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En bonus dans ce livre…


	L’interview de Pascal Dupraz en vidéo.


	L’interview de Bertrand Bailly en vidéo.




Ou découvrez-les en suivant ce lien :
http://blog.alisio.fr/management-game-2.html






À la relève : Laurène, Maxence et Alexis,
managers dans l’âme et bientôt en pratique…


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.



« Si je devais recommencer ma vie,

je n’y voudrais rien changer ;

seulement j’ouvrirais un peu

plus grand les yeux. »

JULES RENARD







PRÉFACE DE PASCAL DUPRAZ


De mon point de vue d’entraîneur sportif, le manager, s’il attend des personnes qu’il dirige qu’elles se comportent collectivement, doit impérativement être lui-même imprégné de cette volonté de jouer collectif. Avant de vouloir diriger, il faut donner le sens à l’entreprise, le chemin à suivre. Mais on doit beaucoup s’intéresser aux autres pour parvenir à bien manager et ce n’est pas si simple que cela.

À mon sens, pour bien manager, il faut être à l’écoute, principalement à l’écoute.

Il faut donner les idées, il faut donner les directions, mais il faut toujours écouter car c’est comme cela qu’on apprend des autres. Quand on se défait de cette hiérarchie, on devient tout à coup plus humain et on obtient davantage de ceux que l’on dirige.

J’ai eu la chance de manager en entreprise, même si c’était au sein des Nations Unies, au Haut-Commissariat pour les réfugiés. Ce que je ressens au travers de mon expérience, c’est qu’il y a beaucoup d’analogies entre le management des sportifs et le management de l’entreprise. C’est toujours complexe, c’est très riche et c’est tellement gratifiant de voir les personnes qu’on dirige aller dans le sens vers lequel vous avez voulu les voir se diriger.

Le sportif a besoin de performer. L’entreprise a besoin de performer.

Le sportif a besoin d’être guidé, il lui faut un cadre. Il me semble que, à l’intérieur de l’entreprise, il faut également qu’il y ait un cadre bien défini pour que chacun puisse s’exprimer.

Tout bon manager doit lire ce livre parce qu’il en retirera obligatoirement quelque chose. Cela lui permettra certainement de structurer ce qu’il sait du management et, à mon sens, son management deviendra plus pointu grâce à cet ouvrage.

L’approche du management d’Isabelle et Frédéric et leur manière de traiter le management trouve un sens chez moi. J’ai l’impression qu’ils se reconnaissent aussi dans ma manière de manager.

PASCAL DUPRAZ
Entraîneur du Toulouse Football Club

 

 

Découvrez l’interview de Pascal Dupraz en vidéo !
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PRÉFACE DE BERTRAND BAILLY


Mon style de management repose, je l’espère, sur l’exemplarité et l’inspiration. Les jours où je ne suis pas inspiré, j’espère au moins être exemplaire parce que je crois qu’on ne peut pas obtenir de l’engagement et de la motivation des gens sans l’être soi-même.

Le conseil que je donnerai à un manager pour mieux jouer collectif avec son équipe, ce serait d’arrêter de penser à la place des autres. Le vrai pouvoir aujourd’hui, ce n’est pas de manager avec autorité, c’est d’écouter, de faire la synthèse et de créer une ambiance, un projet qui corresponde à ce que chacun peut exprimer.

Dans ce cadre, le digital ne change pas radicalement notre façon de manager : il exacerbe nos défauts ou nos qualités. Le mauvais manager pourra davantage « fliquer » ses salariés parce qu’il aura davantage d’outils pour le faire ; le bon manager, lui, pourra travailler de manière différente, de manière plus communautaire, plus participative, il aura accès à des réseaux sociaux d’entreprise, des outils collaboratifs, des boîtes à idées numériques. Donc en réalité, ça ne change pas notre façon de travailler.

Aujourd’hui, on parle beaucoup de la pression qui est mise sur les salariés, par les entreprises pyramidales, les modèles verticaux. On oublie souvent de dire que le manager lui-même est énormément sous pression. Il est pris entre des injonctions qui sont en général contradictoires, des injonctions froides, celles des actionnaires qui sont externes à l’entreprise, et puis les « patates chaudes » des salariés qui ont leurs problèmes quotidiens.

Le digital permet de gagner du temps. Ce temps, il faut que les managers l’utilisent pour s’intéresser et se préoccuper de leurs équipes.

Il faut lire ce livre parce qu’il apporte des réponses concrètes, non seulement pour être un meilleur manager, mais aussi pour manager dans de meilleures conditions.

BERTRAND BAILLY
Cofondateur et président de Davidson consulting
Lauréat des « Great Place to Work » de 2014 à 2017

 

 

Découvrez l’interview de Bertrand Bailly en vidéo !
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AVIS AU LECTEUR !


Après de nombreuses recherches nous permettant de préciser la nature même des mots digital et numérique, plusieurs entretiens avec des spécialistes, du numérique en France et du digital à l’international, nous avons décidé d’utiliser les deux terminologies.

Le CSA pouvant considérer que nous ne sommes pas impartiaux vis-à-vis de l’un ou l’autre des termes usités, nous avons donc essayé de les utiliser à égalité.

Maintenant, on n’a pas compté non plus !






LES ENCADRÉS QUE VOUS TROUVEREZ
DANS CET OUVRAGE
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	Méthodos et bonnes pratiques
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	Exemples à suivre (cas d’entreprise, etc.)




	[image: image]

	Vécu et expérience personnelle
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	À vous de jouer !
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	Informations générales














INTRODUCTION


Nos émotions sont toujours le principal déclencheur !

Une émotion footballistique avait été à l’origine de notre premier livre.

Le dimanche 20 juin 2010, l’équipe de France de football, refusant de s’entraîner lors de la coupe du Monde en Afrique du Sud, avait réussi à devenir l’équipe la plus médiatisée de la compétition, sans avoir gagné un seul match.

Nous avions alors décidé de rédiger un guide de bonnes pratiques du management, pour tenter de mieux exercer un métier qui se transforme et se complexifie : en avril 2015, paraissait Management Game, les nouvelles règles du jeu pour redonner le sourire aux managers.

Le livre que vous avez dans les mains est également né d’une émotion footballistique, il n’est cependant pas réservé aux amateurs de foot, ni même à la gente masculine.

Les sautes d’humeur sont mondialisables… et mondialisées !

Depuis 2012, même si le football vous indiffère, il a été difficile d’ignorer un phénomène médiatique qui dépasse le cadre sportif : Zlatan Ibrahimovic, surnommé le Z, ou Ibra.

Ce joueur suédois a accaparé l’attention des médias français pendant ses quatre années au Paris-Saint-Germain, autant par son talent footballistique et que par ses « punchlines » bien senties.

Des répliques telles que « Je ne connais pas beaucoup la Ligue 1, mais la Ligue 1, elle, me connaît », « Finir deuxième, c’est être dernier » ou encore « Le public demande beaucoup, ce qui est étrange, car avant il n’avait rien »… ont fait le buzz dans le landernau médiatique.

Or, le dimanche 14 février 2016, jour de la Saint Valentin, la vedette du PSG n’est pas Zlatan, mais un autre joueur, Serge Aurier. Ce dernier réussit à enflammer Twitter en insultant, via l’application Périscope, plusieurs de ses coéquipiers (dont le fameux Zlatan) et en qualifiant Laurent Blanc, son entraîneur, de « fiotte ».

En récompense, il récolta, de la part de son club, 6 semaines de suspension.

En 2010, Nicolas Anelka avait été exclu définitivement de l’équipe de France pour avoir traité son entraîneur de « fils de p… ». Cette sanction, que l’on pourrait juger sévère, avait été à l’origine du scandale du bus de Knysna.

Que retenir de ces histoires de footballeurs au comportement chaotique ?

Tout d’abord, que ce soit en 2010 ou en 2016, les footballeurs feraient mieux de jouer avec leurs pieds plutôt qu’avec leur langue. Cela leur éviterait de générer un buzz dont ils ne sortent pas grandi et de gâcher les rêves de gosses et de supporters.

Ensuite, « l’Auriergate » n’est que l’illustration, certes « croquignolesque », du raz-de-marée digital. En 2010, Nicolas Anelka insultait son entraîneur dans l’intimité d’un vestiaire sud-africain, laissant chacun imaginer ce qui s’était passé.

Six ans plus tard, l’application Périscope (propriété de Twitter) permet à Serge Aurier de régler ses comptes avec son entraîneur et plusieurs de ses coéquipiers, avec le monde entier comme témoin. Les comportements n’ont pas vraiment changé, mais en 2016, le digital a banalisé les insultes. Les réseaux sociaux sont devenus des canaux d’expression tellement communs, qu’on s’attend à chaque instant à partager un instant croustillant, insolite ou affligeant.

Aujourd’hui, force est donc de constater que les émotions mènent toujours le monde. Mais le digital les sublime, les valorise et les véhicule de manière inégalée. À tout instant, une situation peut basculer, se renverser, évoluer grâce à la puissance d’impact des réseaux sociaux.

Et cet impact n’épargne aucun terrain de jeu, nous le constatons tous les jours.

Mais les conséquences sont-elles les mêmes pour tous ? Quel est l’impact du digital sur le terrain de jeu du management et sur la façon de jouer des managers ? S’agit-il d’une nouvelle révolution industrielle ? culturelle ? managériale ?

Le digital, quatrième révolution industrielle ou culturelle ?

L’histoire retient trois révolutions industrielles : la première apparaît à la fin du XVIIIe siècle au Royaume-Uni, la deuxième à la fin du XIXe siècle aux États-Unis et en Allemagne, et la troisième à la fin du XXe siècle aux États-Unis et au Japon.

Sommes-nous à l’aube d’une quatrième révolution industrielle ?

Depuis 1970, chaque année, les hommes les plus puissants de la planète se rencontrent à Davos : 2 500 décideurs politiques et économiques de 140 pays se retrouvent dans cette chic station de sports d’hiver suisse pour parler du monde et de son avenir.

En janvier 2016, le thème du Forum de Davos portait sur cette quatrième révolution industrielle.

« The Future of Jobs », rapport présenté à Davos, analysait entre autres l’impact du digital sur la nature du travail de demain, avec trois chiffres clés pour illustrer l’importance du tsunami silencieux que nous sommes en train de vivre :


	Dans la plupart des pays, les emplois experts et les compétences spécifiques n’existaient pas il y a 5 ou 10 ans.


	On prévoit que 65 % des enfants en primaire aujourd’hui travailleront plus tard dans des postes et des métiers qui n’existent pas encore.


	Plus d’un tiers des compétences qui seront demandées en 2020 ne sont pas considérées comme cruciales aujourd’hui. Les compétences sociales et relationnelles (les soft skills), et notamment la capacité à travailler en équipe, dans des communautés (réelles ou virtuelles), seront davantage recherchées que les compétences techniques pointues.




Bien entendu, selon l’entreprise, la posture face au digital diffère.

Dans les grandes entreprises, une révolution n’est jamais à l’initiative des dirigeants qui la subissent, ou l’initient, sous la contrainte. De nombreux dirigeants d’entreprise craignent d’ailleurs, avant toute chose, de se faire « uberiser » : c’est-à-dire de disparaître face à de nouveaux entrants plus agiles (qu’on retrouve aussi sous le nom de « barbares ») et qui réinventent les business modèles.

Dans les PME, la proximité et le petit nombre de strates hiérarchiques contribuent à pivoter plus facilement et à faire preuve d’agilité.

Face à cette problématique commune, PME et grandes entreprises traitent (moyens obligent !) la révolution digitale avec des armes différentes. Cependant, un point commun les rassemble. La révolution digitale n’est pas technique mais culturelle. Son succès dépend de l’engagement des managers et de leur envie de contribuer à sa réussite.

Le digital, un impératif catégorique pour le management ?

Une pensée/réflexion trop courte pourrait nous faire croire que le management va être complètement révolutionné par le digital.

De nombreux articles sur l’uberisation du manager, ou pire, sa disparition prétendent que le digital bouleverse totalement le champ managérial. Parce que le digital s’impose à nous comme une évidence, parce qu’il révolutionne la chaîne de la valeur de nos organisations, il serait alors impératif de changer les règles du jeu du management et la façon de jouer des managers.

Le digital mettrait-il le manager et le management en face d’un impératif catégorique ? Devrait-on se dire, à la manière de Kant dans son ouvrage Fondements de la métaphysique des mœurs qu’il y a une obligation inconditionnelle, inéluctable, inévitable à la réalisation de toutes choses. À la manière de « la vérité doit toujours être dite, quelles qu’en soient les conséquences » : seules des actions dont la maxime est conforme à ce principe seraient morales ?

Or, plus de 500 missions de conseil en management nous ont appris à nous méfier des certitudes érigées en dogme. Ouvrons donc le débat.

Y aurait-il une nécessité absolue à transformer notre management, car le digital nous dicterait de le faire ? La question mérite d’être posée. L’objet de ce livre est d’ouvrir le débat et de répondre à cette question.

Derrière les effets de mode, les mots et les concepts – tantôt séduisants, si vous êtes optimistes / tantôt inquiétants, si vous êtes pessimistes –, que se passe-t-il réellement dans la vie des organisations, qu’elles soient digital natives ou non ?

Le numérique balaie tout sur son passage, management et managers : règles du jeu du management et façon de jouer des managers. La chaine managériale se retrouve au cœur de la tempête, tandis qu’on bouscule des certitudes centenaires.

Sur quoi repose réellement cette transformation digitale ? Au delà des sauts technologiques que nous permet le numérique, quelle est la réalité, pragmatique, à laquelle le manager doit faire face ? Quels bénéfices et quelles obligations pour le management ?

L’objet de ce livre sera finalement de répondre à une question essentielle : Comment faut-il manager à l’heure du digital ?

Cette interrogation en suscite de nombreuses autres.

Derrière les idées et les concepts, les articles tantôt alarmistes tantôt optimistes, comment les entreprises vivent-elles au quotidien cette transformation ?

Cette révolution n’est-elle pas surtout culturelle, avant même d’être technologique ? Le digital consiste-t-il seulement à apprendre à utiliser de nouveaux outils ou à apprendre à désapprendre et à repenser notre façon de manager ? Le manager est-il préparé à ce changement ? Comment doit-il faire face à cette révolution numérique ? Doit-il se réinventer sous peine de disparition, comme le promet Gary Hamel dans son ouvrage La Fin du management, aux éditions Vuibert. Que doit-il mettre en œuvre et comment ? Doit-il acquérir de nouvelles compétences ? et si oui lesquelles ?

Le métier de manager va-t-il se transformer radicalement ? Devons-nous considérer son compte déjà réglé comme nous le suggérait le magazine Silex en mars 2016, en titrant de façon provocante « Qui a tué le manager ? »1.
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Nous vous proposons donc un manuel de survie à l’attention du manager qu’il soit un peu, beaucoup, passionnément ou… pas du tout digital.

Trois axes structurent ce livre :


	Le métier : manager est-il encore un métier d’eldorado ? Quels sont ses joies et ses peines ? ? Quels sont ses nouveaux enjeux ?


	La discipline : que devient le management à l’heure du digital ? Quelles sont les nouvelles règles du jeu du management ? Que faut-il arrêter de faire ? Que doit-t-on transformer ? inventer ?


	L’homme : que devient le manager à l’heure du digital ? Que doit-il changer dans sa façon de jouer face aux nouvelles règles ? Au-delà des pratiques et règles du jeu de l’entreprise, le manager a, plus que jamais, toutes les cartes en mains pour progresser et relever trois défis : comment changer ses habitudes ? Comment mieux communiquer ? Comment trouver un juste équilibre entre le jeu individuel et collectif ?




Pour finir, nous aimerions répondre à une question : le digital peut-il nous rendre plus heureux ?

Comme dans notre précédent ouvrage, notre propos se veut simple et pratique – les esprits chafouins penseront simplistes. La simplicité est le stade ultime de la sophistication, rappelait Léonard de Vinci.

Pour certains, nous enfoncerons peut-être des portes ouvertes : tant mieux, cela veut dire que votre réflexion sur la nécessité de faire évoluer les modèles managériaux, à l’heure du digital, est déjà très mature !

Malheureusement, ou heureusement, nous savons aussi que de nombreux managers sont encore en attente d’être convaincus. Ce livre s’adresse à eux.

Quant à ceux qui pensent qu’il ne faut rien changer au management, ils n’achèteront pas ce livre, ou alors par erreur.

Ce qui fait défaut au management, et à la littérature qui en découle, c’est qu’il se prend trop souvent pour ce qu’il n’est pas : une science.

Pour rédiger cet ouvrage, nous avons d’abord adopté une démarche de sociologue, en observant ce qui se passait sur le terrain, en interrogeant des centaines de personnes, dans tout type d’organisations, analysant ce qu’ils nous disaient et ne nous disaient pas…

Mais, soucieux de faire évoluer les états d’esprit, nous ne nous sommes pas arrêtés au diagnostic et avons recherché ou élaboré de bonnes pratiques, concrètes, avérées, issues de la vie quotidienne des hommes, des femmes et des organisations.

Nous espérons que ces bonnes pratiques vous seront utiles.




1. Consultable à l’adresse suivante : silex-id.com/newspapers/mais-qui-a-tue-le-manager










PARTIE 1

MANAGER : UN JOB ENTRE ILLUSIONS ET DÉSILLUSIONS ?






« La meilleure façon de prédire l’avenir, c’est de le créer. »

PETER DRUCKER 
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Frédéric a commencé sa carrière de jeune consultant à 21 ans au sein d’une PME lyonnaise. Dès les premiers jours, il a pu goûter à l’humour décalé de son boss. Arrivant un matin au bureau, il lui présente ses civilités du matin : « Comment ça va » ? La réponse : « A-t-on le choix ? La vie est une succession de joies et de peines mais plus souvent de peines que de joies… »

Une réponse qui ne donne pas vraiment envie de prendre la place de notre chef. Pendant plusieurs semaines, il choisit des questions moins risquées telles que : « Belle journée, non ? » ou « As-tu regardé le match de l’Olympique Lyonnais hier soir ? »





Ce souvenir marquant de début de carrière n’est qu’un clin d’œil pour aborder ce métier qui consiste à manager et motiver des hommes et des équipes. Avant de prendre cette responsabilité, on est en droit de se poser quelques questions pour vérifier si manager est une pratique simple et sympa. Qu’est-ce que manager exactement ? Était-ce le métier de vos rêves ? Toutes les conditions sont-elles aujourd’hui réunies pour bien manager ? Manager n’est-il qu’une longue litanie de joies et/ou de peines, d’illusions et de désillusions ? Avec le digital, manager devient-il plus complexe ? Autant de questions que nous sommes nombreux à nous poser !
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MANAGER : UNE SCIENCE, UN ART OU DE L’ARTISANAT ?


Nous avions partagé, dans notre précédent ouvrage, l’idée que manager était un vieux métier inventé par l’homme, vraisemblablement dans l’Égypte des Pharaons, en 1500 avant J.-C.

L’étymologie du mot manager est multiple : on la retrouve dans le vieux français mesnager, un terme d’équitation du XVIe siècle signifiant « tenir les rênes ». Le manager remplit sa mission en bonne partie grâce au travail des autres. Il amène ses collaborateurs à donner le meilleur d’eux-mêmes, afin qu’ils sachent mieux, qu’ils décident mieux et qu’ils agissent mieux.

Il est savoureux de constater qu’un des pères de ce concept à consonance anglo-saxonne est français. En 1916, Henri Fayol publia Administration industrielle et générale, ouvrage longtemps considéré comme une bible de référence par les Américains.

Cocorico.

Le pape anglo-saxon du management est le célèbre Frederick Taylor. Il n’était pas riche, mais publia en 1911, Principes de management scientifique, fondement du fameux taylorisme qui berça de nombreuses entreprises pendant presque 100 ans.

Aujourd’hui, c’est plus de 280 000 ouvrages sur les thèmes du management et du leadership qui sont proposés par Amazon dans le monde. En France, 7 000 livres de management sont publiés ou traduits chaque année.

Parmi cette abondance, un auteur atypique sort du lot : Henry Mintzberg. Il n’est pas américain, mais canadien et universitaire. Il n’écrit pas sur le séduisant concept du leadership, mais s’intéresse aux managers depuis plus de 50 ans. Cerise sur le gâteau : il adore la France et enseigne à l’INSEAD.

Depuis le milieu des années 1960, Henry Mintzberg étudie, tel un anthropologue, le management. Sa méthode, à l’opposé de celle de nombreux confrères, repose sur une démarche simple : accompagner au quotidien, sur le terrain, les managers, pour analyser l’écart entre ce qu’ils veulent faire et ce qu’ils font réellement.

Dans son ouvrage de référence, publié en 1973, et réédité plus de quinze fois depuis, Le Manager au quotidien, Mintzberg analyse les agendas de managers et de dirigeants, en les suivant plusieurs semaines et en notant tout ce qu’ils font.

Nous avons eu l’opportunité de rencontrer Henry Mintzberg. À 77 ans, ce Canadien francophile (il a aussi enseigné plusieurs années à l’université d’Aix-en-Provence) assène avec conviction que « les temps changent, les managers doivent faire face à de nouveaux défis, mais pas à un nouveau management ». De son point de vue, « nous avons passé des années à chercher le Graal et sommes tombés dans le piège tendu par Taylor et Fayol, à savoir : réduire le management à une science exacte. »

Propos confirmé, à sa manière, par James March : « Le management est autant une affaire de plomberie que de poésie ! » Ce « père » de la théorie des organisations, professeur et chercheur à l’université de Stanford, qui enseignait le leadership en prenant ses exemples sur des situations empruntées à Cervantès, Shakespeare ou Tolstoï, ne manquait pas d’humour.


MANAGER EST BIEN TOUT À LA FOIS UN ART, UN ARTISANAT ET UNE SCIENCE

Art, dans le sens où le manager doit proposer une vision du futur inspirante et mobilisatrice. Art, car vous êtes de nombreux managers à le confirmer, cela relève de la haute voltige. Il faut très souvent travailler sans filet, être créatif, inventif et résilient face à ses échecs.

Artisanat, car il n’existe aucune solution sur étagère aux nombreux problèmes, quotidiens, que collaborateurs, « supérieurs » et pairs ne manquent pas de soumettre au manager. Chaque homme, chaque acte, chaque problème est différent sans aucune possibilité de « massifier ». Il s’agit souvent de réinventer la roue, avec sagesse, intuition et bon sens, pour réussir des « frappes chirurgicales ».

Science, dans la mesure où le manager doit intégrer et analyser en permanence un nombre croissant d’informations, appliquer avec précision des principes de base, identifier la portée des résultats obtenus et améliorer sans cesse son mode de fonctionnement.

Mélanger ces trois notions contribue au flou. Quel curieux métier que celui qui concilie des activités si différentes telles que l’art, l’artisanat et la science !
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Sa particularité le rend-il pour autant séduisant ?

Rêve-t-on quand on est enfant, de devenir manager au même titre que footballeur, pilote d’avion ou marchand de glace ?
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MANAGER : UN MÉTIER QUI FAIT RÊVER ?


Quel était votre rêve d’enfant quand vous aviez 10 ans ?

En fouillant dans vos souvenirs, Peut-être retrouvez-vous… ou pas, cette idée, ce projet, ce kiff qui allait être, à coup sûr, le nirvana de votre vie future ?

Passons donc à la seconde question. Exercez-vous, aujourd’hui, le métier de vos rêves ?

La réponse est a priori plus simple. C’est « oui ». C’est « non ». Rarement « ça dépend ». Pour avoir interrogé des centaines de fois nos clients (nous dirigeons ensemble, depuis plus de 11 ans, le cabinet Ethikonsulting), la réponse à cette seconde question est rarement positive.

Est-ce gênant pour autant ? Est-ce grave, docteur, de ne pas être aligné sur ses rêves d’enfants ?

La réponse vous appartient.

À 10 ans, vous êtes grand (enfin, c’est ce que vous croyez). Votre âge s’écrit enfin avec deux chiffres. Cela fait tout de suite la différence et vachement plus sérieux dans les conciliabules des cours de récré. Vous rentrez bientôt au collège. Vous avez le droit de vous coucher plus tard et d’occuper ce nouveau temps libre à découvrir le monde qui vous entoure. À l’âge de 10 ans, Frédéric se passionna pour le championnat de France de football professionnel. Dans les années 1975, les matchs de championnat n’étaient pas retransmis à la télé. Ne parlons même pas d’Internet, qui n’était que le réseau sécurisé de transmissions de la Défense américaine. Une émission de radio, animée par Jean-Louis Morin et retransmettant sur RMC les 38 journées de championnat, forgea définitivement la conviction de Frédéric : plus tard, il deviendrait footballeur professionnel.

Un exécrable pied gauche et un jeu de tête trop moyen eurent raison de son rêve.

Isabelle, quant à elle, rêvait d’être pilote de chasse, ou à minima pilote de ligne ! Plusieurs films sur Pearl Harbor, mais surtout une série de dessins animés, qui mettait en scène une organisation secrète composées de superhéros-marionnettes : Les sentinelles de l’air (Thundebirds), lui avaient donné l’envie de s’envoler et de maîtriser un engin aux capacités extraordinaires. Cette agence de sécurité internationale, aux infrastructures extraordinaires, avait comme mission de secourir les victimes de catastrophes, dans un monde où la technologie avait partiellement remplacé l’homme.

Finalement, même si elle ne rêvait pas d’être manager, au moins une partie de son rêve de secourir des gens dans un monde hypertechnologique est-il atteint… Même si elle ne le fait pas avec des supers engins volants !


AUCUN ENFANT N’A JAMAIS RÊVÉ D’ÊTRE MANAGER

Pour autant, aujourd’hui, comme il y a 40 ans, les enfants rêvent-ils de devenir manager ?

De nombreuses séries TV, très critiques sur le monde du travail, telle The Office, permettent de mieux cerner le job et le moins que l’on puisse dire, c’est qu’il ne fait pas rêver les enfants…
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UN CAS D’ÉCOLE…


Il y a quelques années, Frédéric intervenait dans une classe de CE2 pour expliquer le métier de chef d’entreprise. Une institutrice, très ambitieuse, s’était mise en tête de faire comprendre à des enfants de 8 ans, le métier de chef d’entreprise.

“Ravi d’être l’heureux élu pour cette noble tâche, je me réjouissais à l’avance de pouvoir parler simplement de mon métier à des enfants.

Avec le recul, il s’agit certainement d’un de mes meilleurs souvenirs depuis que je dirige Ethikonsulting. J’avais, face à moi, un parterre d’entrepreneurs en herbe très enthousiastes. Je me souviens de Benoît et Thomas qui voulaient monter ensemble une fabrique de crème glacée la journée et être pompiers le soir. De leur point de vue, les gens devaient certainement déclencher des incendies en fin de journée. Cela devait être plus joli à regarder…

Après quelques explications pour mieux définir le terme et le métier de manager, grâce à quelques métaphores à leur portée, la discussion se fit plus précise sur le métier d’Ethikonsulting. Une question fusa de la part de Guillaume, 8 ans et blond comme les blés, avec un léger cheveu sur la langue.

Guillaume : “Ils font quoi, toute la journée, les gens qui travaillent avec toi chez Ethikonsulting ?”

Moi : “Ils aident les managers dans des entreprises à être meilleurs, comme un entraîneur de foot le fait avec ses joueurs”.

Guillaume : “Ah waouh, tu dois avoir beaucoup de travail, alors. Mon père, il est manager. Tous les soirs, il rentre pour dire que son chef n’est pas gentil avec lui. Il est super énervé et quelquefois, il fait même pleurer maman. Quand je serai grand, je serai pas manager comme papa. C’est triste comme métier”.

L’institutrice était devenue rouge pivoine en quelques secondes. Sur le moment, j’ai rigolé pour me donner une contenance, mais en vrai, ce n’était pas drôle du tout.”





Cette histoire n’est qu’un exemple parmi d’autres pour illustrer le problème du métier de manager en France.

Même les enfants du primaire, qui possèdent une connaissance relative et une compréhension incertaine de l’entreprise, ont conscience de l’urgence de la situation. C’est dire…

Ce métier ne fait pas rêver les petits. Mais fait-il encore rêver les grands ? Qu’en est-il de la réalité ? Une histoire vécue il y a quelques années dans une classe élémentaire est-elle représentative du métier des managers ? Que pensent les parents-managers de leur métier ? Sont-ils heureux de l’exercer ?





      MANAGER N’EST PAS NON PLUS LE KIFF DES GenY !
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LES GenY ET LE MONDE DU TRAVAIL


Depuis 2013, Laurène, notre fille, suit ses études supérieures à Londres. Les frais de scolarité sont élevés, elle décide de travailler à temps partiel comme serveuse dans un pub. La mission est claire : atteindre un chiffre d’affaires supérieur à celui de la veille.

Dès la première soirée, le manager, Paul, met la pression sur l’ensemble du personnel, les traitant régulièrement de moins que rien ; la seule chose importante consistant à battre le record de chiffre d’affaires de la veille au soir. Aucun autre stimulus à l’horizon. Vers 1 heure du matin, Laurène demande à voir son manager. L’échange est court et sec. La jeune serveuse recadre son boss.

« Tu nous as stressés toute la soirée. Les clients s’en sont rendu compte et n’ont pas été satisfaits par notre service. Je ne travaillerai plus pour toi. Tu es trop rude comme manager », lui assène-t-elle.

Pas de réaction particulière du manager, autant vexé que stoïque. Laurène encaisse ses quelques livres sterling et tourne les talons.

La relation hiérarchique soldat/officier, règle de fonctionnement dans les années 1980, n’est plus d’actualité. La génération Y est davantage composée de guérilleros que de soldats obéissants.





Depuis des années, nous répétons en boucle à nos enfants que les Trente Glorieuses sont loin derrière nous. En France, le chômage des moins de 25 ans dépasse structurellement les 20 %. À force d’annoncer et de prévoir le pire, nos enfants s’y sont préparés. Loin d’être abattus par ce cortège de nouvelles pessimistes, ils quittent leur job sans état d’âme et sans plan B, logent gratuitement chez tel ou tel copain pour éviter de payer le loyer, font du covoiturage. Bref, ils ont développé une capacité d’adaptation et de plasticité que nous leur envions. Ils sont également beaucoup plus critiques vis-à-vis des modes de fonctionnement de l’entreprise. Abreuvés de la réalité de l’entreprise par leurs parents ou les réseaux sociaux, ils savent faire la part des choses et la différence entre un bon et un mauvais manager.

Rattrapés par la réalité des faits, force est de constater que nos fameux millénials (la génération Y) n’ont pas non plus envie de manager ! D’après la dernière étude Gallup, cette génération est la moins engagée au travail avec un taux de 55 % de désengagés, et ils représentent aujourd’hui 38 % des effectifs. Ils sont de plus en plus nombreux à préférer l’univers des start-up, plus fun, respectueux et collaboratif.

Il ne faut pas s’étonner que l’intergénérationnel, sujet brûlant dans de nombreuses entreprises, devienne, quant à lui, une des priorités pour attirer et garder ces nouvelles générations dans les entreprises.
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MANAGER : ENTRE VOLONTÉ DE BIEN FAIRE ET JEUX DE POUVOIR ?


Manager est pourtant souvent un Graal recherché par de nombreux collaborateurs. Pour peu qu’ils aient un minimum d’ambition, c’est souvent la suite logique d’une carrière.

Mais ne sont-ils pas en face d’un miroir aux alouettes ? « En tant que collaborateur, je m’imagine que devenir manager sera la panacée à tous mes maux, mais quand je passe le cap, je me rends compte qu’ils ne font que commencer ». Tout nouveau manager se lance dans sa nouvelle fonction avec appréhension, certes, mais aussi avec beaucoup de bonne volonté et l’envie de bien faire. Est-ce l’environnement, les politiques internes, la complexité de l’organisation qui font déraper les managers ?


UNE VOLONTÉ DE BIEN FAIRE

En octobre 2015, une étude, réalisée par TNS Sofres pour Oasys Mobilisation, proposait une analyse croisée sur le vécu des managers et celui de leurs équipes. Les deux populations étaient globalement alignées entre ce que pensait le manager de son métier et de sa performance et ce qu’en pensaient les collaborateurs :


	87 % des managers se déclarent très engagés dans le projet de leur entreprise/organisation ;


	73 % des collaborateurs pensent également que leur manager est engagé ;


	90 % des managers sont convaincus que leurs équipes s’engagent fortement dans l’atteinte des objectifs, constat partagé par 77 % des collaborateurs ;


	82 % des managers se sentent suffisamment formés et confiants dans leurs compétences managériales, sentiment partagé par 73 % des collaborateurs.




Des managers et des managés qui se veulent positifs avec des résultats qui laissent rêveur ! Doit-on prendre ces réponses pour argent comptant ? Certains managers ne pratiquent-ils pas la méthode Coué pour se persuader qu’ils managent bien et, en tout cas, aussi bien qu’on les a managés ? Cherche-t-on à relativiser les constats, plutôt décevants, de la fameuse étude Gallup qui annonce, depuis plusieurs années, des taux de désengagement extrêmes ?

Quoi qu’il en soit, nous pensons que les managers, et en particulier les managers de proximité, sont de bonne volonté. Même s’il est clair que manager est un métier difficile, qui devrait consister à être au service des autres, plus que de soi-même, les pressions subies par le manager sont souvent la cause de certains dérapages.
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Il y a quelques années, le responsable (à l’époque précurseur) de la QVT (qualité de vie au travail) d’une grande entreprise française nous faisait remarquer qu’il fallait arrêter de stigmatiser les managers : “ils sont entre le marteau et l’enclume, ils subissent les pressions “d’en haut” et on leur demande de renvoyer de l’énergie “en bas”. Ils sont soumis aux décisions de N+1 qui n’y connaissent pas grand-chose au terrain, et qui se fichent de savoir comment leurs N-1 vont se débrouiller pour atteindre leurs objectifs.”







LE POUVOIR COMME OBJECTIF

Pour autant, même si l’on considère que les managers sont contents d’eux-mêmes, un certain nombre de déviances finissent par modifier la raison d’être du métier de manager.

D’ailleurs, que reprochent les managés à leurs managers ?

Depuis 2009, l’OVAT (Observatoire de la Vie au Travail) établit un état des lieux du travail vécu par les salariés français. Sur les quatre dernières années, la principale cause de dégradation du climat social renvoie aux méthodes de management : 50,7 % des salariés jugent insuffisante la qualité managériale dans leur entreprise.

Les faiblesses des managers concernent :


	le manque de lignes directrices et les contre-ordres ;


	le manque d’accompagnement pour progresser dans son job ;


	l’incapacité à jouer collectif (guerre des clans, mode de fonctionnement en silo).
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Dans Engrenages, une remarquable série française, coproduite par Canal+ et retraçant la vie et les rouages du palais de justice de Paris, on retrouve ces nombreux ingrédients.

Dans l’un des épisodes, des conflits d’intérêt éclatent entre l’équipe de l’héroïne, capitaine de police à la DPJ (Division de la Police Judiciaire) et la brigade criminelle. Les deux équipes se cachent des informations, se retrouvent en doublon sur les mêmes « coups », etc.

L’un des protagonistes finit par livrer le fin mot du problème : « De toute façon, nos deux équipes ne pourront jamais fonctionner ensemble, car nos boss respectifs visent tous les deux le même poste et chacun fera tout pour que l’autre se plante »





Comment les jeux de pouvoir évoluent-ils avec le numérique ? On ne peut nier que, dans les organisations où la politique est quotidienne, l’agenda personnel prend toujours le pas sur l’agenda collectif. Le changement de mentalités et de pratiques managériales ne se fait pas, partout, de la même façon.

Si certains managés en ont marre de leurs managers, c’est qu’ils attendent de leur boss un exercice du pouvoir différent, davantage collaboratif que hiérarchique, plus « bottom up » que « top down ». Pourquoi le management serait-il exclu de cette lame de fond contestataire qui repense, au cœur de la société civile, les relations entre les gens ? En fin de compte, ne faut-il pas revoir la façon même d’exercer ce métier ?
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MANAGER À L’HEURE DU DIGITAL : QUELS ENJEUX ?


Manager à l’heure du digital met le manager en face de « sujets » de plus en plus prégnants, présents, stressants : il ne peut non seulement les éviter mais doit aussi les traiter !


APPRENDRE À GÉRER UNE INFOBÉSITÉ STRESSANTE

L’accès à la connaissance illimitée s’accélère. Nous sommes submergés.

Avec une moyenne de 100 e-mails quotidiens, les managers français estiment consacrer près de 5 heures par jour à consulter leur messagerie (étude Adobe, août 2015).

Assaillis, saturés d’informations, nous tentons de paralléliser les actions : réunions et traitement des mails en même temps ! Résultats : là où il fallait une heure pour prendre une décision sur un dossier, il est nécessaire de prévoir des réunions de 2 heures, voire pire…

En outre, avec le digital, l’information n’est plus synonyme de pouvoir, tout le monde y a accès, presque trop facilement. Non seulement le manager n’est plus seul à détenir ce « pouvoir », mais il ne peut plus « tout savoir », ne peut plus tout contrôler. Stress, mais opportunité aussi pour ceux qui savent « faire le tri » et se révéler dans leur capacité à sélectionner et à traiter les informations qui leur paraissent les plus importantes. C’est un nouveau défi !




ÉVITER LA DÉGRADATION DES ÉCHANGES ET DES RELATIONS

Continuons du côté obscur du tableau : soumis aux flux incessants d’informations, on accorde de moins en moins de temps aux relations informelles. Les rapports humains sont cantonnés aux réunions. Les échanges se déshumanisent, la qualité des relations managériales souffre alors de cette rapidité imposée, mais pas toujours nécessaire.

Le digital amène une communication plus sèche et plus réactive, les mails deviennent plus facilement violents, laissant émerger des implicites potentiellement ravageurs.

Quelle envie de manager peut-on avoir avec cette vision du tableau ?

Sherry Turkle, professeur au MIT (Massachusetts Institute of Technology), démontre dans son ouvrage Alone together que le digital, bien qu’il nous permette d’intégrer des communautés d’amis virtuels sans les avoir rencontrés, favorise la dégradation des relations humaines. Les études du MIT ont ainsi montré que l’empathie – notre capacité à se mettre à la place de l’autre – a diminué de 40 % chez les collégiens « digital natives » par rapport à ceux des générations précédentes.

Or l’empathie est aujourd’hui considérée comme une des soft-skills – les fameuses qualités humaines – importantes et recherchées chez les managers, notamment pour contrebalancer le manque de chaleur des échanges. Le numérique nous rapproche et nous isole, augmentant le vrai besoin de proximité. Manager dans cet environnement devient un véritable enjeu, mais aussi une vraie difficulté.




FAIRE FACE À LA DÉCROISSANCE ET À LA DÉMOTIVATION

La crise qui sévit depuis plusieurs années dans le monde occidental a renforcé la pression sur les entreprises. Il leur devient de plus en plus difficile de construire et de maintenir des avantages compétitifs durables. La maîtrise des technologies ou des coûts n’est plus suffisante pour obtenir un réel avantage sur ses concurrents. C’est aujourd’hui l’humain qui fait durablement la différence.

Or, les modèles tayloriens qui récompensaient les collaborateurs avec des augmentations ne sont plus adaptés aux croissances minimalistes des entreprises. L’absence de leviers de rémunérations efficaces amène donc les entreprises à repenser leur modèle de motivation. La rationalisation des organisations a également cassé des collaborations fructueuses, cloisonnant les services, complexifiant les échanges entre les collaborateurs.

Manager est devenu un sport de haut niveau, où l’on doit faire toujours mieux en matière de motivation, avec de moins en moins de moyens !

Les études Gallup, qui analysent depuis des années le taux d’engagement des salariés au travail, ont estimé celui des Français à 9 % (11 % au niveau mondial), ce qui donne 91 % de salariés désengagés (dont 26 % « activement » désengagés). Une opportunité, certes, que ce potentiel de salariés en attente de support et qui ne demandent certainement qu’à se remotiver ! Mais que faire pour remotiver ces managers et collaborateurs en manque d’énergie et en manque d’envie ?

Manager deviendrait-il de plus en plus un métier de mercenaire ? Que seuls les aguerris-chevronnés-« superformés-mêmepaspeur » seraient en mesure de mener au bout ? Peut-on encore manager comme il y a 30 ans, avec les seuls outils du « Command & Control » ? Certes non ! ll devient urgent de trouver de nouveaux moyens de mobiliser et de remotiver l’ensemble des talents de l’entreprise : managers ou collaborateurs.

Manager est un métier intéressant qui relève d’une idée séduisante, en pleine évolution.

Ce métier consiste à définir une vision d’avenir inspirante, à motiver ses collaborateurs et les aider à grandir, à récompenser leurs succès et accompagner leurs échecs : de quoi faire envie au plus grand nombre.

Mais manager est aussi un métier difficile, qui attire de moins en moins les vocations. Manager est devenu plus « touchy », presque de la haute voltige pour ceux qui ne s’y préparent pas.

Par ailleurs, la faiblesse du management, perçue par les managés, est une constante négative depuis plusieurs années. En effet, le métier de manager ne s’est pas forcément amélioré en 30 ans, que ce soit en France ou en Angleterre (cf. Histoire de Laurène).

En revanche, le rapport manager/managé évolue, et passe d’une relation parent/enfant à une relation adulte/adulte. La façon dont Laurène réagit et recadre son manager était impensable pour la génération X dont nous faisions partie. Cette relation d’égal à égal, davantage horizontale que verticale, est symptomatique et annonciatrice de la nécessité de changer notre manière de manager.

Une bonne transition pour revenir au postulat de Management Game 1, et l’idée que manager relèvera de plus en plus de la posture et de moins en moins du métier.










PARTIE 2

QUE DEVIENT LE MANAGEMENT À L’HEURE DU DIGITAL ?






« La difficulté n’est pas de comprendre les idées nouvelles, mais d’échapper aux idées anciennes. »

JOHN MAYNARD KEYNES 





Dans le cadre de l’écriture de cet ouvrage, nous avons rencontré de très nombreux dirigeants.

À chaque fois que nous leur avons posé la question : « Que faut-il améliorer dans le management ? », invariablement, la réponse renvoyait à la complexité. Les entreprises ont succombé au fantasme taylorien en voulant tout contrôler, notamment par la technologie, mais aussi en complexifiant à outrance nos organisations. La complexité n’est que la conséquence de ce « surcontrôle », de notre aversion aux risques et de notre besoin de prévoir l’imprévisible, c’est-à-dire l’avenir !

Une des idées clé de ce chapitre tient en un verbe d’action : simplifier… et arriver à se débarrasser progressivement de la complexité, grandissante, accumulée pendant des décennies.

Mais cela est plus facile à dire qu’à faire.

Par quoi commencer ? Que faut-il éliminer de nos pratiques quotidiennes ? Que doit-on transformer, inventer ? Et surtout, par quoi commencer ?

En fait, tout dépend de votre maturité et de celle de votre organisation sur le sujet ; mais cela dépend aussi de votre point de départ, de votre point d’arrivée et de la capacité à changer de votre organisation.

Pour le savoir, commencez par un test « Votre organisation est-elle agile ? » en répondant par oui ou non (O/N) aux 8 questions suivantes.


	Je peux inviter à déjeuner un client ou fournisseur sans l’accord préalable de mon manager. O/N


	Les comportements quotidiens de l’ensemble des équipes sont alignés sur les valeurs affichées de mon entreprise. O/N


	Quand je fais le bilan annuel avec un de mes collaborateurs, je ne suis pas obligé de suivre au pied de la lettre la trame de l’entretien annuel d’évaluation. O/N


	Les règles d’équipes (ce qu’il faut faire et ne pas faire) sont claires pour chacun des membres de mon équipe. O/N


	Je peux manager différemment, tenter des expériences de management alternatif (entreprise libérée, autre) sans en référer à la DRH. O/N


	Je peux tester librement des applications pour mieux manager sans en référer à la Direction Informatique et/ou à mon boss. O/N


	Je peux proposer de nouveaux outils/méthodes pour mieux manager. O/N


	La mission (ou raison d’être) de mon organisation est claire et partagée par tous. O/N






Si vous avez répondu NON à plus de 7 questions, bonne nouvelle : la marge de progrès de votre entreprise, sur l’agilité, est grande !

En fait, il n’est pas impossible que vos réponses aux 8 questions identifient plusieurs irritants qui polluent la vie des managers depuis des décennies.

Quel que soit le résultat, vous ne pourrez pas tout éliminer du jour au lendemain : ce qui a mis des années à se construire ne se détricote pas en quelques mois !

Si vous êtes le « very big boss », il vous faudra résister à la tentation de tout remettre à plat tout de suite.

Et, si vous n’êtes pas le « very big boss », vous pourrez tenter des expériences, en les faisant passer « sous le radar » pour ne pas vous faire repérer, jusqu’à ce que celles-ci aient fait leur preuve.

Dans les deux cas, il vous faudra donner envie à vos collaborateurs. Et, pour les amener à vous suivre, il vous faudra du temps. Un changement culturel respecte le rythme des quatre saisons et se déploie, au minimum, sur un an.

Prendre le temps : ce n’est pas chose facile à l’ère de l’instantanéité et du numérique qui modifie tout : le rapport au temps, les habitudes, les relations, les envies et les enjeux.

C’est donc un des grands défis de l’entreprise et de son management.

Les règles du jeu changent et l’entreprise doit s’adapter en faisant une radicale marche arrière sur certaines pratiques obsolètes, des virages à 180° sur d’autres. Elle ne doit pas avoir peur de sauts dans le vide !

Depuis que nous étudions et faisons des recherches sur les meilleures pratiques managériales dans le monde, nous avons pu, non seulement les voir évoluer dans leur cadre d’origine, mais également les faire tester, en France, par nos clients, à l’occasion de transformation culturelle et managériale. Pour répondre au besoin croissant d’autonomie des managers, mais aussi de leurs collaborateurs, nous pensons qu’il devient urgent de « nettoyer » leur zone d’actions et de leur donner les moyens de déployer de bonnes pratiques, de façon totalement autonome.
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LES 3 PRATIQUES À ABANDONNER


Nous avons parlé d’autonomie. C’est le sujet de la Management Box, cette boîte de jeux de management que nous avons créée à la suite de notre ouvrage Management Game 1. À la façon d’une boîte à outils, elle facilite la mise en pratique de nouvelles méthodes d’animation d’équipe, la réflexion collective, la connaissance de soi et de son équipe.

Partant du principe que nous ne retenons que 30 % de ce que nous voyons mais 90 % de ce que nous faisons, l’objectif de la Management Box est de faire vivre le management : partager de bonnes pratiques en équipe, animer l’action (quotidienne et de fond), et développer l’autonomie de tous les coéquipiers, en les rendant responsables d’eux-mêmes et coresponsables de la dynamique de l’équipe. Depuis juin 2015, plusieurs milliers de personnes l’ont utilisé et partagent avec nous les joies et les peines quotidiennes qu’elles rencontrent. Ces managers et managés sont français ou d’autres nationalités (la boîte existe aussi en anglais), ils travaillent dans des grands groupes internationaux, des PME françaises, ou des start-up, sont issus de générations Baby-Boom, X, Y et Z.

Ils nous font régulièrement des feedback sur les jeux, les bonnes surprises qu’ils découvrent à « jouer » ensemble, et les difficultés qu’ils rencontrent souvent pour aller plus loin.

Grâce à eux, nous avons identifié trois principaux irritants qui polluent nos quotidiens professionnels, ralentissent la performance de l’entreprise, et génèrent du stress à tous les niveaux de l’entreprise :


	les titres et signes distinctifs de pouvoir ;


	le budget en tant qu’outil de management ;


	les primes et parties variables.





ÉLIMINER LES TITRES ET SIGNES DISTINCTIFS DE POUVOIR

En mars 2015, la chaîne ARTE diffusait un excellent documentaire réalisé par Martin Meissonnier : « Le bonheur au travail ». Ce « 90 minutes » identifiait, à travers le monde, les bonnes pratiques managériales au sein d’entreprises conciliant bonheur au travail et performance.

Plusieurs des organisations interviewées, telles que Poult en France ou Gore-Tex aux États-Unis, expliquaient avoir supprimé les titres sur leurs cartes de visite et dans leurs organigrammes.

Chez Gore-Tex, tous les salariés sont associés et ont, de ce fait, tous le même titre. Des leaders sont élus, parmi les associés et par ces mêmes associés, en fonction de leur crédibilité, mais leur rôle est celui d’un chef d’orchestre qui œuvre pour les autres.

L’entreprise Poult, deuxième fabricant français de biscuits, a abandonné la notion de Comité de Direction et l’a remplacé par une assemblée de membres composée d’anciens dirigeants, de managers intermédiaires et d’ouvriers. Pour être certains que les dérives liées à l’exercice du pouvoir ne s’installent trop rapidement, les élus sont renouvelés par tiers tous les 3 ans.

Revenons à l’étymologie du mot manager : mesnager, un terme d’équitation du XVIe siècle signifiant « tenir les rênes » : à l’heure du digital, l’étymologie du mot correspond-elle toujours à la réalité quotidienne des managers. Tient-il encore les rênes ? La réponse est non. Le challenge des managers du XXIe siècle n’est plus de « tenir » mais d’accompagner, de participer, et d’écouter. Le digital aplanit la hiérarchie, il « horizontalise » l’organigramme. Avec les réseaux sociaux, tout collaborateur peut « prendre du grade » sur la toile et s’affranchir du titre indiqué sur sa carte de visite, et qui ne correspond plus à la réalité quotidienne de son job.



[image: image] Le statut social n’a plus le même statut


Dans notre serious game1 Management Box, un des 12 jeux concerne nos facteurs de motivation. Il s’agit simplement de classer 14 cartes sur 1 ou 2 lignes, qui représentent les leviers basiques de la motivation, du plus important au moins important. La première carte à votre gauche est celle qui vous fait vous lever le matin, celle complètement à droite n’a pas d’impact, voire vous démotive.
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Depuis la création de ce jeu, des tendances apparaissent nettement. Nous avons ainsi pu identifier ce qui démotivait les managers et les managés. Dans 80 % des cas, les cartes Statut Social qui intègre le titre, les avantages et marque de pouvoir et Compétition Interne (faire mieux que ses collègues) sont les plus citées comme facteurs de démotivation. Le terrain contredit donc la croyance taylorienne affirmant que nous sommes motivés par les titres ronflants, l’argent, le pouvoir et la compétition interne.
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Face à nos constats, vous pouvez objecter que les gens ne disent peut-être pas la vérité et ne sont pas sincères dans leurs réponses à ce jeu. Cette question en appelle alors deux autres. Quels bénéfices auraient-ils à mentir ? Le niveau de confiance ne serait-il pas suffisamment élevé, dans l’équipe, pour qu’on ne puisse pas se dire la vérité ?

Bien sûr, on peut également répondre que, face à la vague « d’uberisation » du management, les frustrés du statut social (ceux qui n’ont pas les plus beaux titres, les plus beaux bureaux et la plus belle place de parking) faussent les résultats en faisant « comme si » ils s’en fichaient.

Quoi qu’il en soit, beaucoup s’en fichent, réellement. Nous continuons à le faire parce que c’est l’usage, parce que cela nous positionne, parce que c’est une marque de pouvoir et de notre importance.

Mais la réalité, c’est que les éléments de motivation extrinsèque (qui viennent de l’extérieur : argent, évaluation, compétition, statut social) sont de moins en moins déterminants dans la motivation d’un manager ou d’un collaborateur. Les titres ronflants ne veulent plus dire grand-chose pour eux, conscients qu’ils sont des limites de leur « pouvoir ».

Par ailleurs, et en particulier dans les grandes entreprises, tous ces éléments ramènent à la notion de hiérarchie, de plus en plus mal vécue par beaucoup de collaborateurs. Un rejet corrélé à l’impact des nouvelles formes d’entreprise, et notamment l’entreprise libérée, cette notion, popularisée par Isaac Getz dans son livre Liberté & Cie, qui vise à remettre plus de liberté et de responsabilisation à tous les niveaux de l’entreprise. Le numérique met la révolution managériale à notre porte. Il est difficile de ne pas pouvoir y participer !





[image: image] La fin de l’étiquetage !


Les nouvelles générations, millenials et suivantes, qui intègrent le marché du travail sont et seront de plus en plus des « slashers » : demain, nous n’aurons pas un seul job et un unique employeur mais deux, voire trois. Nos enfants seront Web designer/Community Manager/Enseignant, le même mois, pour le compte de trois employeurs différents.

Ce qui nous définit, à l’heure du digital, ce n’est plus notre fonction (ou alors juste pour les présentations), mais ce que nous faisons, nos réalisations, nos apports à la société.

Notre identité professionnelle s’incarnera de moins en moins par un titre ronflant sur une carte de visite, et plus par un kaléidoscope d’activités détaillant tout ce que nous faisons.

Si afficher un statut social qui ne nous convient pas peut en frustrer certains, cela peut en bloquer d’autres, prisonniers d’un titre qui les cantonne dans un seul rôle. Par exemple si, en tant que RHH, vous êtes membre d’une équipe projet transversale, vous aimerez donner votre avis sur l’ensemble des sujets traités, pas seulement sur les points relevant des ressources humaines : l’absence de titre vous permet de vous exprimer davantage, de sortir de votre zone de confort, tout en ne gardant pas l’étiquette RH.

Le fait de vous libérer d’un titre étroit ou contraignant facilitera votre contribution collective.

En résumé, le métier de manager au XXIe siècle renvoie davantage à une relation d’expression et d’autorité naturelle qu’à une relation de pouvoir. Vous faites autorité par ce que vous faites. Ce que vous faites révèle qui vous êtes plus qu’un titre sur un bout de papier.
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Napoléon inventa la Légion d’honneur pour récompenser mais surtout pour flatter l’ego de ses généraux. Ne considérait-il pas la rosette de la Légion d’honneur comme un hochet de la République ?




À l’avenir, il ne s’agira pas de s’accrocher au titre de manager comme un nourrisson à son hochet mais de redéfinir le contenu du métier de manager.
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[image: image] La direction ne dirige plus


Vous pouvez décider d’aller plus loin dans votre entreprise en supprimant toutes les marques de pouvoir. Cela peut vous paraître radical : cela veut dire que vous êtes bien sur le chemin du management libéré !

Revenons sur l’expérience inspirante de Poult. Lorsque nous interrogeons Jérôme Introvigne, ancien Directeur de l’innovation et initiateur de la démarche « entreprise libérée » chez Poult, sur sa plus grande fierté, la réponse fuse : « la suppression du Comité de Direction ». La démarche fut longue (3 ans), car on ne change pas de culture managériale par décret. Il nous a expliqué comment la gouvernance s’est restructurée, en trois communautés d’expertise qui, chaque, fois traitent des sujets relatifs à leur métier :


	une équipe Projet d’entreprise (ex-Directeurs / Managers intermédiaires / Ouvriers) qui travaille sur le sens et la prospective et est garante de la vision et des valeurs ;


	une équipe Investissements (un représentant par famille de produits et usines à minima), chaque équipe choisit son représentant pour que l’ensemble des fonctions de l’entreprise soient représentées ;


	une équipe Recrutement / Salaires / RH sur les mêmes principes (les recrutements sont redescendus au plus près du terrain).




Les membres sont cooptés. La durée du mandat est de 3 ans non renouvelable. Un tiers des membres est renouvelé chaque année.

Aplatir toute la hiérarchie n’est pas à la portée de toutes les entreprises ! Mais vous pouvez commencer par la suppression de signes simples de pouvoir : plus de dénomination de « manager » et de titre hiérarchique sur les cartes de visite.






ARRÊTER DE CROIRE AUX PRIMES ET PARTIES VARIABLES

Restons sur les éléments de motivation extrinsèque évoqués plus haut : les « stimuli » qui nous viennent des autres. Dans notre jeu « Qu’est ce qui nous motive vraiment ? », quatre des quatorze facteurs de motivation concernent la motivation extrinsèque.
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Depuis juillet 2015, date de création des jeux, des milliers de managers et de managés ont donc priorisé ce qui les motivait vraiment.

Sans grande surprise, pour les fans de Dan Pink que nous sommes (La vérité sur ce qui nous motive, éditions Leduc.s, préfacé par Frédéric), nous avons constaté que l’argent (rémunération, bonus, primes) n’arrivait parmi les trois premiers facteurs de motivation que dans… 15 % des cas. Il est peut-être temps de faire les choses différemment sur les aspects pécuniaires !



[image: image] Supprimer les primes ?


En France, plusieurs entreprises ont choisi de supprimer les primes individuelles.

La Direction des achats de Legrand a décidé dès 2014 de supprimer toutes les parties variables et de les intégrer dans la rémunération fixe. La DRH avait constaté que la notion de prime générait des comportements individualistes qui allaient à l’encontre des besoins de leurs clients : les acheteurs pilotaient plus l’optimisation de leur prime que la satisfaction client ! Deux entreprises à la pointe de l’innovation managériale, Atlassian et Netflix, ont ainsi décidé d’intégrer les parties variables dans les rémunérations fixes.

Faisons un retour en France, où Chronoflex, un des héraults de l’entreprise libérée, a décidé en 2011 de lier les deux tiers de la rémunération variable totale à des objectifs collectifs.

Si vous voulez stimuler la performance d’équipe, pourquoi continuer à rémunérer individuellement vos collaborateurs ?

Vous pouvez aller encore plus loin en supprimant purement et simplement les primes.

De nombreuses études, citées dans l’ouvrage de Dan Pink, montrent que le système de primes développe des réflexes conditionnels pavloviens, qui ne vont ni dans le sens de la performance de l’entreprise, ni de celle du collaborateur qui, au final, stresse sur un résultat plutôt que de prendre du plaisir à bien faire son travail.

Ce type de relation « si tu fais cela, tu auras cela » nous ramène bien entendu à la croyance taylorienne, difficile à abandonner, que le travail n’est pas particulièrement intéressant et que la seule façon d’obtenir des résultats est de récompenser ou de sanctionner ! Autres temps…





[image: image] Les primes au Merit !


Si toutefois, vous décidez de garder le système de primes, pourquoi ne pas changer leurs règles d’attribution et en déléguer la responsabilité aux collaborateurs concernés ?

Pourquoi ?

Le fait que le manager décide du montant et de la répartition des primes entre les membres de son équipe maintient une relation hiérarchique dominant/dominé. Si votre désir est de considérer vos collaborateurs comme des adultes responsables, proposez-leur des échanges adulte-adulte, en leur demandant de décider avec vous de la répartition des primes. Attention, c’est clairement une décision d’équipe mature. Mais vous serez étonné de constater à quelle vitesse les équipes acquièrent cette maturité !

Le Merit Money est un système de rémunération entre pairs ; c’est une bonne pratique identifiée par Jürgen Appelo, voisin des Pays-Bas et pape du Management 3.0. Elle consiste justement à déléguer la décision d’attribution des primes et parties variables aux coéquipiers. Bien sûr, le manager a forcément un avis sur la performance de ses collaborateurs, mais ni plus ni moins que les autres membres de l’équipe.
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