne » est à la fois lui-même un individu hypermoderne et un manager d’individus hypermodernes ! Il n’appréhende pas sa fonction, ses rôles et responsabilités de la même façon qu’il y a vingt ans. Il ne peut, de la même façon, adopter les recettes, méthodes et comportements du passé. Les managers sont des êtres sociaux, ils adoptent donc les comportements de la société hypermoderne ; attirés par la performance tout autant que par les sensations fortes, ils recherchent le profit rapide et le plaisir immédiat. Leurs façons d’exercer le management s’en ressentent tout naturellement.

      




        Le management « hypermoderne » se caractérise par l’exacerbation de la compétition et de nouvelles aspirations individuelles. Comme l’énonce J.-M. Plane dans Théorie et management des organisations en 2012 : « D’une certaine manière, le haut de la pyramide de Maslow revient au goût du jour avec la multiplicité des sollicitations, les injonctions bruyantes à la performance, l’omniprésence de l’urgence, l’essor des comportements pulsionnels visant à donner à chaque instant un maximum d’intensité. »

      




        Face aux nouveaux besoins de la société hypermoderne et des collaborateurs de l’entreprise, le management hypermoderne peut se laisser emporter dans des dérives génératrices de tensions ou de dysfonctionnements. Il convient pour les managers d’être vigilants et d’ajuster leurs comportements, de ne pas considérer ces évolutions comme une menace ou une nouvelle contrainte, mais comme une opportunité de développement collectif.
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Quatrième défi : le manager est un « symbole »









        Le rôle symbolique du manager est souvent mal connu ou mal reconnu par ceux qui exercent le pouvoir. La plupart des managers envisagent leur fonction dans une perspective strictement rationnelle et sont peu ouverts à ce qui relève de l’imaginaire et du symbolique. Pourtant, le simple fait de représenter l’autorité au sein du collectif confère bien un pouvoir symbolique. Le statut du manager en fait un référent pour les membres de son organisation. Il devient une « surface de projections » pour les personnes qu’il dirige : elles lui attribuent, du fait de son statut, des aptitudes, des talents ou des pouvoirs qu’il ne détient pas forcément dans la réalité.

      




        Soumis à des processus inconscients, individuels et collectifs, le manager peut donc être fantasmé dans ses capacités. Souvent, d’ailleurs, il fantasme lui-même ses propres pouvoirs ou attributions. Il peut s’imaginer devoir remplir certains rôles, vivre avec l’illusion de l’omniscience (« je sais tout » ou « je dois tout savoir ») ou de l’omnipotence (« je peux tout » ou bien « je dois être capable de tout »), allant jusqu’à souffrir de ne pas tout contrôler ou décider. Cela peut conduire à des dérives :

      






          – s’immiscer dans la vie personnelle de ses collaborateurs ;

        




          – se comporter comme si on était au-dessus des règles, en position de supériorité ;

        




          – développer un fantasme de l’immortalité, de l’intouchabilité ;

        




          – idéaliser son rôle ou ses pouvoirs ;

        




          – perdre le sens des réalités ;

        




          – créer une barrière entre soi et ses collaborateurs.

        







        Le manager représente l’autorité et en cela constitue une figure d’identification : les personnes qu’il dirige lui font porter une partie de leurs idéaux personnels. Elles ont des attentes vis-à-vis de lui en termes de protection, d’accomplissement, de cadrage, de reconnaissance. Certaines personnes peuvent aller jusqu’à se reposer totalement sur son jugement, sur ses décisions, lui faire une confiance aveugle en lui déléguant totalement la responsabilité de porter leurs idées, de tracer leur avenir ou de simplement façonner leur vie présente.

      




        Au-delà des individus, cet effet symbolique joue sur le fonctionnement du collectif (l’équipe, le service, l’entreprise) : « l’inconscient collectif » attend du manager qu’il satisfasse les besoins fondamentaux de l’organisation, qu’il régule son système, qu’il assure l’attribution des places, l’arbitrage des conflits, la cohésion du groupe. Il lui confère le rôle de protéger l’organisation des agressions externes, réelles ou supposées, de protéger chacun de ses membres vis-à-vis des autres, et de lui en premier lieu. Cela montre l’importance de l’autorité, de la « figure parentale » qui édicte des règles, contrôle leur respect, sanctionne, mais aussi donne les permissions, apporte le soutien affectif nécessaire et donne la possibilité de grandir, de s’accomplir.

      






          « Lorsqu’il a été nommé Executive Officer d’un groupe de services dans lequel il officiait jusqu’ici comme conseil des managers, Olivier a vu ses relations avec les équipes changer profondément. Alors qu’il entretenait des rapports francs, directs et conviviaux avec les responsables de service, il s’est rapidement rendu compte qu’une posture plus réservée était nécessaire. Il a très vite perçu de la part de ses collègues devenus des collaborateurs des regards nouveaux, des comportements moins directs, des attitudes qui lui ont paru relever de la soumission, voire de l’obséquiosité. Aussi a-t-il modifié ses comportements, faisant preuve d’exigences nouvelles, adoptant par moments une attitude hautaine, très différente de la posture connue jusqu’ici. Il nous a confié qu’il se levait chaque matin avec le sentiment d’être responsable de la vie de l’ensemble de ses collaborateurs. Il vivait désormais avec un rôle nouveau, celui du “père de famille” qui devait protéger ses collaborateurs. Cette charge, visiblement trop lourde, lui faisait adopter des attitudes contradictoires : une attention démesurée aux petits tracas quotidiens de chacun des membres de son équipe, et une attitude capricieuse et hautaine avec les collaborateurs qui ne se conformaient pas assez rapidement à ses injonctions. »

        









Cinquième défi : le manager est un « héritier »









        Toute organisation a une histoire, récente ou ancienne. Cette histoire a façonné la réalité d’aujourd’hui. On la retrouve dans les routines, les rituels, les langages, les images ou les symboles, composantes de la culture d’entreprise, mais aussi dans les attitudes, les façons qu’ont les équipes d’aborder les situations, de les traiter, de communiquer. Cette histoire se raconte souvent au travers de mythes fondateurs, des événements passés, batailles gagnées ou perdues, inscrites dans la mémoire collective et qui peuvent souvent expliquer les comportements collectifs, les résistances au changement.

      




        L’histoire ne se refait pas. En revanche, elle se raconte, se transmet, se manipule. Le manager est lui-même porteur de cette histoire. Il peut être l’une des figures tutélaires de l’organisation (le fondateur, un des « héros » historiques) ou bien simplement un nouvel arrivant en charge d’écrire un nouvel épisode. Il hérite des fondations et des traces qui se sont inscrites dans l’inconscient collectif. Qu’il en soit conscient ou non, qu’il le valide ou pas, le manager représente d’une certaine façon l’histoire et la culture de son organisation.

      




        Dans l’exercice de sa fonction, en particulier dans la construction de la vision, ou dans la conduite des changements, il ne peut se libérer totalement de cette culture. Au contraire, l’expérience montre l’intérêt qu’il a à s’appuyer sur elle, à asseoir sa légitimité ou celle de ses décisions sur l’histoire, les valeurs partagées, les mythes fondateurs, tout autant que sur les perspectives futures offertes par son environnement. Les racines de l’organisation vont jouer sur les conditions de la mobilisation des équipes, sur l’adhésion aux messages du manager, ou à l’inverse sur les résistances aux changements, sur les ferments des conflits ou des dissensions.

      




        L’organisation est toujours en mouvement vis-à-vis de son environnement. Ce mouvement se traduit par du changement en interne, le fait de passer d’une situation connue, héritée du passé, à une situation inconnue, porteuse d’avenir. Beaucoup de managers privilégient dans leur façon de conduire le changement la valorisation des bénéfices attendus. Ils communiquent quasiment exclusivement sur le bien-fondé des objectifs visés. Ils en oublient ce qui dicte souvent les comportements dans le changement (ce qu’on appelle les « résistances »), à savoir le deuil du passé, le fait de laisser derrière soi des routines, des façons de faire connues, la marque de ce que nous avons été et de ce qui nous a construits et rassemblés au sein de l’organisation. Pour un manager, accompagner le changement signifie à la fois montrer l’objectif, expliquer en quoi la situation nouvelle est porteuse de bénéfices, mais aussi reconnaître la situation passée, ce qui n’est plus, ce à quoi il convient désormais de renoncer, sans le dénoncer.

      




        L’histoire et la culture sont les gènes des normes implicites de l’organisation, du fonctionnement informel de celle-ci, au-delà des schémas, procédures ou organigrammes formels. Elles permettent de comprendre les jeux, les alliances, les résistances, les opportunités d’amélioration et les conditions de leur mise en œuvre.

      






          « La plupart des maisons françaises du luxe sont construites sur des histoires familiales. Le fonctionnement de ces entreprises, leurs modes de management sont empreints de ces héritages familiaux. Les héros du passé, fondateurs de la réussite actuelle, sont présents dans les manières d’être et de faire. Leurs noms sont rappelés en toutes occasions pour donner de la légitimité aux changements adoptés, aux orientations stratégiques nouvelles. Tout est fait dans le respect du passé, en conformité avec les racines et les valeurs portées au fronton le plus haut de l’entreprise. Dans ces organisations plus qu’ailleurs, la culture devient à la fois un levier majeur du management et un levier de positionnement stratégique (la singularité revendiquée face à la force du marché). »

        









Sixième défi : le manager est aussi une personne








La fonction et la personne












        Le manager est aussi une personne, il n’est pas que la fonction qu’il représente, il n’est pas que la combinaison de rôles qu’on lui a assignés, ou le symbole d’autorité au faîte de l’organisation. Il a sa propre identité, sa propre histoire. Il a ses fragilités, ses émotions, sa vision du monde, de l’entreprise, des relations aux autres, un regard sur lui-même, des convictions… Il ne vit pas qu’une vie professionnelle, il a aussi une vie familiale, sociale, intime. Il est un être physique, qui a des forces et des faiblesses, qui peut tomber malade, qui est confronté au vieillissement et à la perspective de la finitude. Il est un être psychique qui rêve, qui doute, qui projette.

      




        Dans notre travail d’accompagnement et de conseil, nous sommes souvent frappés de voir à quel point cette dimension « humaine » du manager est à la fois latente et comme retenue : il peut y avoir des difficultés à reconnaître le caractère subjectif de certaines décisions, ou bien l’émotion que l’on ressent face à telle ou telle situation. La fonction et sa dimension symbolique génèrent souvent des croyances limitantes : « Un manager doit être fort », « un manager doit gérer ses émotions », « il convient d’agir de façon rationnelle »… Ces croyances sont limitantes dans la mesure où elles ne prennent pas en compte « l’humanité » du manager, donc sa globalité et sa complexité. Elles n’autorisent pas, ou bien freinent l’expression de certains talents comme la sensibilité, la créativité, l’intuition, la générosité parfois.

      




        « Le manager est une personne » traduit aussi notre conviction que cette identité d’être humain est ce qui prime dans la façon d’être et d’agir du manager. Avant de considérer la somme de savoir-faire, la maîtrise des méthodes et des outils, nous devons prendre en compte ce qui fait la personne, dans sa globalité, c’est-à-dire dans ses différentes identités et dans les différentes facettes de sa personnalité.

      




        La performance du manager relève de la personne qu’est le manager, de la connaissance qu’il a de sa propre personnalité, de ses motivations, de sa capacité à gérer son identité et son rôle de manager en intégrant ce qu’il est en tant que personne.

      






Un être en mouvement









        Dès lors que l’on considère le manager comme une personne, on prend la mesure de la dynamique dans laquelle il s’inscrit. Il est en mouvement, vivant des expériences successives qui le transforment, l’enrichissent ou le marquent. Il est en perpétuelle évolution, adaptant sa posture à certains contextes, réprimant ou laissant libre cours à ses aspirations, revisitant ses convictions et ses représentations de la réalité.

      




        Rien n’est figé. Nous entendons souvent : « On ne change pas, les gens sont ce qu’ils sont. » Notre expérience montre le contraire. Les personnes sont en devenir, à quelque âge que ce soit, en permanence, évoluant au gré des expériences de vie et de l’interprétation qu’on en fait.

      




        Les managers, parce qu’ils sont confrontés à des situations toujours plus complexes et à l’exigence de performance, parce qu’ils sont en permanence obligés de réagir ou de proagir, sont plus que d’autres contraints de revoir leurs positions, leurs façons d’être et d’agir. Ils se remettent en cause sans cesse, par obligation et, vraisemblablement, par goût. Confrontés à un monde et un avenir de plus en plus incertain, ils développent la capacité à se projeter.

      






Une singularité à respecter









        Chaque manager est unique. La personne qu’il est ne peut être confondue avec d’autres, ou bien être enfermée dans des modèles, des typologies ou des caricatures. Il ne peut être appréhendé autrement que dans sa globalité. Il convient de respecter ses différentes identités, sans les cliver, mais plutôt en recherchant leur synthèse et leur synergie.

      




Parler des managers « en général », comme nous sommes tentés nous-mêmes de le faire, fait toujours courir le risque de passer à côté de ce qui fait la richesse de chacun, de réduire à notre propre vision du management ce qui est à chaque fois une expérience unique.








          « Lorsque nous le rencontrons, Marc est depuis un an directeur de la Supply Chain d’une grande entreprise française. Ambitieux et habitué jusqu’ici à réussir tout ce qu’il entreprend, il vit une situation difficile : son équipe directe critique son mode de management, son patron lui reproche son manque d’implication opérationnelle et la lenteur de ses prises de décision. Cette situation a réveillé chez Marc une anxiété ancienne, de ne pas être à sa place. Intelligent, travailleur, soucieux de bien faire, il est paralysé par un sentiment de rejet et la panique de l’échec. Le travail que nous avons fait avec lui a porté sur la reconnaissance de sa personnalité et des décalages avec la culture et les modes de management reconnus par son organisation. Sans travestir ses manières d’être et de faire, Marc a ajusté ses façons d’appréhender les situations et ses comportements ; il a appris à tenir compte de son environnement, dans le respect de ses propres convictions et de ses expériences passées. Il a pu ainsi s’affirmer, tout en étant respectueux des usages et des codes de sa nouvelle entreprise. »

        









5. La personnalité au cœur de la performance









        Bien d’autres défis attendent sûrement les managers d’aujourd’hui et de demain. Nous n’avons pas évoqué, par exemple, le défi de la connaissance, celui des nouvelles technologies, celui de l’environnement ou la question de la place de l’entreprise dans la « cité », ou encore le défi des formes alternatives (coopératives, réseaux d’indépendants…). D’autres ouvrages développent ceux-là avec précision, et d’autres encore.

      




        Les six défis que nous avons choisi de mettre en exergue traduisent une évidence : l’entreprise est avant tout une organisation humaine et le management est d’abord une affaire humaine. Il paraît évident que le levier principal d’amélioration de la performance des organisations réside aujourd’hui dans le management des hommes et des organisations, c’est-à-dire dans la façon dont sont abordées, gérées et développées les relations, les dynamiques collectives.

      




        Ces défis montrent aussi qu’être un bon manager ne réside pas que sur des savoir-faire, des méthodes ou des process, mais avant tout sur la capacité à « vivre le changeant, le multiple, l’incertain » (P. Caspar). Le management est avant tout une question de personnalité, de motivation, de capacité à gérer son identité et son rôle de manager en intégrant ce que l’on est en tant que personne.

      




        Compte tenu de ce que le manager représente, en tant que symbole, à un niveau conscient et inconscient, chez ses collaborateurs ; compte tenu de ses pouvoirs de décision, d’arbitrage, de diffusion de l’information, de prise de risque au nom de l’organisation… sa personnalité va avoir une influence déterminante sur le fonctionnement de son équipe, sur la manière dont les relations vont se tisser, évoluer… et donc globalement sur la performance même de cette équipe et de l’organisation dans laquelle elle évolue.

      






          • Quels sont les talents des managers qui réussissent à gagner ces défis ?

        




          • Quelle est la personnalité de ces managers ?

        




          • Comment connaître sa propre personnalité en tant que manager ? Quels sont les points d’appui pour aborder les situations de demain ? Comment développer ses propres talents ?

        







        Voici les questions auxquelles nous vous proposons maintenant de répondre.
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