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	Résumé

	Manager, c'est cumuler les intelligences. Le bon manager n'est plus celui qui règne sur son équipe en s’appuyant, au mieux sur une autorité de compétences, au pire sur une supériorité hiérarchique établie officiellement. Ce temps est largement dépassé ou en tout cas il devrait l’être. Le bon manager est celui qui dynamise l'expression de toutes les intelligences pour accéder au stade ultime de l’efficacité, l'intelligence cumulée. Pas si simple. 

	Encore faut-il que l’entreprise en laisse la possibilité.

	Écrasé entre les objectifs inatteignables fixés par une hiérarchie loin du terrain, un insupportable contrôle de la performance en continu, les normes, règles, méthodes et procédures imposées et souvent inadaptées, et les inhérents et fréquents problèmes de l’équipe et de ses membres, la fonction n’est pas une sinécure, tant s’en faut ! 

	Et pourtant, c’est bien en développant la confiance avec les membres de son équipe et l’ensemble des partenaires qu’il parviendra à remplir sa mission. Il ne faut pas non plus être dupe. Les artistes les plus talentueux du management sauront aussi recourir parfois à ce que certains béotiens qualifieraient de manipulation. Le but c’est que tout le monde se sente en confiance pour partager l’information et s’engager quand il le faut.

	Dans cet ouvrage, le rôle du manager est structuré selon  huit verbes d’action, chacun placé sous l’éclairage plus ou moins diffus des trois facteurs d’influence : le bon sens, le respect d’autrui et le principe de mesure de la performance. 

	 

	
		Manager (les hommes)

		Piloter (les projets)

		Maîtriser (les technologies)

		Décider (au quotidien)

		Accompagner (le changement)

		Raconter (en toutes situations)

		Partager (la connaissance)

		Innover (sans retenue)



	Les trente recommandations sont illustrées d’exemples concrets afin de mieux maîtriser  la complexité du rôle du manager. 

	Un indispensable ultime chapitre traite de l’IA du point de vue du manager.

	 

	Site Web associé : www.perfonomique.com

	 

	[image: Image]Alain Fernandez est un consultant et formateur international, spécialiste du management de la performance et de l'aide à la décision depuis plus de trente ans.  Il est aussi l'auteur de plusieurs ouvrages de management publiés aux Éditions Eyrolles, maintes fois réédités et  vendus à plusieurs dizaines de milliers d’exemplaires chacun.  Son dernier livre : «  La transformation démocratique de l’entreprise » concentre l’essence de ses travaux passés destinés à construire des organisations plus respectueuses des individus en instaurant une gouvernance participative et pleinement démocratique. Il est tout de même dommage qu’au vingt-et-unième siècle on invoque la démocratie en tous domaines comme solution SAUF pour l’entreprise qui conserve son archaïsme hiérarchique et autoritaire digne de l’ancien régime. 

	 

	Il anime le site portail du management coopératif, www.piloter.org, dédié à ce thème. Toutes les ressources (plus de 800 articles et PDF) de ce site sont en accès libre.
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	« Une bonne part de ce que l’on appelle le  management consiste à rendre plus difficile le travail des gens »

	D’après Peter Drucker
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	Est-ce toujours vrai ?

	Pourtant bon nombre de managers que je rencontre ont un point de vue totalement opposé. 

	Après il faut bien comprendre que le rôle du manager ne peut se limiter à transmettre tels quels les ordres et directives de sa hiérarchie. Il est bien évident que celui qui ne l’a pas encore compris complique effectivement le travail de ses subalternes. 

	 

	Manager est un métier et c’est bien l’art et la manière d’exercer ce métier en dépit des contraintes que nous allons détailler au fil de cet ouvrage…
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INTRODUCTION

	 

	Le management ? 
Du bon sens, du respect et une mesure efficace. Nul besoin de trucs et de machins…

	À part quelques exceptions que l’on pourrait à juste titre considérer comme des cas pathologiques,  tout humain normalement constitué est naturellement doté d’une bonne dose de bon sens.  C’est ce bon sens affiné au fur et à mesure des expériences vécues au fil de la vie qui nous permet de prendre les bonnes décisions et de nous extirper de situations délicates lorsque l’information fait défaut. Curieusement, au sein de ce microcosme humain des femmes et des hommes au travail que l’on appelle « l’entreprise », ce bon sens commun a fort tendance à fondre comme neige au soleil. 

	Bien des managers, notamment les moins expérimentés, sont particulièrement sensibles à l’altération temporaire de cette qualité qui fait de nous des êtres sensibles et de raison à part entière. Par chance pour eux, cette altération n’est que temporaire, puisqu’ils la retrouveront dans la « vraie vie ». Ce n’est qu’une fois passée la porte de l’entreprise que le bon sens se volatilise. Ainsi, ils perdent leur capacité d’écoute, d’échanges et de partage et se raccrochent tant bien que mal  à des théories parfois fumeuses, des méthodes sans grande originalité et des outils pour le moins simplistes. 

	Bon, ils ne sont pas vraiment responsables, c’est le principe  de fonctionnement des entreprises qui imposent un mode de pensée particulièrement artificiel. 

	Mais qu’est-ce donc que le  bon sens ? 

	On prête une anecdote à Antoine Riboud, ancien président  du Groupe Danone, qui illustre bien ce propos.
Lors de la chute du mur, les entrepreneurs français avaient dépêché des experts dans les pays de l'ex-bloc communiste afin d'identifier le potentiel de croissance et l'opportunité de s'implanter. 

	La mutation venant tout juste de démarrer, les rapports, camemberts et autres barres-graphes étaient bien en mal d'indiquer une tendance précise. La situation était loin d’être claire, et les tendances difficiles à identifier. Les entrepreneurs, perplexes, jugèrent prudent d'attendre. Pourtant, Antoine Riboud avait décidé d'implanter tout de même une usine. 
Entrepreneur de renom, que pouvait-il avoir vu dans ces chiffres plutôt plats ? Quelle information essentielle avait échappé aux autres ? Ils le questionnèrent ...

	… Et il répondit : "Tous ces chiffres et prévisions, je ne sais pas trop. Ce que je sais, c'est que dans tous les cas, il faudra bien qu'ils mangent. »

	 

	C’est cela le bon sens, savoir faire marcher son cerveau pour produire de bonnes intuitions. Nul besoin de chiffres précis et d’outils à la mode pour y parvenir.

	Remarque : Attention toutefois aux erreurs de jugement et autres biais cognitifs. L’intuition n’est pas toujours bonne conseillère. Elle est souvent fâchée avec les probabilités. À titre d’exemple, on aura toujours du mal à admettre que les numéros gagnants du tirage du loto de la semaine précédente ont autant de chance de sortir que n’importe quelle autre série de numéros, tout comme 1, 2, 3, 4, 5, 6… Et pourtant…

	La hiérarchie : épine dorsale de l’entreprise et épine dans le pied de l’intelligence collective

	Nous pourrions aussi évoquer le principe de la hiérarchie, épine dorsale de l’entreprise qui refuse d’admettre que nous sommes tous dotés d’un Quotient Intellectuel suffisant pour avoir de bonnes idées sans pour autant porter les galons de chef officiel. 

	 ( On parle beaucoup d’intelligence collective, mais pour l’instant, quel gâchis d’inventivité ! )

	En son temps, James G. March voyait le principe de hiérarchie comme un mythe particulièrement réducteur de la réalité, un mythe qui prône que tous les problèmes et actions peuvent être décomposés en sous-ensembles où le niveau supérieur contrôle le niveau inférieur. Selon le même J. March, il s’agit là d’une vue de l’esprit qui néglige la complexité1. Rien de bien nouveau donc. 

	 

	Mais c’est surtout la loi du chiffre qu’impose le culte de la performance qui conduit à des comportements qu’un observateur extérieur qualifiera de « déraisonnables » s’il est bien éduqué, ou de « complètement débiles » s’il préfère décrire la réalité telle qu’elle est. 

	Dites-moi comment vous mesurer la performance et je vous dirai quel type de management vous pratiquez 

	En substance, le type de management est directement lié à la définition du rôle de la  mesure de la performance dans l’entreprise. 

	Depuis bien longtemps, on sait qu’il s’agit de mesurer pour piloter et non pour contrôler. Mais suffit-il de répéter cette évidence comme un disque rayé pour qu’elle soit réalité ? 

	Pensez juste à la manière dont se déroulent les entretiens d’évaluation dans votre entreprise. S’agit-il de vous faire progresser dans l’exercice de votre fonction et dans votre carrière ou plus prosaïquement l’entretien se limite-t-il à  vérifier que la tâche a bien été exécutée telle qu’elle était prescrite ?  

	Précisons encore un peu. Si le jour de l’entretien, on constate que vous n’avez pas atteint vos objectifs. Quelle est la réaction de vos supérieurs ? 

	 

	[image: ]Bon, il faut comprendre, les objectifs étaient irréalisables en l’état, il ou elle a rencontré une montagne d’imprévus. Il a cependant pris les bonnes décisions.

	 

	Ou au contraire : 

	[image: ]Il ou elle n’a pas été à la hauteur, il va falloir l’inscrire sans tarder pour le prochain voyage sans retour vers la porte… 

	 

	Cet exemple n’est trivial qu’en apparence. En substance, il  décrit bien deux modes de management pratiqués, aux antipodes l’un de l’autre. Et c’est bien le « pourquoi » et le « comment » on mesure la performance qui fait la différence entre ces deux modes de management radicalement différent. 

	 

	
		Le premier mode vise le progrès collectif qui passe nécessairement par un encouragement au progrès individuel. 
La mesure de la performance est alors un véritable instrument de progrès (tant que les indicateurs sont bien choisis).  

		Tandis que le second mode est fondé sur une évaluation permanente avec un couperet non négociable. Rien de bon pour le progrès en commun.  



	 

	 

	 


Les huit verbes décrivant le rôle du Manager

	Dans cet ouvrage, le rôle du manager est structuré  selon les huit verbes d'action majeurs. Chacun de ses verbes est  placé sous l’éclairage plus ou moins diffus des trois facteurs d’influence : le bon sens, le respect d’autrui et le principe de mesure de la performance.

	 

	Manager les hommes en est le principe fondamental. 

	Innover en est la finalité. Qu’il s’agisse d’innovation « produit » ou « service » pour décrocher de nouvelles parts de marché, des processus existants pour en améliorer l’efficacité ou (et surtout) des principes managériaux pour faire évoluer le bien-être des salariés, l’innovation est multifacettes....
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