


[image: couverture]










Serial entrepreneur, Frédéric Rey-Millet (INSEEC, ESSEC) anime le club APM Paris Invalides Management 3.0 et est co-fondateur d’EthiKonsulting, cabinet de conseil en innovation managériale, dont la mission est de redonner le sourire aux managers et de faciliter la transformation des organisations.

Adepte de la Fish ! Philosophy, passionnée par les relations humaines, après plus de 20 ans dans des directions marketing et communication, Isabelle Rey-Millet (EDC, ESSEC), dirige le département Management d’EthiKonsulting.

Ils travaillent ensemble depuis 7 ans et ont trois enfants de 20, 16 et 14 ans.


Cette œuvre est protégée par le droit d’auteur et strictement réservée à l’usage privé du client. Toute reproduction ou diffusion au profit de tiers, à titre gratuit ou onéreux, de tout ou partie de cette œuvre est strictement interdite et constitue une contrefaçon prévue par les articles L 335-2 et suivants du Code de la propriété intellectuelle. L’éditeur se réserve le droit de poursuivre toute atteinte à ses droits de propriété intellectuelle devant les juridictions civiles ou pénales.


Design couverture : © Bug Agency
Illustrations : © Etienne Appert

© 2015 Alisio (ISBN : 979-10-92928-58-7) édition numérique de l’édition imprimée © 2015 Alisio (ISBN : 979-10-92928-04-4).
Alisio est une marque des éditions Leduc.s.

Rendez-vous en fin d’ouvrage pour en savoir plus sur les éditions Alisio


[image: image]













À Laurène, Maxence et Alexis, nos enfants, qui nous managent autant qu’on les manage !


    


Merci à tous les excellents managers qui nous ont aidés à rédiger ce livre.


Merci à tous les mauvais managers qui nous ont donné envie de l’écrire. 


    


 « Le monde est un livre, et ceux qui voyagent peu ne lisent qu’une seule page. »


Saint Augustin, IVe siècle après J.-C.
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PRÉFACE DE ARNAUD
DE SAINT-SIMON


Cela me fait toujours plaisir de voir Isabelle et Frédéric. J’apprécie leur tempérament positif, leur constance dans leurs axes de travail, leur goût de l’innovation. La première fois que nous nous sommes rencontrés, ils m’avaient demandé d’animer une table ronde sur le bien-être au travail et les nouvelles gouvernances d’entreprise. On s’est tout de suite trouvés, et ensuite souvent croisés, sur ce même sujet : le bien-être au travail, ou comment l’innovation bénéficie aux salariés et contribue à la réussite économique. C’est peut-être cela qui nous rapproche aussi : un côté utopiste et doux dingue ; nous ne transigeons pas sur ce thème, à un moment où tout nous dit que les priorités sont ailleurs : la crise, les résultats à court terme, les restructurations, le manque de temps, la complexité de la réglementation sociale, etc.


Pourtant, les entreprises qui ont placé les salariés au centre de leurs préoccupations – plusieurs d’entre elles sont citées dans ce livre – sont parmi les plus performantes de la planète. Une entreprise où il fait bon vivre, ce sont des salariés motivés et créatifs, moins de stress (et d’absences), une qualité de service supérieure, une attractivité plus forte auprès des jeunes diplômés, des clients et même, parfois, un impact sur le cours de bourse !

Psychologies magazine s’est engagé activement sur ce thème depuis cinq ans, non seulement en publiant  l’Appel à plus de bienveillance au travail, résumant les 20 points clés de l’entreprise bienveillante (http://journee-de-la-gentillesse.psychologies.com/La-bienveillance-au-travail), mais aussi en participant à des conférences, des colloques et en publiant de nombreux articles.

Mais, même si Isabelle et Frédéric ont délibérément choisi d’être du côté des solutions et de l’empowerment, en partageant leur vision d’une entreprise stimulante et agréable, la partie n’est pas facile. Les managers ont souvent le mauvais rôle. Ils se débattent en première ligne pour conduire le changement, coincés entre des directions technocratiques et directives – en décalage avec le monde participatif de l’ère digitale – et des collaborateurs inquiets sur leur avenir.

L’originalité du livre d’Isabelle et Frédéric est d’affirmer que le métier de manager peut se faire avec plaisir, qu’il s’apprend et qu’il faut être indulgent avec soi-même. Les nouvelles règles du jeu du management et les postures à adopter pour être un manager 3.0 qu’ils proposent à travers cet ouvrage, sont une mine d’or d’idées, de best practices, de réflexion et d’espoir pour les lecteurs de ce livre.


Je retiens, ici, leur définition du manager moderne, particulièrement perspicace :


	Bienveillant, dans un monde où la suspicion et le stress sont souvent la règle.


	Assertif, dans un univers où les divas autocratiques ont encore trop la parole.


	Agile, dans un monde qui bouge, mais qui garde des structures figées !





Manager, plus qu’une technique, est un savoir être. C’est prendre du temps pour expliquer, donner du sens, orienter ; donner de la liberté et de l’autonomie. Accueillir la différence comme une chance (les seniors, la mixité, les jeunes qui se reconnaissent si peu dans l’entreprise !) ; être juste : exprimer sa reconnaissance quand le travail est bien fait, et savoir être ferme quand cela ne va pas.

Cela a tout d’une mission impossible. Sauf si nous prenons ce début de siècle chaotique, où plus rien n’est certain, comme une occasion d’oser (le kairos grec), de faire bouger les lignes, de tenter la disruption. C’est en tout cas le pari d’Isabelle et Frédéric. Ce livre nous invite à manager plus intelligemment, et à contaminer l’entreprise avec ses bonnes idées, et, pourquoi pas, à pratiquer « l’impertinence constructive » selon la formule de Agnès Muir Poulle.

Soyons, comme Mathieu Baudin1, Isabelle, Frédéric et les autres, des « conspirateurs positifs » de l’entreprise de demain !

ARNAUD DE SAINT-SIMON 

Directeur du groupe PSYCHOLOGIES




1. Voir « Les conspirateurs positifs » dans Les voies de la résilience, L’Harmattan, 2012.








PRÉFACE
DE BERTRAND BAILLY


Les réunions les plus courtes sont les meilleures. Il en est de même pour les préfaces, surtout lorsqu’elles précédent un livre qu’il est urgent de parcourir. Puisque c’est bien de parcours dont il s’agit : celui du manager moderne qui se confond avec le parcours des auteurs. Car à la différence des digresseurs « holacratiques », libérateurs, agilistes ou tribaux du moment, Isabelle et Frédéric ne théorisent pas sur les histoires des autres, mais extraient, de celles de leurs multiples vies professionnelles (managers, coachs, consultants et dirigeants…) la substantifique moelle.


Ce n’est donc pas un livre écrit par un commentateur sportif que vous tenez entre vos mains, mais le récit d’entraîneurs-joueurs qui transpirent encore sur le terrain. Livre que je préface d’autant plus amicalement que leur constat rejoint celui des participants de l’aventure Davidson consulting : une inversion salvatrice s’est produit. Avant, on apprenait les techniques du manager, car le corpus de ces savoir-faire précédait (sous-tendait ?) l’accomplissement dans la fonction. Elles étaient nécessaires et souvent considérées comme suffisantes.

Aujourd’hui, la posture et le savoir-être priment et précèdent les techniques, trucs et bidules qui retrouvent enfin leur place : outils nécessaires mais insuffisants. Car lorsque la société (civile) est en quête de sens, les sociétés (les entreprises) ne peuvent que suivre le même chemin. Au cœur de cette transformation, le manager doit faire bouger les lignes (ses lignes ?), dans une approche plus participative et moins égocentrée où l’écosystème remplace progressivement l’égosystème.

Ce n’est donc pas tant de compétences dont il est question, mais de prise de conscience. Sortez donc votre carnet de notes, ouvrez vos chakras et dévorez ce livre. Car les réflexions d’Isabelle et Frédéric Rey-Millet sont à ce point tournées vers l’avenir qu’elles pourraient bien faire de nous, lecteurs, des managers post-modernes.

BERTRAND BAILLY

Cofondateur et président de Davidson consulting

Lauréat des « Great Place to Work » 2014 et 2015






AVIS AUX LECTEURS


Ce livre était parti pour beaucoup parler de foot, parce qu’il est né d’une émotion liée au foot.

Mais que les non-footeux, les allergiques et, surtout, la gent féminine, se rassurent, ça n’est ni un livre que pour les fans de foot, ni même un livre que pour les garçons !

Les quelques anecdotes et métaphores intercalées vous permettront, non seulement de bien faire le parallèle avec certaines idées sur le management, mais, en plus, de prendre part aux conversations lors de la prochaine Coupe du monde !

Nous pensons que le management est une chose sérieuse, qu’il faut faire avec grand plaisir. Nous pensons que manager est une aventure qu’il faut vivre à fond, en conscience de ses responsabilités.

Manager est au minimum, un métier, un référentiel de compétences, mais c’est surtout une posture, une relation aux autres et au monde en général.

Nos vies professionnelles, à la fois dans des grands groupes et dans des petites structures, nous ont permis de développer une vision panoramique et variée du job : nous avons été à la fois dans le rôle du managé et dans celui du manager.

Les deux ont généré leurs frustrations !

Aider chacun à faire évoluer cette vision, faire disparaître les frustrations, faire de l’entreprise un lieu de vie agréable, où l’on crée, construit et où l’on s’épanouit, est aujourd’hui notre ambition.

Vous trouverez dans cet ouvrage des références à de nombreuses entreprises, petites ou grandes, connues ou non. Les bonnes pratiques sont partout : en France – où l’entreprise dans laquelle il est le plus agréable de travailler est une PME de 1 300 personnes –, mais aussi en Australie, ou à Seattle dans un marché aux poissons. Ne craignez pas le « Not Invented Here » : le terrain de jeux est devenu mondial. Refuser cette évidence, c’est refuser que le monde change et que nous devons nous adapter à la vitesse d’un clic de souris.

Enfin, vous pourriez penser que nous avons voulu décrire un monde idéal. Nous pensons que non. Nous espérons que ce livre vous donnera envie de tenter des expériences, d’essayer de nouvelles choses. Nous espérons qu’il vous fera voir votre métier comme nous voyons le nôtre : comme un plaisir, pour ce qu’il nous apporte et nous permet d’apporter aux autres.

Nous avons tenté de rassembler ici, sans exhaustivité, les bonnes pratiques qui vous permettront de devenir encore meilleur, de dissiper vos doutes, de renforcer votre posture de manager bienveillant, efficace et heureux !

Redonner le sourire aux managers, mais aussi à l’ensemble de l’entreprise, ne nous semble pas être une mission impossible. D’ailleurs, nous ne connaissons aucun Monsieur PHELPS !

ENJOY !

ISABELLE ET FRÉDÉRIC REY-MILLET








INTRODUCTION



« Tout ce que je sais de plus sûr à propos de la moralité et des obligations des hommes, c’est au football que je le dois. »

ALBERT CAMUS 







UN DIMANCHE DE JUIN 2010…

C’est toujours par une émotion que le cours des choses change.

Vous souvenez-vous de ce que vous faisiez le dimanche 20 juin 2010 en fin d’après-midi ? Pas évident ! Nous avons déjà du mal à nous souvenir de notre agenda du mois précédent, alors comment se souvenir de ce dimanche, quelques années en arrière ?

Quelques indices pour vous rafraîchir la mémoire. Du 11 juin au 11 juillet 2010, l’Afrique du Sud organise la Coupe du monde de football. Cet événement est le plus suivi et le plus regardé de la planète : quelque 3,2 milliards de téléspectateurs suivent cette Coupe du monde, soit près d’un habitant sur deux. C’est un phénomène de société qui dépasse largement le strict cadre sportif.

Le dimanche 20 juin 2010, pas de match pour l’équipe de France : cette dernière doit simplement démarrer un entraînement à 16 heures à Knysna, ville sud-africaine de 50 000 habitants. Et pourtant, cette date va rester un jour maudit pour l’ensemble des supporters de l’équipe de France de football.

Ce jour-là, en refusant de descendre de leur magnifique bus, les joueurs de l’équipe de France de football deviennent les footballeurs les plus célèbres (et détestés) de la planète ! Acteurs d’un mauvais vaudeville, ils refusent de s’entraîner par « solidarité » avec Nicolas Anelka, exclu après avoir proféré des insultes – et refusé de s’excuser – à l’encontre de l’entraîneur, Raymond Domenech.

L’élimination pathétique qui s’en suit n’est que la suite logique de cette tragi-comédie. Nous avons été des millions sous le choc de ce cauchemar, des millions à nous sentir honteux et en colère face au comportement pathétique de notre équipe nationale.

Celle qui nous avait galvanisés en 1998, mettant la France sous euphorie, nous plongeait en 2010 avec d’autres joueurs dans un abîme de frustration et de perplexité. Comment cette équipe avait-elle pu en arriver là ? Comment ces professionnels multimillionnaires, qui ont la chance d’avoir comme métier leur passion, avaient-ils pu refuser de s’entraîner ?

Peut-être avez-vous en tête la « sentence » de Zinedine Zidane ? « On retiendra, de cette première Coupe du monde organisée sur le continent africain, que l’Espagne a remporté la coupe et que l’équipe de France a refusé de s’entraîner. » 

Pour des férus de mécanismes managériaux comme nous, un tel événement n’était pas anodin. Il signifiait que de nombreux facteurs déclencheurs étaient à l’origine de cet acte de rébellion. La punition d’Anelka n’avait servi que de catharsis.

Quelques jours après ce funeste 20 juin 2010, Frédéric ouvrait son ordinateur portable et se lançait dans l’écriture d’un post sur le blog du ClubEthik1. Il s’intitulerait : « Les onze erreurs de management de l’équipe de France de football2 ». Un amateur de foot, doublé d’un expert en management, ne pouvait manquer de décortiquer la situation sous l’angle managérial !

Nous n’avions jamais travaillé dans l’univers du football, ni avec la fédération – la FFF, ni avec des clubs professionnels. Notre légitimité dans le domaine était donc nulle. Mais notre analyse des situations était plutôt pertinente, et nous avons décidé d’adresser le lien vers le post au directeur général adjoint de la FFF, André Prévosto. Nous souhaitions ainsi avoir son avis d’expert sur la pertinence de nos propos, lui qui avait vécu la situation « de l’intérieur ».

Trois jours plus tard, le téléphone sonnait. André Prévosto souhaitait rencontrer Frédéric et échanger avec lui et Fernand Duchaussoy, président de la Ligue du Football Amateur, pressenti pour remplacer le président Escalettes, démissionnaire de la FFF. La rencontre eut lieu très tôt dans un café parisien. D’abord froid et méfiant, Fernand Duchaussoy proposa quelques jours plus tard à Frédéric de devenir son coach, tandis que l’équipe d’EthiKonsulting entamait une mission de conseil dans le cadre de la réforme de la gouvernance de la FFF. Cette mission incroyable, tant par sa proximité avec des symboles français que par l’originalité du secteur, concentra, en quelques mois, toute la difficulté et la complexité des fonctions de dirigeant et de manager.

C’est au cours de cette mission, où l’utile/la raison (l’exercice de notre métier…) se joignait à l’agréable/la passion dans un monde qui fascine, que naquit l’idée d’écrire.

Même si nous étions persuadés, depuis plus de quinze ans, que les modes de management devaient changer, l’expérience FFF servit de déclencheur. La fédération n’était qu’une des trop nombreuses entreprises dans lesquelles le management était juste un mal nécessaire, une des trop nombreuses organisations dans lesquelles le management est trop souvent une peine et pas assez souvent une joie.

Nous avions envie de partager notre vision du management, une vision sans peine, une vision plus souriante, plus optimiste, la vision d’une nouvelle posture essentielle dans l’entreprise. Nous devions essayer de convaincre qu’il était possible de redonner le sourire aux managers.





DEVRIONS-NOUS ÊTRE AUSSI PESSIMISTES ?

Le saviez-vous ? Les Français sont reconnus pour être les champions du monde du pessimisme (à défaut de l’être au football). En effet, depuis cinq ans, de nombreuses enquêtes d’opinion – qu’elles soient françaises (Ipsos) ou internationales – nous identifient comme un des peuples les plus pessimistes d’Europe. Et pourtant, la situation en France n’est pas si dramatique qu’il n’y paraît, d’autres chiffres l’attestent…



[image: image] Un bilan plutôt positif

En 2008, suite à la proposition du gouvernement français, est créée la Commission sur la mesure des performances économiques et du progrès social. Présidée par le prix Nobel d’économie Joseph Stiglitz, cette commission remet en cause le PIB comme seul indicateur de progrès d’un pays et propose de prendre en compte des indicateurs de bien-être comme les conditions de vie matérielle, la santé, l’éducation, les activités personnelles (dont le travail), la participation à la vie politique, les relations sociales, l’environnement et la sécurité.

Composée de plusieurs prix Nobel et universitaires internationaux, soutenue par l’OCDE, la « commission Stiglitz » remettra son rapport final un an plus tard. Il donnera naissance au Better Life Index de l’OCDE. Selon cet index, la France se classe aujourd’hui au dix-huitième rang mondial, mais atteint le top 3 pour certains critères. C’est notamment le cas de l’éducation : 64 % des gens dans la tranche d’âge 25-64 ans ont un diplôme d’études supérieures, et ce taux tend à augmenter.

La France se trouve dans le top 5 dans les secteurs de l’industrie high-tech, de la finance et de la défense. Avec sa sixième place mondiale pour l’émission de brevets technologiques, elle culmine ainsi dans des secteurs considérés comme moteurs d’une économie moderne et de savoir. L’innovation fait heureusement partie du patrimoine français. Plutôt des bonnes nouvelles tout ça !

Continuons de voir le verre à moitié plein : Jacques Attali, dans son ouvrage Urgences Françaises3, identifie tous les points forts auxquels nous avons arrêté de prêter attention. Il énumère de nombreux exemples de l’amélioration de nos conditions de vie. Deux exemples parmi d’autres :


	
La sécurité s’améliore. On relève deux fois moins d’homicides qu’il y a dix ans. Les atteintes aux biens ont diminué de 12 % de 2006 à 2013. En matière de sécurité routière, le nombre d’accidents de la route est passé de 191 000 à 56 800 entre 1985 et 2013.



	
Notre qualité de vie est exceptionnelle. La culture et les loisirs se développent : un million de fauteuils de cinéma nous accueillent dans 5 500 salles. La France compte 7 000 musées.





Revenons au rapport de la commission Stiglitz : 79 % des personnes interrogées affirment avoir, en moyenne, plus d’expériences positives que négatives au cours d’une journée. Le tableau n’est donc pas si noir ! La tendance est plutôt bonne. Peut-être nous, Français, devrions-nous revoir notre vision du monde pour mieux apprécier notre qualité de vie et tous ces éléments prometteurs !





[image: image] Qu’en est-il du monde de l’entreprise ?

Nos années passées dans le domaine du conseil en management nous permettent de constater le décalage frappant qui existe entre les intentions des individus et la réalité quotidienne des entreprises. C’est un fait, nous sommes un peuple de râleurs, cette caractéristique se retrouve d’ailleurs bien dans nos entreprises. Et pourtant, nous savons faire bouger les choses ! Mais il existe un fossé entre l’envie de bien faire, que l’on peut prêter à de nombreux managers, et l’incapacité de ces derniers à la transposer en une vraie qualité de vie au travail. Les causes sont nombreuses, la première provenant des managers eux-mêmes qui sous-estiment leur impact sur le bien-être de leurs collaborateurs. Certains Docteur Jekyll du week-end, sympathiques et ouverts avec leur entourage, se transforment en Mister Hyde, antipathiques, dès qu’ils retrouvent leur environnement professionnel. Bien entendu, la conjoncture ou la gouvernance des entreprises est bien pour quelque chose dans ces revirements d’humeur, mais le manager, par le choix de son attitude, a lui-même un rôle déterminant dans l’organisation.

Nous manquons de détermination pour créer un cadre de travail positif, stimulant et performant, parce que culturellement, nous sommes enclins à voir les choses sous un jour négatif.

Il ne s’agit ni d’un problème inné – les managers ne sont pas mauvais par nature –, ni d’un manque d’idées ou de moyens, car les bonnes pratiques existent et peuvent être déployées.

Une étude très documentée4 publiée par Alex Edmans, PhD au MIT et professeur de finances à la London Business School, a analysé les performances des cent meilleures entreprises où il faisait bon travailler sur une période comprise entre 1984 et 2011.

La croissance annuelle des actions de ces cent sociétés est supérieure de 2,3 à 3,8 % à celle de leurs concurrentes. Imaginez : si vous aviez investi dans un contrat d’assurance-vie géré par une entreprise où il fait bon travailler, la rentabilité de votre contrat aurait été entre 2,3 et 3,8 % supérieure à celle d’un contrat d’entreprise qui n’aurait pas pris en compte la dimension bien-être au travail. 

De nombreuses autres études confirment cette tendance : les entreprises qui soutiennent des principes managériaux innovants, qui intègrent la dimension bien-être au travail de leurs collaborateurs, en responsabilisant leurs managers, améliorent leur performance.

De bons managers font des collaborateurs heureux, et des collaborateurs heureux contribuent à la performance de nos organisations.

Il faut donc en finir avec l’idée d’un management qualitatif inconciliable avec l’atteinte de résultats.







POURQUOI LE MANAGEMENT CHANGE-T-IL ?

C’est parce que la finalité de nos entreprises change que l’essence du management se transforme.



[image: image] Les B Corps : un nouveau modèle d’entreprise

Connaissez-vous Ben Cohen et Jerry Greenfield ? Il est probable que vous ayez déjà dégusté leurs produits : les glaces Ben and Jerry’s. Cette entreprise, créée en 1978 dans l’état du Vermont, a toujours souhaité ne pas se limiter à vendre de simples crèmes glacées.

Ben and Jerry’s a toujours pris très au sérieux sa responsabilité vis-à-vis des parties prenantes en utilisant, par exemple, du lait bio comme matière première avant tous ses concurrents, en embauchant des anciens détenus pour leur donner une réelle chance de réinsertion, ou en versant 7,5 % de ses bénéfices à des associations caritatives. Bref, il s’agit d’une entreprise socialement responsable.

En 2000, Ben and Jerry’s va mal et rencontre des difficultés de trésorerie. Unilever, géant hollandais de l’agro-alimentaire, lance une opération de rachat mais les deux fondateurs s’y opposent. La Cour Suprême des États-Unis les oblige cependant à accepter l’offre de 326 millions de dollars d’Unilever. Elle considère que Ben and Jerry’s est dans l’incapacité de démontrer que leur plan managérial peut générer autant de profits que ceux proposés par le géant hollandais. La loi rappelle que la finalité d’une entreprise est de maximiser ses profits pour les actionnaires : refuser une telle offre devient hors-la-loi. Ben et Jerry acceptent, contraints et forcés, la proposition de rachat d’Unilever.

En 2003, Bart Houlahan et Jay Coen Gilbert connaissent la même mésaventure à la tête de leurs magasins de sportswear AND 1. Ils acceptent, également contraints et forcés, l’offre de 250 millions de dollars d’American Sporting Good. Ils décident alors de mettre à profit cette expérience pour se lancer à la recherche d’un nouveau modèle d’entreprise.

En 2007, ils décident de créer B Lab, une association à but non lucratif qui vise à promouvoir un capitalisme 3.0 soucieux de tous les acteurs. Ils considèrent qu’il est temps de faire évoluer le capitalisme et d’abandonner le MMMTRIDC : « Make More Money, The Rest I Don’t Care »5. Leur credo, formalisé dans les statuts de l’association, est limpide : que l’entreprise ne se donne pas pour but de faire uniquement du profit, mais de garantir que son développement laisse une trace positive dans la société. L’association labellise des entreprises (les B Corps) qui souhaitent aller plus loin que la simple finalité financière et utiliser le « pouvoir du business » pour résoudre des problèmes sociaux et environnementaux. Il ne s’agit plus d’être le best of the world mais de devenir le best for the world6. Sept ans après le lancement des B Corps, les résultats sont tangibles.

Depuis 2010, vingt-quatre états américains ont voté des textes de loi permettant la création de B companies. Fin 2014, quatorze états supplémentaires étaient en passe de faire de même. Plus de mille entreprises, PME et grands groupes, dans trente pays, sont aujourd’hui labellisées B Corps. Des noms connus telles que Patagonia et bien entendu Ben and Jerry’s, pionniers de la lutte, ont rejoint ce mouvement. Et même si le changement qu’incarnent les B Corps ne semble pas aussi prégnant en Europe et en Asie, les lois étant moins contraignantes, nos entreprises commencent peu à peu à s’intéresser au principe.

La démarche B Corps n’est qu’une illustration de la vague de fond qui va transformer nos organisations. Nous sommes entrés dans une ère où le changement n’est plus une lubie de patron ou de consultants soucieux de briller. Le changement est devenu un processus permanent, un état d’esprit, une qualité individuelle et collective à maîtriser. S’en plaindre n’est qu’un déni de la réalité.

Nous faisons l’hypothèse que la force de l’habitude, notre capacité d’inertie, notre naturelle résistance au changement sont de nature à nous rendre aveugles. Aveugles au monde qui change. Aveugles à la nécessité de modifier le paradigme du management.





[image: image] Une conception du management dépassée

Si vous en doutiez encore, nous sommes là pour vous en convaincre ! L’objet de cet ouvrage est de vous proposer un nouveau cadre de référence. Manager en appliquant un ensemble de techniques n’est plus suffisant. La fin annoncée du modèle hiérarchique, remplacé par le mode projet et l’intelligence collaborative, la montée de nouvelles générations soucieuses de réussir leur vie plutôt que de réussir dans la vie, tout cela bouleverse notre quotidien.

Manager n’est plus un métier ou un poste dans l’organigramme, c’est une posture, une connexion à soi-même, aux autres et au monde.

Parce que la nature de nos entreprises change et que la nature de notre management change, nous vous proposons un guide pratique d’incitation à l’action.

La première partie de ce livre, Les repères avant de passer à l’action, plante le décor. Elle revient sur trois dates clés de l’histoire du management. Nous verrons comment l’art du management a évolué au fil du temps, et détaillerons quatre basiques à connaître ainsi que les défis qui vous attendent avant de rentrer sur le terrain de jeu du management.

Dans la seconde partie, nous nous focaliserons sur les nouvelles règles (pratiques innovantes ou pas suffisamment appliquées) qui vont guider la posture et l’ADN du manager. Elles s’appuient sur des cas concrets, issus de la réalité de nos entreprises. Pour chacun de ces éléments de la posture du manager, nous verrons un ensemble d’actions et d’expériences à entreprendre.

La conclusion tentera de vous convaincre que le management, parce qu’il poursuit un processus d’évolution darwinienne, n’est plus un métier mais une façon de se comporter.
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PARTIE 1

 LES REPÈRES
AVANT DE PASSER
À L’ACTION



« Je pense donc je doute, je crois donc j’agis. »

SUN TZU, STRATÈGE ET GÉNÉRAL CHINOIS, VIE SIÈCLE AV. J.-C.













LES POINTS DE BASCULE
DU MANAGEMENT




Commençons par revenir en arrière. Même si le mot management est assez récent dans notre vocabulaire, le métier de manager est (le ?) un des plus vieux métiers du monde. Les premiers écrits y référant datent du Nouvel Empire égyptien. De nombreux jalons marquent l’histoire du management et il serait tentant de la détailler sur des dizaines de pages. Mais cela a déjà été fait, avec brio1, par de nombreux auteurs : nous ne nous attarderons donc que sur trois dates que nous trouvons marquantes pour l’impulsion qu’elles donnent.


	

1500 av. J.-C. : le grand vizir Rekhmirê décrit son rôle de premier manager.



	

1911 : le management devient scientifique grâce à Frederick Taylor.



	

2008 : la crise des subprimes torpille le management scientifique.







LE MANAGEMENT NAÎT EN ÉGYPTE


C’est en effet quelques 35 siècles en arrière que l’on trouve en Égypte la trace des premiers écrits faisant référence au management. Il s’agit de deux textes rédigés par le grand Rekhmirê (nouvellement nommé par le pharaon) vers 1520 av. J.-C., soit au début du Nouvel Empire, période prospère comprise entre 1550 et 900 av. J.-C.


	

Le premier, intitulé Les devoirs du vizir, décrit les principes d’une délégation réussie entre un pharaon et son grand vizir. Il explique notamment comment un vizir ou, formulé dans un langage contemporain, un directeur général, doit se comporter dans ses fonctions de responsable opérationnel, conformément aux règles.



	

Le second, L’installation du vizir, détaille les raisons de sa nomination, ses fonctions, ses relations avec les autres fonctionnaires, et comment il doit interagir avec ceux-ci. Il s’agit en langage contemporain d’une fiche de poste.






Alors, à part le fait que le grand vizir Iznogoud n’a jamais fait mieux, que retenir de cette histoire égyptienne ? Le Pharaon n’est ni l’initiateur, ni le destinataire de ces premières réflexions managériales. Dès qu’il s’agit d’organiser l’activité, de définir le « quoi ? » et le « comment ? », le manager opérationnel entre en jeu.


Ces premiers écrits sur le management insistent donc sur la relation entre un manager et son patron et sur l’importance du sommet de l’organisation. Nous constatons que le parti pris des Égyptiens est de définir par écrit, les tâches, les rôles et les responsabilités. Ordre et pouvoir sont les fondements du management à l’égyptienne.


Aujourd’hui encore, quand il concerne les éléments fondateurs de l’entreprise et de l’équipe, le management, c’est de l’écrit !
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TAYLOR INVENTE LE MANAGEMENT SCIENTIFIQUE


Management est un mot fourre-tout, un mot-valise, souvent employé à tort et à travers, et souvent confondu avec leadership ou gestion. Rien de surprenant lorsqu’on s’attarde quelques instants sur son étymologie, elle-même complexe. Celle-ci nous conduit à la racine du mot dans la langue de Shakespeare : to manage – réussir, arriver à, mais aussi diriger – racine qui elle-même dérive du vocabulaire français du XVe siècle, et plus particulièrement du verbe mesnager.


Les ennuis continuent car plusieurs définitions s’affrontent quant à la façon de comprendre ce verbe. Une première définition consiste à le traduire par « l’art de gérer les affaires du ménage » ou de « conduire son bien, sa fortune et ses domestiques de façon judicieuse ». Une seconde s’appuie sur une autre origine du verbe : dérivé de l’italien maneggiare, le mot signifie alors « tenir en main les rênes d’un cheval » (du latin manus : la main) et par extension désigne le fait de tenir les rênes d’une organisation. L’étymologie ne suffisant pas à définir les contours précis du terme, intéressons-nous donc à l’usage qui en a été fait ensuite, et notamment lors de la révolution industrielle.


Durant la seconde moitié du XIXe siècle, l’économie américaine se transforme. À un monde de petites villes, peuplées d’artisans et de micro-entreprises de moins de cinq personnes, majoritairement dans le secteur agricole, succède un réseau de métropoles industrielles et d’usines, de plus en plus nombreuses, reliées par le chemin de fer.


En 1911, Frederick Winslow Taylor, ingénieur américain de 55 ans, rédige un ouvrage intitulé Principes de management scientifique. Ayant exercé, pendant plus de dix ans, le métier d’ouvrier dans une aciérie, il a constaté que la vision traditionnelle et artisanale du métier d’ouvrier ne peut que favoriser les comportements individualistes et nuire à l’efficacité collective. Il en conclut qu’il faut revoir complètement la philosophie et les principes concrets de collaboration et d’organisation du travail en atelier. En étudiant les conditions nécessaires pour améliorer la productivité des ouvriers, il conçoit et rédige une nouvelle approche méthodique, décrite comme l’organisation scientifique du travail.


Taylor résume sa méthode en une phrase : « Le meilleur management est une science exacte, s’appuyant sur des lois, règles et principes clairement définis. » Son principe fondateur est de rechercher l’efficience ou la capacité à être le plus efficace possible avec des moyens optimisés. Le fondement du management taylorien repose donc sur un ensemble de méthodes scientifiques.


D’ailleurs, le maître mot en ce début de XXe siècle est « conformité ». Il s’agit d’indiquer précisément aux collaborateurs ce que l’on attend d’eux et de leur expliquer comment ils doivent réaliser les tâches qui leur sont assignées.


Comment s’étonner alors que Frederick Taylor écrive : « Le travail est principalement constitué de tâches simples et pas particulièrement intéressantes. La seule façon d’obtenir des gens qu’ils les exécutent est de les y inciter correctement et de les surveiller attentivement. »




[image: image]








LES SUBPRIMES TORPILLENT LE MANAGEMENT SCIENTIFIQUE




[image: image] La crise : une faillite du management


Depuis le début des années 2000, les fonds de pensions et fonds d’investissement ont pris le pouvoir au sein des comités exécutifs des grandes entreprises américaines. Le taux de rendement interne est devenu l’indicateur de pilotage no 1 des boards américains.


En 2008, le secteur bancaire américain, contraint et forcé, entame une démarche de changement qui aurait normalement dû s’étaler sur plusieurs années. Ce processus de transformation ne prendra que quelques jours. En effet, le 15 septembre, la grande banque d’investissement Lehmann Brothers est liquidée, Merryll Lynch sauvée de justesse et vendue en catastrophe à la Bank of America.


Le 21 septembre, Goldman Sachs et Morgan Stanley se convertissent, in extremis, en banques de dépôts classiques. En cause, la crise des subprimes. Des centaines d’articles et des dizaines de livres sont alors rédigés pour recenser les causes de cette fameuse crise, à savoir : défaut de régulation, défaut de politique monétaire, etc. Les coupables sont facilement désignés : banques, agences de notations, mais aussi banques centrales, cabinets d’audits et de conseils, business schools.


Mais cette spectaculaire crise est avant tout une faillite du management, dont la responsabilité ne peut être imputée aux seuls présidents des entreprises concernées. Le système de management mis en place au sein des banques américaines encourageait la recherche d’opportunités à court terme sans se soucier des conséquences à long terme. La banque d’affaires Lehmann Brothers assumait d’ailleurs totalement cette recherche immédiate de profit puisqu’une des devises favorites des dirigeants était MMMTRIDC, c’est-à-dire Make More Money, The Rest I Don’t Care. Toute traduction ou commentaire est superflu.



Les péchés de Lehmann Brothers 


Le cas Lehmann Brothers est caractéristique. Cette entreprise, née en Alabama en 1850, a détruit sa création de valeur en un temps record. Alors qu’en 2007, les profits de la banque atteignent 4,2 milliards de dollars, vingt mois plus tard, Lehmann est en liquidation judiciaire. En fait de péchés, nous pourrions le résumer à un seul : le péché d’orgueil ! Si on analyse en profondeur le management de Lehmann Brothers, quatre signes avant-coureurs annonçaient la catastrophe :




1. La faible analyse des risques


En pleine crise de subprimes, le Centre des Jeunes Dirigeants d’entreprise avait invité des banquiers français pour échanger sur cette crise sans précédent. Un de nos confrères du CJD avait apostrophé un banquier en ces termes : « Comment peut-on être aussi irresponsable ! Comment peut-on laisser des jeunes diplômés sans expérience concevoir et vendre des produits dont vous ne connaissez pas la composition ? Si en tant que dirigeant ou manager, vous ne comprenez pas ce qui se passe dans votre entreprise, comment pouvez-vous la piloter ? »


Ce coup de gueule valait pour tous les banquiers ! Comme bon nombre de leurs confrères, les managers de Lehmann n’ont pas évalué, ni compris, les risques de la titrisation et des couvertures de défaillance (credit default swaps) qui ont finalement fait défaut.


Péché d’orgueil de banquiers « old style », dont l’entreprise avait résisté au crash de 1929, ou peur de se confronter de trop près à la réalité du terrain ? Quelle que soit la raison, ne pas prendre en compte la réalité du terrain est un des facteurs déclencheurs d’erreurs de décision. Or cette analyse du risque terrain est souvent bâclée car c’est une démarche :


	

Fastidieuse, car elle prend un temps considérable, temps qui empêche de se consacrer exclusivement au business et aux clients.



	

Incertaine, car on a beau tenter de prévoir des risques potentiels, par nature l’avenir est incertain et imprévisible.



	

Mal perçue, car exprimer des doutes quant aux chances de succès d’un projet – surtout s’il est porté par la direction – étiquette vite les auteurs d’analyses, aussi réalistes soient-elles, comme « Cassandre de service ».










2. Le système de rémunération des traders favorisait l’égocentrisme 


Comme nous l’avons vu, la pensée magique2 taylorienne considère que pour obtenir des résultats, il suffit de distribuer des primes. Autrement dit, la carotte serait l’unique moyen de faire avancer l’âne. Nous verrons dans le chapitre « Donner la pêche à vos collaborateurs » que ce concept est aujourd’hui largement dépassé. Pour autant, sur une population de vendeurs et d’individus challengés par l’appât du gain, force est de constater que la carotte peut rester efficace. Le tout étant de faire attention aux conditions de cette carotte pour en éviter les effets pervers.


Or, chez Lehmann, toutes les primes récompensaient des actions individuelles. Le travail d’équipe n’était en aucun cas valorisé. En outre, quels que soient les résultats de Lehmann Brothers, les individus pouvaient gagner des millions de dollars. Et cela, alors même que leur entreprise était proche de la faillite. Les traders étaient promus sur leur capacité à faire du chiffre et à vendre coûte que coûte. Des comportements, tels que l’agressivité et l’intimidation, étaient non seulement admis mais reconnus par la direction. Le travail en équipe et le partage d’idées n’étaient vraiment pas des priorités.


Lorsque le bateau coula, les traders, aux poches remplies d’espèces sonnantes et trébuchantes, ne firent rien pour ralentir la noyade !





3. Lehmann Brothers n’avait pas d’ambition partagée


En 2008, la banque souhaitait devenir numéro 1 de son secteur à horizon 2012. Ce n’est pas ce qu’on appelle une ambition au sens noble du terme, mais plutôt un objectif quantitatif. Décliné à tous les niveaux de l’entreprise, il permettait de piloter les collaborateurs au trimestre, au mois, à la semaine… et de les pousser, toujours plus, dans des comportements individualistes.


Or un objectif tel que « devenir numéro 1 » ne touche pas le cœur des gens. Cela déploie le côté mercenaire et le fighting spirit, mais en aucun cas la fierté d’appartenance. On ne tombe pas amoureux d’un compte de résultat ni d’un free cash-flow. Cela ne fait pas vibrer, ne donne pas de sens à son job. Une ambition doit susciter une émotion, des envies, mais aussi le sentiment d’utilité.


La culture individualiste poussée à l’extrême empêchait de partager cette pseudo-ambition puisque chaque bureau (Londres/Paris/New York) se focalisait sur sa propre croissance de chiffre d’affaires plutôt que de contribuer à l’objectif d’être numéro 1 du secteur bancaire. Difficile de leur reprocher leur individualisme alors que la culture d’entreprise le favorisait.


Ce mode de pilotage n’a pourtant rien de surprenant. Il est même en vigueur dans la plupart des banques françaises. Il ne fait juste plus rêver et ne mobilise plus personne.





4. Le management du patron était archaïque


Pendant quinze ans, Lehmann a été menée d’une main de fer par Dick Fuld, une figure légendaire de Wall Street. Dick Fuld était la caricature du dirigeant élevé au bon grain du management scientifique. Ses principes de management tenaient en trois lignes :


	

Contrôler et commander.



	

Obtenir des résultats conformes aux objectifs, coûte que coûte.



	

« La décision m’appartient car je ne me trompe jamais. »






« Avoir toujours raison, c’est un grand tort », rappelait Edgar Faure, homme politique français au sens de l’humour particulièrement développé. Ce modèle de management, dans lequel personne ne peut dire au boss qu’il se trompe, porte en soi les germes du désastre. Autocratique ou autoritariste, entretenu par une « cour » de serviteurs qui faisaient bien attention à lui dire ce qu’il voulait entendre, Dick Fuld balayait d’un revers condescendant les « Cassandre » qui prônaient la prudence. Tétanisés par l’inertie ou uniquement motivés par leur propre enrichissement, le reste des collaborateurs a profité du système sans s’en préoccuper. Même s’ils ont vu venir la chute, la plupart ne se sont pas sentis concernés par un système qui les utilisait.


Malheureusement, la crise des subprimes, bien que révélatrice d’une faillite du management, n’a pas réglé d’un coup de baguette magique tous ces problèmes. Sur ce plan-là, les banques d’affaires américaines n’ont pas toutes retenu la leçon…


En mars 2012 paraît, dans le New York Times, un article retentissant intitulé « Pourquoi je quitte Goldman Sachs ». Greg Smith, cadre dirigeant de Goldman Sachs, jette un pavé dans la mare qui fait grand bruit dans le monde feutré et discret de la finance internationale3. Après douze ans au sein de cette prestigieuse banque d’affaires, il considère que l’environnement Goldman Sachs est devenu toxique et que la banque traverse une crise de leadership sans précédent. Pourtant, la réputation de cette institution financière, créée en 1869, s’appuie sur des valeurs telles que l’esprit d’équipe, l’intégrité, l’humilité et la volonté indéfectible de toujours mieux servir ses clients.


Or Greg Smith nous apprend que la réalité du terrain s’est aujourd’hui considérablement éloignée de ces valeurs : l’éthique a été remplacée par le cynisme, au point que les clients mêmes sont devenus sujets de railleries. Certains sont surnommés les « Muppets », marionnettes de la fameuse série télévisée des années 1970. De nombreux meetings internes n’abordent même plus le sujet « client ». La seule et unique motivation est « Comment allons-nous faire plus d’argent ? » et peu importe les intérêts clients. La contradiction entre un discours soi-disant humaniste et la volonté de « tondre » les clients est devenue insupportable pour Greg Smith : il démissionne.


Ce témoignage est révélateur de l’ampleur du problème : il est tout à fait possible d’afficher d’excellents résultats financiers en ne respectant pas les valeurs humanistes prônées. Il est d’autant plus tentant de le faire que, pour les analystes financiers comme pour le top management et les actionnaires, la dimension bien-être des collaborateurs est rarement prise en compte.
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Bien qu’il soit prouvé aujourd’hui que des collaborateurs bien managés boostent la performance de leurs entreprises, très peu d’organisations s’en soucient car :


	

Cela reste difficile à évaluer : nous n’avons pas à disposition dans nos tableaux de bord, des indicateurs qui identifient le lien de cause à effet entre bien-être et performance. Dans un monde où il faut tout quantifier, tout prévoir et aller vite, comment être sûr et certain que s’occuper de nos collaborateurs contribue à la performance de nos entreprises ? Il est donc tentant, plus facile et plus rapide de mettre systématiquement la pression sur nos collaborateurs car c’est un moyen connu et efficace qui permet d’obtenir du résultat rapidement.



	

Cela nécessite un effort sur le long terme : pour se désintoxiquer du modèle taylorien, nous devons faire preuve de pugnacité. Nous ne pouvons pas changer nos postures managériales en un coup de baguette magique. Toute cure de désintoxication prend du temps.



	

Cela rend les investisseurs nerveux : toute dépense liée au bien-être des collaborateurs ne propose pas de manière certaine un retour sur investissement. Tout ce qui n’a pas de ROI (retour sur investissement), inquiète les investisseurs. Des investisseurs inquiets peuvent faire s’effondrer votre cours de bourse. Aucun chef d’entreprise ne souhaite prendre le risque d’inquiéter les investisseurs.












QUE FAUT-IL RETENIR DE CE PARCOURS HISTORIQUE ?


En 1920, dans une économie où l’industrie représente 60 % de l’activité (contre 20 % aujourd’hui), le travail est répétitif et peu créatif. Pour Taylor, le management est un ensemble de techniques qu’il faut connaître, appliquer et répéter à l’infini pour les maîtriser. Avec le recul, il est clair que ses méthodes « collaient » à ce début du XXe siècle et ont efficacement accompagné le développement de l’économie occidentale.


De nos jours, alors que la nature même du travail a radicalement changé, le poids de la pensée taylorienne est malheureusement toujours trop présent. En 2008, la crise des subprimes aura magistralement révélé la faillite du management taylorien.




[image: image] Aujourd’hui, face aux nouvelles réalités, la relation au travail change


Le secteur tertiaire représente 80 % de la valeur ajoutée créée en France. Notre pays est devenu une gigantesque société de services. Depuis plus de vingt ans, le web joue le rôle de moteur de la croissance dans les pays occidentaux dont la France.


En mars 2011, un rapport McKinsey intitulé Impact d’Internet sur l’économie française souligne que le web est l’un des principaux facteurs de la croissance française depuis quinze ans, en ayant contribué au quart de la croissance de notre PIB en 2010. En l’espace de quinze ans, Internet a créé plus de 700 000 emplois, soit un quart du total des créations nettes d’emplois en France sur cette période.


Le maître mot depuis l’explosion d’Internet, c’est engagement, et non plus conformité. Le contrat social des Trente Glorieuses qui, sous réserve d’obéissance, garantissait une carrière sans encombre est mort et enterré. Les générations Y et Z, déçues par l’expérience de leurs parents travaillant soixante heures par semaine et récoltant un plan social comme cadeau de départ, ne souhaitent pas reproduire le parcours de leurs aînés. Elles ne veulent plus réussir dans la vie mais réussir leur vie.


Notre façon de manager doit également changer. Le plan de jeu doit proposer quelque chose de différent et d’engageant. Le management ne se définit plus comme un métier, mais surtout comme une posture qui consiste à aider et à accompagner les individus dans l’accomplissement de missions communes, en vue d’atteindre des objectifs partagés. Vous conviendrez qu’il s’agit d’une définition assez large. La question qui vient automatiquement à l’esprit est : par quoi commencer ?


Continuons donc notre voyage sur la planète du management avec les quatre basiques à connaître et les trois défis à relever avant de s’engager dans l’action.













1. 100 ans de management, Bruno Jarrosson, Éditions Dunod.







2. On entend par pensée magique un concept non démontré scientifiquement et qui ne résiste pas à l’épreuve des faits.







3. Why I’m leaving Goldman Sachs, Greg Smith, New York, mars 2013.














QUATRE BASIQUES DU MANAGEMENT À CONNAÎTRE AVANT DE DÉBUTER LA PARTIE




Chaque année, des milliers de publications fleurissent sur le thème du management. Nous ne manquons donc pas de matière pour devenir un excellent manager… À titre d’exemple, en 2013, plus de 3 270 ouvrages ont été publiés sur le management. Face à cette profusion, comment identifier la quintessence et l’essentiel ?


Le management requiert la maîtrise d’un ensemble de compétences, ou de bonnes pratiques, et s’enrichit de l’accumulation d’expériences réussies aussi bien que ratées. Identifier les basiques préalables au métier permet de s’y référer pour se sentir confortable dans son rôle.




[image: image] MAÎTRISER LES GESTES DE BASE




Johan Cruijff a été sacré meilleur joueur d’Europe trois années de suite au début des années 1970. Il est devenu un entraîneur exceptionnel remportant quinze titres en onze ans.


Lorsque les journalistes lui posent la question : « Qu’est-ce qu’un excellent footballeur ? », la star répond : « Un footballeur doit savoir réaliser parfaitement trois gestes : savoir faire une passe, savoir la recevoir, se démarquer. »


Ce sont trois principes de base à appliquer. L’excellence du footballeur passe par la maîtrise de ces trois gestes pendant toute la durée du match, de façon régulière, que les conditions de jeux soient idéales ou exécrables (pluie, vent, neige, etc.).
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