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Un manager est chargé de superviser et de diriger une équipe ou un groupe de personnes au sein d’une organisation. Il est responsable de la mise en œuvre des objectifs stratégiques de l’entreprise, de la gestion des moyens et des ressources humaines auxquelles il doit inspirer dynamique et confiance.









A mes proches et à tous ceux qui croient encore à l’importance de l’expérience et de la responsabilité au service de leur propre engagement et de celle des autres.


L’auteur









« Diriger les hommes s’approche plus de l’art du potier que de celui du forgeron, c’est la seule façon d’acquérir de l’autorité »


Bernard Lancan
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Avant-propos


Le pourquoi d’une meilleure façon d’entreprendre


L’objet de ce guide est de vous faire partager les leçons tirées d’une aventure professionnelle et humaine acquise au cours de ma carrière en France et Outre-Atlantique. A partir de mon expérience, de celle de mes proches et de mes amis, je souhaite vous présenter le pourquoi d’une meilleure façon d’entreprendre.


A l’heure où l’intelligence artificielle (IA) envahit le numérique, le regard du monde des affaires et du management se trouve perturbé. Déjà le télétravail a du mal à trouver sa place. L’espace solitaire et l’absence de contacts entre collaborateurs sont un handicap croissant qui va s’opposer au gain espéré par cette révolution numérique de l’intelligence artificielle. Il importe de ne jamais oublier que c’est l’Humain qui prédomine. Sous réserve d’avoir une réelle stratégie, l’écoute, l’échange de personne à personne(s), la participation, la responsabilité et la décision sont et demeureront les clés de la réussite.


C’est pourquoi, je souhaite vous amener à repenser le management autrement en attirant votre attention sur des points essentiels sous forme d’explications ou de conseils. Chaque thème est composé de modules « courts » correspondant aux sujets traités. A chaque question relative aux thèmes et aux sujets abordés, il existe des réponses et des solutions, sous formes de modèles et/ou de recommandations. L’ensemble du texte est accompagné de séries d’outils et de schémas, transposables pour une projection. Il s’agit d’une aide à la présentation et à la réflexion.


J’attire votre attention en portant un regard particulier, sur ce que j’appelle le « groupe restreint ». C’est-à-dire les acteurs proches. Ceux qui travaillent avec vous et avec lesquels vous êtes en relation permanente. Ce sont ces femmes et ces hommes, responsables qui jouissent d’un savoir-faire et de l’expérience nécessaire pour assurer le fonctionnement de l’entreprise au sens large. Ils sont qualifiés, déterminants pour assurer le dialogue, la communication dans l’action. Ils servent de relais pour les messages dans les « deux » sens. Au quotidien, le rapport dans le travail se limite principalement à un « groupe restreint » de personnes jouant des rôles différents et essentiels : appartenant à la hiérarchie, responsables, collaborateurs ou subordonnés.


Le « groupe restreint » est assimilable à une « unité de travail ». Il prend le dessus. C’est la référence du manager au quotidien. Ce constat non contestable vous concerne quelle que soit votre fonction dans une grande, moyenne ou petite entreprise, administration, institution, organisation ou association, du public et du privé. Aucun secteur d’activité n’y échappe. En conséquence, les approches et les solutions vont se ressembler quelle que soit la taille, la nature, l’organisation, les missions et la raison d’être de l’entité. A tous les niveaux de la base au sommet et à l’inverse, à tous les échelons, les clés de la réussite se résument très souvent à la maîtrise du management et de la relation aux autres. La notion de taille de la société ou de l’organisation va s’effacer dans les comportements et dans les faits. C’est la qualité de l’ambiance et l’état d’esprit du « groupe restreint » qui vont devenir déterminants.


Un manager est responsable à la fois devant sa hiérarchie et ses collaborateurs. Il est confronté dans son action en permanence au savoir-être vis-à-vis de ses proches et de l’ensemble des autres personnes dont il a la charge. Derrière un tableau idéal, dans les faits, le manager va rencontrer des conflits d’intérêts, des querelles de personnes, des situations inattendues auxquelles il doit faire face avec franchise et efficacité. Il écoute, consulte, informe, explique, justifie, arbitre, accepte, refuse, choisit, récompense, etc.


Dans son action, le manager doit rappeler les objectifs, les résultats attendus et les moyens : matériels, techniques et financiers mis en place. Il décrit avec soin l’organisation et son pourquoi ; la raison de la structure ; les fonctions et responsabilités de chacune et chacun, en rapport avec leur expérience, leur capacité et leurs compétences. Sur le papier cela paraît évident. Dans la pratique, ça n’est pas simple du tout. Faut-il déjà que le manager le sache, qu’il en ait conscience. Cela lui permettra d’anticiper. L’improvisation n’a pas sa place.


Les résultats représentent pour tous, acteurs, manager et hiérarchie, la finalité des efforts consentis pour la satisfaction du client ou du donneur d’ordre dans le cadre des missions de l’unité et de l’entreprise. Les résultats ne doivent pas être obtenus à n’importe quel prix au sens propre, comme au sens figuré. L’efficacité ne suffit pas. C’est l’efficience qu’il faut rechercher. La problématique se complique. Comment comprendre l’interaction multiple pour s’affranchir des obstacles entre les organisations fonctionnelle, opérationnelle et par projet. La concurrence interne entre équipes ou responsables, les délais induits, les mauvais choix, le temps perdu en réunions inutiles, l’indécision, sont autant d’obstacles à surmonter.


Les données de la réussite pour entreprendre ont changé de manière progressive parfois précipitée. Cet élan vers un futur, pressenti mais toujours indéfinissable est irréversible. La richesse d’une entreprise ne se mesure pas uniquement en termes de chiffre d’affaires, de marge brute, d’autofinancement, de capacité numérique, d’images, et de statistiques. Si elle se reconnaît par la qualité de ses résultats, la satisfaction de ses donneurs d’ordre et de ses clients, elle s’apprécie surtout à la valeur et au dynamisme des femmes et des hommes qui la composent ainsi qu’à l’aptitude de ses dirigeants à faire fructifier ce capital humain. Et le reste suit en général…


Diriger, mobiliser, motiver, demeurent les premiers devoirs des dirigeants, des responsables et intermédiaires à tous les échelons. Ce savoir-faire correspond à une connaissance du métier et de son environnement, à une expérience acquise sur le « terrain », par du vécu, une remise en cause et de la formation. C’est surtout un état d’esprit et un comportement en expliquant les raisons des choix et les décisions. Il convient d’instaurer un climat de confiance et de respect, pour un travail en équipe dans un but commun et en privilégiant la relation interpersonnelle et la communication.


La prise de responsabilité ne garantit pas le succès du pressenti. Le pouvoir conféré en rapport avec l’image perçue s’affranchit très vite du titre, du pouvoir de position et d’une compétence par attribution. Ces accompagnements ne suffisent pas pour s’affirmer. C’est encore une fois dans l’action que manager sera jugé. De la confirmation de cette réussite va dépendre son devenir en tant que leader.


Repenser le management du réel s’inscrit dans le choix de cet ensemble de thèmes et de sujets qui sont abordés et traités pour améliorer l’appréhension des difficultés, des conflits, des solutions et des perspectives. Sans nier l’apport non contestable de l’intelligence artificielle, trop souvent les problèmes se posent en termes de survie. C’est donc ensemble en termes d’adaptation, d’anticipation qu’il appartient de les résoudre. Il faut accepter de reconnaître ses propres erreurs, de s’attacher au dialogue et de communiquer. On ne peut pas ignorer le passé, ni renoncer au changement. A chacune et à chacun de s’en persuader. C’est pourquoi une meilleure façon d’entreprendre avec le concours de toutes et de tous vous sera d’une grande utilité, car l’échec en la matière n’est pas une fatalité.


Jacques Martineau
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Comprendre avant d’entreprendre
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Retour aux fondamentaux !


Faut-il encore en reconnaître le besoin…


L’entreprise poursuit son progrès suivant la nature de ses activités, sa localisation, le type de travail, le niveau et la qualité de ses collaborateurs. L’entreprise est devenue adaptative aux derniers gadgets technologiques et du numérique, elle doit néanmoins ne jamais oublier le retour aux sources…


Le rappel des fondamentaux


La direction d’une société, d’un département ou tout simplement d’une unité ne s’improvise pas. Contrairement aux affirmations actuelles, les conditions de la réussite ont peu évolué. Le management et l’organisation du travail sont là pour aider les responsables à mobiliser leurs équipes autour d’objectifs clairs expliqués et partagés avec le personnel en leur en fournissant les moyens. Du management au leadership, la responsabilité ne prend tout son sens qu’au gré de l’expérience acquise.


L’écoute et le partage font partie des données préalables au passage à l’action. Les domaines d’action sont à la fois internes et externes à l’unité dont le responsable a la charge.


Domaines internes à revisiter


Le domaine fondamental concerne en priorité les « femmes et hommes » qui composent l’unité. Il doit occuper la majeure partie du temps du manager. A ce titre, en charge d’assurer la communication dans l’entreprise, il gère en amont l’organisation de l’ensemble du personnel présent ou affecté au télétravail. Il suit la mise en œuvre des moyens matériels indispensables, du numérique, de l’informatique à l’implantation de l’Intelligence artificielle. Il contrôle la gestion financière, de la prévision aux résultats.


Au quotidien, Il écoute, consulte, informe, explique, justifie, partage, accepte, refuse, choisit, stimule, récompense et résout les conflits… C’est un rassembleur qui veille à assurer la mise en place des collaborateurs, développe l’esprit d’équipe et assure la communication interne au travers de discussions et de réunions de travail avec l’ensemble des groupes de salariés. Dans tout système structuré, il entretient les liens indispensables avec les responsables des niveaux, intermédiaires et transversaux, et avec sa hiérarchie.


Quel que soit la nature du travail, produit de série, prototype, haute technologie, mesures de précision, numérique, recherche, création et innovation, étude de projet majeur, enquête spécialisée, etc. Le responsable se doit de suivre et de maîtriser, au travers d’une organisation sur mesure, l’ensemble de la chaine jusqu’au contrôle final de la qualité en rapport avec le cahier des charges de la commande du client.


Domaines externes à ne pas oublier


Les autres domaines, ouverts par définition sur l’extérieur, touchent à la communication, au commercial, aux contacts avec la clientèle, les fournisseurs, les sous-traitants et la concurrence, attentif aux nouveautés et aux progrès.


Les relations avec le client, partenaire actif, se doivent d’aller très au-delà de l’aspect mercantile de la transaction. La relation client-entreprise est un domaine-clé qui nécessite une écoute réciproque qui ne tolère pas le faux pas. C’est la responsabilité entière du manager. A l’inverse ce dernier se trouve en position de client eu égard à ses différents sous-traitants, veillant à se prémunir contre un minimum de déconvenues.


La concurrence est aussi un domaine essentiel qu’il appartient de ne pas négliger dans un marché ouvert à l’étranger et au « Net ». Elle représente à la fois un danger, une garantie et un stimulant au progrès. La mesure du comparatif se ressent à la fois sur le marché et dans la satisfaction du client. L’innovation, la qualité, le délai de fourniture et le coût sont des paramètres qui justifient les écarts entre sociétés sur les mêmes créneaux.


A moyens égaux, la différence entre l’efficience et l’efficacité peut contribuer à réduire les écarts de façon significative et assurer la performance. Au-delà, ce serait d’une remise en cause qu’il faudrait parler…
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L’intelligence et ses limites


A ne pas confondre avec la compétence


Comment faire face à l’actualité et aux crises ? Les politiques, les hauts responsables publics et privés sont amenés à chercher à s’entourer de compétences, pour faire face à tous ces défis, anticiper, gérer et administrer et surtout avoir des objectifs et les atteindre. L’origine et le niveau de ces collaborateurs potentiels sont les conditions initiales, déterminantes qui vont concrétiser leur choix. Une donnée fondamentale fausse le « jeu » : la référence, c’est l’intelligence. Ce critère est insuffisant, mais trop de décideurs finissent par s’en contenter. La compétence ne se résume pas à cette simple appréciation. Le niveau de connaissance, d’expérience, les résultats acquis et la relation aux autres sont des atouts indispensables qui contribuent au qualificatif d’excellence.


Trop vite un certain nombre d’entre eux seront promus et vont occuper des postes importants de responsabilité. Dès lors, ils sont considérés comme des dirigeants, présents partout dans les cercles proches des pouvoirs du public ou du privé. En général la connaissance du terrain n’est pas leur meilleur atout. C’est la réussite de l’échec pour le décideur.


Les critères de choix


Entre le public et le privé les critères de choix de candidats de haut niveau obéissent aux mêmes règles de recrutement. Dans les grands ensembles, dans la haute administration, les DRH, les experts, les chasseurs de tête, passent une partie importante de leur temps à alimenter la source du recrutement pour pallier les départs, les manques ou les besoins de développement de l’organisation. A priori peu d’exécutifs ad hominem participent à ces recherches, excepté pour certaines élites particulières dont ces pouvoirs ont la responsabilité directe.


En référence aux besoins à satisfaire, c’est-à-dire, ceux du ou des demandeurs dans l’entreprise ou dans l’institution, le choix se fait après de multiples entretiens, sur les performances du candidat, son aptitude à occuper la fonction. Avec ou sans expérience, le choix doit être basé sur le principe de la méritocratie. Plus encore, l’expérience et les acquis professionnels sont des éléments déterminants pour le choix. Les critères définitifs doivent tenir compte en plus des relations personnelles, des appuis, des réseaux, comme des engagements de toute nature actuels et passés.


Par principe, l’obsession du mieux et du meilleur est le fil conducteur de la démarche de recrutement pour les plus jeunes. Pour un petit nombre, une approche atypique, plus originale les conduit à faire valoir leur esprit d’initiative, leur créativité et leur capacité d’innovation. Ces atouts leur permettent de se faire remarquer, d’accéder plus vite à des responsabilités.


Certains recruteurs professionnels insistent sur des critères de choix qui favorisent les facteurs intrinsèques, liés à l’origine, à la qualité de la formation et la compatibilité avec l’image du milieu ambiant. D’autres sont attachés aux facteurs extrinsèques comme la méritocratie, tenant à la personnalité, au savoir-faire, à l’expérience, à la relation aux autres et à la connaissance du terrain. Parfois les deux, c’est mieux en rapport avec le besoin, mais dans la pratique, c’est loin d’être le cas.


Culte de l’ego et l’individualisme


Les qualités humaines et l’esprit d’équipe se perd dans une course à la réussite individuelle. A l’image des anglo-saxons, l’admiration de l’autre se juge sur la référence à l’ego. Cet épanouissement individualiste est encouragé et mis en exergue par le contexte, la position et la médiatisation.


Dans toutes les grandes structures qu’elles soient publiques, privées et administratives, on ne compte plus le nombre de directions avec leur multitude d’états-majors, composée d’assistants, de conseillers, de délégués et de chargés de mission, de « bon à tout faire », de porte-parole ou de « porte-serviette ». Le privilège d’exister ne se mesure plus, surtout quand il est associé à un titre composé d’attributions, en fonction de la hauteur de l’étagère. Les nominations surimprimées d’un qualificatif du type « attaché au…, contrôleur des… ; correspondant plénipotentiaire de… ; haut-commissaire à…, etc. », font fureur. Ces distinctions suscitent le regard d’autant plus qu’elles sont influencées par la proximité du pouvoir décisionnel. C’est la meilleure des flatteries pour un nouveau promu. Par définition et pour protéger leur image, ces individus ont peur de déplaire. En cas de manquement, ils cherchent par tous les artifices à ne pas montrer leur incapacité d’agir dans un contexte déterminé. Ces manques sont ignorés et la plupart du temps demeurent sans conséquences.


Expérience et formation priment dans l’action


Les réservoirs de ces responsables confirmés de tous niveaux existent. Récupérés en cours de carrière, ils bénéficient d’une expérience reconnue. Ils constituent la racine intelligente et solide de la véritable élite. Pourquoi les ignorer ? L’enjeu est de taille. Il faut investir en masse dans des formations, scientifique et technologique, numérique, entre autres, favoriser et valoriser le corps enseignant, les chercheurs et les innovateurs. L’offre de débouchés à tous les niveaux existe d’autant plus crédible que si tous les secteurs de la vie économique, universitaire et industrielle étaient impliqués vers un acquis concret de connaissances indispensables pour un métier. Les atouts du progrès et de la promotion passent d’abord par l’ancienneté, les résultats obtenus par le passé dans l’action. L’esprit d’équipe est indispensable. C’est le seuil indispensable à franchir pour accéder aux responsabilités.


A partir de l’intelligence, essentielle mais insuffisante, sont considérés comme les seuls réels avantages : la connaissance, l’expérience, la compétence, jugée au regard les résultats acquis sur le « terrain », la relation aux autres et le souci permanent de la performance.
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La psychologie des relations


Une présence de tout instant dans l’échange…


Depuis toujours les personnes qui communiquent, vivent ou travaillent ensemble, le font dans un contexte hiérarchisé, « réel » ou « virtuel ». Ce contexte avec le milieu qui l’entoure constitue avec son passé la signature du « système ». Ce « système » est apprécié au travers des relations psychologiques individuelles ou collectives qu’ils entretiennent.


Quel que soit le sujet abordé, à l’instant de l’action, concrètement, vous vivez une « aventure », liée à la survie de votre personnalité dans un rapport de force permanent avec vos semblables et vos interlocuteurs. Vos faits et gestes, vos paroles et vos actes, vos réactions et vos émotions sont observés, évalués et jugés. Ces innombrables comportements, vécus par votre entourage, traduisent votre degré d’adaptation au « milieu » dans lequel vous évoluez. C’est à se demander si la psychologie des relations a encore un sens. Pourtant un simple regard attentif en dit long sur la face cachée des intervenants !
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