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Résumé




APPLIQUEZ LES TECHNIQUES DE MANAGEMENT DE L’ARMÉE DANS VOTRE ÉQUIPE


Les méthodes managériales de l’armée peuvent offrir de précieux enseignements aux dirigeants d’entreprise et aux managers.


Que vous soyez manager dirigeant, manager directeur ou manager intermédiaire, vous trouverez dans cet ouvrage une déclinaison de principes et d’outils simples issus du monde militaire que vous pourrez transposer aux situations courantes de votre entreprise :




	Organisation d’une prise de poste


	Mise en place de règles communes


	Construction de votre équipe


	Réalisation de vos entretiens individuels


	Animation de vos réunions


	Évaluation de vos collaborateurs


	Délégation





Chaque situation est illustrée par un exemple militaire concret dont vous pourrez vous inspirer pour engager vos collaborateurs de manière durable.
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PRÉFACE


Les écoles des armées de l’Air, de Terre et de la Marine sont indiscutablement performantes et la valeur de leurs diplômes est plus que reconnue.


Ancien commandant de l’École de l’air – désormais École de l’air et de l’espace –, j’ai eu pour tâche, comme mes prédécesseurs et successeurs, de former des officiers dont la future carrière nécessitera d’indéniables qualités de chef militaire. Leur formation dans cette école consiste notamment à acquérir l’esprit d’équipe, la capacité à la réflexion et l’aptitude au travail en milieu opérationnel. Et c’est bien grâce à une formation militaire exigeante qu’ils parviennent à obtenir les qualités du combattant ainsi que les aptitudes au commandement et au management.


Imprégnés des valeurs que sont le respect, l’intégrité, le service et l’excellence, les élèves qui sortent de l’école sont prêts à commander et à communiquer, ouverts au monde qui les entoure, que ce soit dans leur environnement interarmées ou dans la société civile.


Il semble alors évident de s’inspirer des méthodes de management militaire pour les utiliser dans une entreprise du civil, qu’elle soit grande ou plus petite. Hugues Marchat présente les valeurs fortes qui unissent les soldats dans l'armée : le sentiment d'appartenance, le respect de la devise de la République française… Puis il propose des exemples militaires qui peuvent être mis en œuvre dans le civil : prise de poste, règles communes, construction d’une équipe fonctionnelle et unie, entretiens individuels productifs, passation et bilan réussis…


Merci à lui de traiter ce sujet d’actualité, qui, je l’espère, pourra inspirer tous nos managers, qu’ils soient en devenir ou déjà bien installés à leur poste.


Général de division aérienne (2S) Gilbert Dumaz
 Commandant de l’École de l’air de 1992 à 1995











AVANT-PROPOS


L’armée m’a donné toutes les bases pour ma vie professionnelle et personnelle. Aujourd’hui encore, ces enseignements structurent ma pensée, mes méthodes et mon engagement dans l’action.


Pendant des années, ces fondements se sont évaporés progressivement dans notre société, parfois laxiste ; cependant, devant les défis et les dangers, petit à petit ces principes de base reviennent au goût du jour.




Éduqué


À l’âge de 12 ans, j’ai intégré le Prytanée militaire de La Flèche. Si les professeurs étaient des civils, tout l’encadrement était militaire et nous portions l’uniforme. Jusqu’au baccalauréat, j’ai été accompagné et encadré. Nous nous serrions les coudes entre camarades, car c’était parfois difficile pour les enfants que nous étions de respecter cette rigueur et ce cadre.







Formé


Les classes, les écoles d’officiers, les nombreuses formations managériales et techniques que j’ai suivies dans l’armée m’ont apporté des méthodes de travail, des façons d’aborder les problèmes, mais aussi un rappel permanent sur la relation à l’autre. Sur les douze années passées dans l’armée de l’air, j’ai passé plus du tiers de mon temps en formation.







Entouré


Dans tous les postes que j’ai occupés, qu’ils soient en état-major ou opérationnels, je n’ai jamais été seul. Mes chefs, mes camarades officiers, mes sous-officiers ont toujours été là, présents, « H24 » comme le disent les militaires. Mais c’est aussi grâce aux structures de soutien présentes dans les bases (infirmerie, paroisse, bureau social…) que j’ai pu évoluer et réaliser mes missions. J’ai tenté pendant trois ans, comme officier des bases, à Istres, d’accompagner mes sous-officiers et mes soldats au mieux de mes compétences. Au début de mon intégration à ce poste, comme jeune sous-lieutenant, ce sont mes sous-officiers qui m’ont tout appris, et petit à petit, grâce à eux, j’ai pu gagner en autonomie.







Utile à la nation


Soucieux de progresser, l’armée le proposant par le biais de recrutements internes et transversaux, j’ai postulé comme « officier de tir » sur les missiles nucléaires Sol-Sol balistiques stratégiques. Le processus de recrutement est long, pas loin d’une année, après une enquête approfondie sur votre famille et vos fréquentations (nous sommes au moment de la guerre froide). J’ai passé les tests médicaux, comme pour les personnels navigants, complétés par de nombreux tests psychologiques devant des psychologues et psychiatres. Puis j’ai intégré le centre de formation des officiers de tir pendant près de six mois, avec des parties théoriques et pratiques sur simulateur. Certaines séances étaient éprouvantes et il ne fallait pas « craquer ». Ensuite, pendant plus de trois années, au bout du « téléphone rouge » sous les ordres de la Présidence, au déclenchement du feu nucléaire, j’ai été « soldat de la paix ». Je suis fier de cette période professionnelle exceptionnelle, qui reste à jamais gravée dans ma mémoire. J’ai pu, grâce à tout ce que m’a appris l’armée, me dépasser et servir la nation. Je suis infiniment reconnaissant à tous ceux qui m’ont accompagné dans ce chemin.


Au final, plus de quinze années sous les drapeaux, cinq ans au Prytanée militaire de La Flèche, un an de service militaire à Reims, Évreux, Nîmes et Montmorency, trois ans comme officier des bases à Istres, presque quatre années au plateau d’Albion comme officier de tir à Apt, et trois ans au centre de commandement des Forces aériennes stratégiques à Taverny.


Chef d’entreprise et consultant depuis plus de trente ans, je ne passe pas un seul jour sans appliquer tous les principes qui m’ont été inculqués pendant ces quinze années où j’ai porté l’uniforme.
















INTRODUCTION Principes, définitions, concepts


« La discipline est l’âme d’une armée, elle rend impressionnants les nombres réduits, procure la résistance aux faibles et la considération à tous. »


George Washington






Qu’est-ce que manager ?




« Si tu veux la paix, prépare la guerre »


Un bon manager est avant tout un bon « organisateur ». Le sens de l’organisation, c’est le sens des priorités. Il faut donc s’organiser en amont pour gérer les situations en aval. Le travail du manager réside à 80 % dans la préparation des différentes situations qu’il va devoir affronter. Cette anticipation se traduit notamment par la contractualisation de la relation entre le manager et le managé.


C’est simple à comprendre : comment peut-on évaluer l’atteinte des objectifs s’ils n’ont pas été fixés, formalisés, acceptés préalablement ?


Ce qui est plus compliqué, c’est de comprendre les personnes que l’on manage. Combien de managers n’ont pas pris le temps de réellement collaborer avec leur équipe pour intégrer leur mode de fonctionnement… La plupart ne font même pas le tour des « popotes », comme on disait dans l’armée à leur arrivée en poste. Alors, lorsqu’un désaccord survient, comment peut-on résoudre le problème, si l’on ne connaît pas l’autre ?


L’anticipation, la réflexion, c’est la clé : imaginer « la guerre », le combat, l’action, la mission pour, lorsqu’elle se déroule, être à 100 %.


Nous allons voir comment « organiser » en amont afin d’être le plus efficace possible en aval. Les troupes d’élite passent 80 % de leur temps en entraînement et 20 % dans l’action… Vous vous demandez pourquoi ? Et si vous, manager, vous arriviez « la fleur au fusil », imaginez comment vous géreriez toutes les situations auxquelles vous seriez confronté !







Le sens de la mission


Vous avez accepté de manager une équipe : vous êtes responsable de cette équipe. Vous êtes responsable d’êtres humains, et même si vous n’allez pas devoir les emmener au combat, vous avez une responsabilité morale vis-à-vis de ces personnes-là ! Ce n’est pas anodin, vous avez le « pouvoir » de les rendre heureux au travail, ou tout du moins dans certains cas de faire en sorte qu’ils soient placés dans les meilleures conditions possibles.


Vous vous engagez vis-à-vis de la structure (privée ou publique) et vis-à-vis des personnes que vous allez chapeauter. Alors ne prenez pas cet engagement si vous ne vous en sentez pas capable et si vous n’en avez pas envie, ce serait irresponsable !







Être utile


Quelle que soit votre position dans l’organigramme, vous êtes utile !


Chaque personne apporte sa pierre à l’édifice, qu’elle soit à l’entretien des locaux ou patron d’une unité. À ce titre, elle a droit au respect, et également au temps que vous allez lui consacrer. Un vrai « chef » a conscience de cela, il sait que la structure ne tiendra pas s’il manque une seule de ces pierres à l’édifice.


Dans l’armée, on sait qu’il faut que « la logistique suive » : même si vous êtes le meilleur des combattants, vous ne tiendrez pas longtemps si vous n’avez rien à manger… Alors soyez respectueux envers celui qui vous nourrit, vous loge, vous protège.


Votre rôle de manager, c’est de vous occuper des autres ! Ne vous laissez pas happer par nos sociétés de l’immédiateté, vous n’êtes pas important parce que vous n’avez pas le temps. Vous êtes utile si vous jouez pleinement votre rôle. Dans l’armée, on vous apprend à ne jamais laisser un camarade blessé sur un terrain de guerre. Vous, managers, ne laissez jamais vos collaborateurs « blessés », c’est votre première tâche et votre devoir !







La stratégie et la tactique


Toute tâche accomplie doit avoir un sens. Si cela n’a pas de sens, cela ne sert à rien de la réaliser. Le sens, c’est le rapport entre l’action et la stratégie. La stratégie, c’est la destination sur le long terme, elle est donnée par la Direction générale.


Vous, en tant que manager, devez :




	vous assurer de bien comprendre cette stratégie ;


	traduire cette stratégie en tactique ;


	rappeler aux collaborateurs en quoi leurs actions contribuent à la stratégie.





En tant que manager, vous devez donner du sens à l’action, c’est comme cela que l’on obtient la motivation de ceux que l’on manage.


Et si c’est vous le « grand chef », c’est à vous de définir la stratégie de la structure. En une phrase, définissez comment vous voyez votre structure sur le long terme. Si vous n’êtes pas capable de le faire seul, faites-le avec votre « staff » proche. Ne laissez jamais de doute sur la stratégie.


Quant aux managers intermédiaires, ils sont responsables de la tactique, c’est la construction de la méthode pour atteindre les objectifs déterminés dans la stratégie.




Les conseils du militaire




	Organisez-vous et anticipez, ce sont les clés du management.


	Persuadez-vous que toutes les personnes sont utiles dans l’organisation, quelle que soit leur position hiérarchique.


	Donnez du sens à l’action, toujours et tout le temps.
















Pourquoi utiliser les techniques de management de l’armée ?




Pas de leçons à donner


Posez-vous une seule question : comment croyez-vous que l’on puisse emmener des personnes au combat, au risque de leur vie ?


Quelles seraient leurs motivations profondes pour se mettre en danger ? Au-delà de valeurs qui pourraient apparaître comme surannées ou décalées par rapport au monde de l’entreprise, comme le sens du collectif, la discipline, le contrat moral, il y a bien sûr la clé de voûte du management, la capacité de leadership du chef !


Tout n’est pas parfait dans le milieu militaire, évidemment, mais le système en place porte ses fruits. Il imprègne à vie ceux qui sont passés dans sa moulinette militaire. Échangez avec ceux qui ont fait leur service national, y compris ceux qui ont tout fait pour ne pas le faire, et vous verrez ce qu’ils en retiennent.


Avec tous mes camarades, nous partageons les mêmes valeurs de fraternité et souvent nous refaisons « nos guerres ». Alors oui, l’armée a su construire un écosystème dont on peut s’inspirer, c’est l’objectif de ce livre, sans donner de leçons, mais juste en captant quelques principes et outils simples.


Il est nécessaire de valider les idées proposées dans cet ouvrage au regard de la complexité du Code du travail, qui est compliqué et volumineux. Notre système français est englué dans de la procédure, il serait temps de se libérer de certaines contraintes qui, finalement, sont totalement contre-productives pour l’entreprise et pour les salariés.







Le processus d’intégration


Il existe deux systèmes d’intégration : l’intégration initiale et l’intégration dans un nouveau poste.




L’intégration initiale


Elle a pour objectif de mettre tout le monde au même niveau et surtout de partager deux éléments cruciaux : les valeurs et les règles de fonctionnement. Le principe de base est d’avoir un système totalement commun quel que soit le grade, donc la place dans le système hiérarchique. Cela passe par ce que l’on appelait avant « les classes ».


Un des éléments clés, c’est d’avoir tous le même « costume », au sens propre comme au figuré. Cette idée simple de départ met tout le monde au même niveau. On dit que l’habit ne fait pas le moine… Je ne partage pas vraiment cette idée, dans la mesure où porter le même uniforme crée un sentiment d’appartenance. Cela a aussi un effet fort sur le fait que l’on accepte les règles communes.


Cet uniforme s’ornera au fur et à mesure de la carrière de galons, de décorations, d’écussons divers et variés qui permettront une différenciation, mais surtout de porter avec fierté les récompenses, les couleurs, le positionnement dans l’organigramme. Personnellement, je suis pour récompenser le mérite quel qu’il soit, ce qui n’empêche évidemment pas la solidarité.


Peut-on imaginer en entreprise d’imposer l’uniforme ? C’est déjà le cas dans certaines structures, par exemple pour des raisons de sécurité, ou tout simplement parce que l’entreprise fournit certains vêtements. Pourquoi ne pas proposer de porter les logos, les couleurs, de l’entreprise ? Et puis, si l’on n’accepte pas de porter les couleurs de l’entreprise, c’est peut-être parce que l’on n’adhère pas aux valeurs de cette structure ? Cela peut poser la question de ses propres choix dans le long terme.







L’intégration lors d’une prise de poste


Elle passe généralement par le tour des « popotes », que l’on soit manager ou managé. Le processus d’accueil est généralement normé et porté par le « chef » de l’unité qui vous reçoit. Si je suis managé et si je souhaite que mon travail ait du sens, il est nécessaire que je comprenne l’amont et l’aval de mon travail, la stratégie de mon unité. C’est un processus d’entonnoir qui va du général au particulier. Ce processus dure généralement une semaine, il n’a pas pour vocation de former mais d’intégrer, c’est toute la différence avec l’entreprise qui va penser directement « formation », opérationnalité et rentabilité.


L’intégration, c’est d’abord le versant humain. Connaître ses chefs et ses camarades, découvrir l’organisation de l’unité, comprendre ce que l’on réalise et en quoi l’on va être utile.


Le manager, officier ou sous-officier, va rencontrer chacun de ses collaborateurs et chefs, passer du temps avec eux et surtout avoir l’humilité de ne pas confondre l’expertise et le positionnement hiérarchique. La fonction prime sur le grade ! Nous y reviendrons.


Prendre le temps en entreprise de créer son sociogramme (réseau relationnel) avant d’intégrer les process : certains jugent cela comme du temps perdu… Prévoir d’accueillir le nouvel arrivant avec un pot, un repas. Mettre en place un « parrain » qui sera le « confident » en cas de problème. Expliquer quelles sont les ressources support mises à disposition (service RH, service social de l’entreprise…).


Dans certains secteurs d’activité, le turn-over est un réel problème. Et surtout quand le travail est difficile, s’il n’y a pas de lien social, le collaborateur partira au moindre souci…




Parfois, il suffit de verbaliser le problème pour le régler, mais que faire si l’on n’a personne à qui parler ? La désignation du parrain dès l’arrivée dans l’entreprise est essentielle.










Tous égaux


Autant mettre en œuvre le deuxième mot de notre République : égalité !


L’égalité s’applique à tous dans l’armée, elle est garantie par le RDGA

 (règlement de discipline générale dans les armées). Ce document régit les devoirs, la hiérarchie et le commandement, les sanctions et les droits des militaires. Il s’applique à tous sans exception.


Par exemple, le droit de recours : si vous n’êtes pas en accord avec une décision ou une sanction, vous pouvez le manifester, le formaliser et demander un arbitrage. Cela oblige celui qui manage à réfléchir à deux fois avant de prendre une décision. Un militaire a le droit de désobéir à un ordre illégal !


Cette égalité se traduit également par la rémunération : le rapport entre celui qui gagne le moins, le militaire du rang, et celui qui gagne le plus, le général, est de 1 à 7 environ. Alors que dans les administrations, il est de 1 à 20, et dans le privé, c’est presque sans limites…


Cela reflète les principes de cohésion, d’équité et de solidarité.









La maintenance des pratiques managériales


Inutile de dire qu’un être humain évolue tout au long de sa vie professionnelle. On appelle cela le « développement personnel ». C’est une des clés du manager, qui doit travailler sur lui-même avant de penser à s’occuper des autres. Vaste programme, qui reste parfois totalement oublié. Dans l’armée, vous êtes régulièrement confronté à vous-même. Cela fait partie du cycle d’évolution, qui est provoqué notamment par des exercices physiques.


Au-delà du simple devoir d’être en forme pour accomplir la mission, vous repassez par des cycles réguliers de formation. Dans ces cycles, vous êtes souvent « managé » par des militaires moins gradés que vous, mais tellement plus experts ! C’est une école de l’humilité, qui rappelle que le chef est avant tout celui qui « sait faire ».


Ces situations, physiques souvent (marches, exercices divers et variés, parcours du combattant) mais aussi psychologiques, vous aident à progresser dans votre propre développement. Le dépassement de soi permet de se rendre compte de ses capacités, mais aussi d’être fier de ce que l’on peut accomplir.


Pourquoi ne pas rendre obligatoire la pratique d’exercices en entreprise, évidemment chacun à la mesure de ses capacités ? La pratique de sports collectifs, en équipe, sous les couleurs de l’entreprise, est salutaire. Les entreprises qui ont mis des équipements à la disposition des collaborateurs, et organisé des tournois, des jeux, renforcent les liens, ce qui évidemment contribue grandement à la résolution des problèmes du quotidien.




Dans le milieu militaire, la compréhension du management passe très souvent par des mises en situation physiques. Je ne peux que déplorer que ces exercices ne soient qu’exceptionnels en entreprise. D’une part parce que la corrélation entre le corps et l’esprit est évidente (« Mens sana in corpore sano ») et d’autre part parce que le développement personnel passe aussi par la découverte de son corps. La pratique est beaucoup plus efficace que la théorie car il faut « ressentir les choses ». Bien sûr, en formation, il y a les jeux de rôles… Mais réussir à ramener toute son équipe en « bon état », de nuit, après avoir été largué à 40 kilomètres de sa destination reste un moment gravé dans la mémoire…


Ces exercices peuvent notamment être intégrés dans le cadre de séminaires couplés avec de la formation.







La formation tout au long de la carrière


L’armée m’a tout appris. D’abord, elle m’a donné les bases avec le respect de la hiérarchie mais surtout de l’engagement, de la parole donnée. Mais j’y ai appris beaucoup d’autres choses, notamment à contribuer à des fonctions complémentaires utiles à d’autres. Un exemple : lorsque j’étais officier des bases, j’ai appris à éteindre un feu de forêt lors d’un stage d’une semaine chez les pompiers, j’étais donc en renfort dans les périodes sous tension. Et évidemment, dans les différents cursus d’intégration, vous avez l’apprentissage des gestes de premiers secours.


La formation touche à tous les registres :




	l’évolution individuelle ;


	l’acquisition de compétences spécifiques pour tenir le poste ;


	
l’acquisition de compétences générales pour aider dans les fonctions support.





Et évidemment, si vous faites partie des « troupes d’élite », la formation peut occuper 80 % de votre temps. Quand j’étais officier de tir au plateau d’Albion, nous passions deux à trois heures sur le simulateur avant de prendre l’alerte, qui durait 24 heures. Et si vous n’étiez pas à la hauteur sur le simulateur, vous repartiez direct en centre de formation…


Former ses collaborateurs, c’est prendre du temps pour en gagner après ! C’est un investissement pour l’entreprise, alors pourquoi ne pas assortir cette formation d’un engagement (juridique) dans la durée pour le collaborateur afin que l’entreprise puisse rentabiliser cet investissement ?







Le rôle de manager comme continuum


Manager, est-ce un métier ? Non, plutôt une fonction complémentaire que l’on occupe à un pourcentage de son temps qui reste à définir. Dans l’armée, on considère que vous aurez toujours l’occasion de manager. C’est pourquoi, dans les formations initiales, tout soldat est placé en situation de s’occuper d’autres personnes.


Dans le secteur civil, c’est pratiquement la même situation. À part de rares experts qui travailleront seuls, la plupart des personnes seront amenées à manager une équipe principalement dans deux situations :




	poste de manager en récurrent ;


	fonction de chef de projet dans un timing donné.







D’autre part, même si l’on ne manage jamais, il peut être intéressant de comprendre les clés du management en tant que managé.


Pour toutes ces raisons, acculturer toute personne au management sera un gain pour l’entreprise. C’est pour cela que le militaire aura des « rappels » sur le management tout au long de sa carrière et de son cursus d’expert !


Dans son rôle social (RSE), l’entreprise se doit d’accompagner ses collaborateurs, je n’ai pas dit les assister… Donner les clés du management, c’est éviter bon nombre de problèmes à venir. C’est aussi sûrement réduire tous les « pansements RH » qui sont mis en œuvre pour avoir la « paix sociale ».


Il serait nécessaire de mettre en place en entreprise des piqûres de rappel sur le management à travers des séminaires ou des formations. Cela peut être complété par du parrainage, constant en tant que filleul ou parrain, tout au long de la vie professionnelle. Le parrain peut prêter une oreille attentive, sans jugement, en complément du manager-managé.







La fonction prime sur le grade


Un militaire sait faire le distinguo entre le management et le commandement. La phase de management précède le moment où l’on peut commander la troupe.


Si vous devez partir en mission avec votre équipe, vous allez préparer cette mission de manière participative. Ce travail d’équipe repose sur l’expertise de chacun : on dit que la fonction, l’expertise, prime sur le grade. C’est la reconnaissance du savoir-faire de chacun. C’est aussi le moment où l’on peut « s’engueuler », confronter les idées pour coconstruire. Ce temps de management est animé par le chef, qui doit rester avant tout à l’écoute et aider aux arbitrages. Ainsi, la feuille de route commune est construite et validée par tous. Ce roadbook définit les tâches, les rôles et le timing pour chacun.


Ensuite vient le moment du commandement : on exécute la mission selon le roadbook, chacun va donner les ordres selon son rôle. Plus la mission est risquée, dangereuse, plus elle sera préparée, minutée, voire répétée au plus proche des conditions réelles.


En entreprise, le management de projet se rapproche beaucoup d’une mission militaire.


Il y a le temps de préparation du projet :




	la définition des objectifs ;


	la définition des rôles ;


	la construction du planning et du budget ;


	l’analyse des risques.





Puis il y a le temps du pilotage, c’est la phase de commandement ! Malheureusement, le déficit de préparation conduit à de nombreux problèmes de pilotage. Les incompréhensions sur les données de départ donnent lieu à des discussions, des réunions sans fin, des retours en arrière et parfois même des conflits. Bon nombre de participants à des projets en sortent « meurtris » et ne veulent plus s’impliquer dans les projets futurs.


Il est facile de comprendre que ce n’est pas lorsqu’on est « sous les balles de l’ennemi » qu’il faut se poser la question des objectifs de la mission et encore moins des rôles de chacun…






Les conseils du militaire




	Ne négligez pas la phase d’intégration dans votre poste, créez un marquage positif.


	Faites évoluer votre façon de manager tout au long de votre carrière en assurant sa « maintenance ». 


	Manager, c’est l’école de l’humilité.
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