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Préambule










Pourquoi cette rencontre entre nous au travers de ce livre ?
Parce que c’est vous et parce que c’est moi, pourrait-on
dire en paraphrasant Montaigne parlant de son amitié avec
Etienne de la Boëtie. Mais assurons-nous en bien :







Pourquoi vous ? Parce qu’il s’adresse à ceux
qui ont compris que le fonctionnement collectif n’est pas
spontané, et que la capacité d’un groupe à
parvenir à des résultats n’est pas naturelle.
Elle repose sur l’aptitude de ceux qui font le nécessaire
pour créer et entretenir la motivation, la dynamique,
l’organisation et la cohésion nécessaires. Si
c’est votre cas, bienvenue dans ce parcours de bonnes pratiques
sur le management, cet art de faire atteindre des objectifs à
un collectif humain. 








Pourquoi moi ? Parce que, comme vous, j’ai cherché
à bien faire, pendant plus de 20 ans, dans l’exercice de
cette science non exacte qu’on apprend sur le terrain. Ce qui
m’a donné envie de transmettre un certain nombre d’idées
qui avaient fait leur preuve, peut-être selon le vieux principe
que ce l’on sait faire, on le fait et que ce qu’on ne
sait pas faire, on l’enseigne. J’ai donc ensuite consacré
environ 25 ans à l’accompagnement et à
l’entraînement de managers et à la cohésion
de leur comité de direction ou de leurs équipes. Vous
imaginez bien que j’ai pu identifier un certain nombre de
situations dont la répétition était telle
qu’elle n’avait plus rien de fortuite. Ce serait dommage
de ne pas vous faire gagner du temps en vous les faisant partager.







Le management des personnes est un art de terrain. C’est donc
là qu’il s’apprend. J’ai eu la chance, d’y
avoir de bon « maîtres » et je dois
beaucoup à tous mes collaborateurs avec qui j’ai si
souvent, mais sans jamais m’en lasser, ressenti le goût
incomparable de la réussite collective.


 



En situation, le jugement, le courage et de bons principes sont plus
déterminants que des processus appris. Je ne joue donc au
donneur de leçon qu’avec humilité, en mettant à
votre disposition des recettes qui ont fait leurs preuves et qui
pourront augmenter la palette de vos possibilités lorsque vous
en ressentirez le besoin. Manager est en effet réjouissant
mais de plus en plus exigeant. D’un côté les
attentes des directions se renforcent sous la pression des
actionnaires ou des Marchés. D’un autre, les attitudes
et décisions acceptables pour l’animation et la
sélection des personnes sont de plus en plus encadrées.








Je suis de tout cœur avec vous et je serais heureux si ce livre
peut vous aider à vivre cette fonction avec plus de résultats
mais aussi plus de plaisir.



Introduction

Les
buts du management






J’avais une trentaine bien frappée quand j’ai été
recruté dans un poste de Responsable commercial dans une
société prestigieuse et, au premier « reporting »,
j’étais assez content de venir présenter ce que
j’estimais d’assez bons résultats. Quand mon
patron m’a dit « je ne vous ai pas embauché
pour atteindre nos objectifs, on savait le faire avant votre arrivée.
J’attends autre chose d’un manager de votre qualité ».
Flatteur mais inquiétant. Cet homme ne manquait pas d’humour,
il n’empêche que ma nuit suivante a été
très préoccupée par le contenu de l’expression
« un manager de qualité ». C’est
quoi un manager ? Et, tant qu’on y est, comment
allons-nous aborder le sujet dans ce livre ?







Parti d’Italie, semble-t-il, sous la forme de « maneggiare »
et de France sous celle de « ménager »,
le mot management est revenu d’outre-manche lourdement chargé
en sens. On le trouve couvrir l’ensemble des fonctions de
l’ « administration industrielle et générale
des entreprises », nom donné par Henri Fayol il y a
environ un siècle, augmenté depuis de secteurs nouveaux
comme la Qualité, les systèmes d’information ou
le marketing, et de toutes les questions économiques,
stratégiques et sociologique de l’entreprise, ou plus
généralement d’une organisation ou d’un
projet.







Le livre que vous avez dans les mains se centre sur une partie bien
précise de ce vaste domaine : la partie proprement
humaine, c'est-à-dire l’art de rendre efficace un groupe
de personnes en regard d’objectifs établis. Certains
l’appellent management opérationnel, d’autres le
nomment management de terrain, management humain ou management de
proximité. En espérant que cela réponde
à vos attentes et vous encourage à poursuivre votre
lecture, je vous précise la définition du management
telle que nous allons l’aborder:







La fonction du management humain a pour but
d’optimiser l’efficacité individuelle et
collective des membres d’un groupe. De faire qu’un
ensemble de personnes réussisse à obtenir des résultats
définis, en donnant le meilleur de leur énergie.







Ce livre ne traite donc pas d’économie, ni de gestion,
de stratégie ou de qualité, de production. Il est
centré sur la motivation, la dynamique, la cohésion et
la synergie des équipes. Cet art, dans lequel un chef de
bande a parfois plus de savoir-faire qu'un diplômé
fraîchement émoulu de ses hautes études,
constitue un point essentiel de la large palette de responsabilité
et de savoir-faire d’un dirigeant. 








La dimension humaniste de la fonction est fondamentale. Mais autant
les êtres doivent être respectés et compris,
autant mélanger les genres est coupable devant le tribunal de
l’improductivité qui ne manquera pas de sanctionner tout
manager dont la tendresse est inconsciente des réalités
économiques comme de celles des imperfections du psychisme
humain. Si le souci des personnes fait partie de la mission d’un
manager, il serait rapidement douloureux d’oublier que ce n’est
pas pour cela qu’on le paye, sauf dans un club de vacances. Sa
mission consiste essentiellement à faire obtenir à
l’équipe qui lui est confiée, ou qu’on
attend de lui de constituer, les résultats attendus. 








Sans que ce soit l’objectif recherché, Il est bien
évident que la capacité à créer une
ambiance agréable fait partie du talent d’un manager.
Non seulement l’efficacité du groupe en dépend
mais encore faut ajouter que la vie n’a aucune raison d’être
désagréable et que rien ne se fait de bon sans
enthousiasme ni passion. 








Que doit « faire » un manager ? A priori,
rien. Qu’elle est belle, en effet, l’image du capitaine,
les yeux sur la ligne bleue de l’horizon, la casquette ajustée
et la veste impeccable, immobile sur la passerelle. Il questionne ?
On lui apporte l’information. Il donne un ordre ?
Quelqu’un s’occupe de le transmettre. Il semble ne rien
faire, sans en ressentir la moindre gêne. Qu’on le
réveille dans la tempête et il dira : « hommes
de peu de foi… ». L’homme actif pourrait s’en
étonner, et le gestionnaire étroit pourrait même
penser gagner du budget en supprimant son poste dans l’organigramme.
Mais les gens d’expérience savent à quel point il
est utile et que ce n’est pas sur ce qu’il fait qu’on
le juge ou que l’on a confiance en lui. C’est sur le fait
que le navire arrive à destination dans les meilleures
conditions. Sa mission est dans le résultat.







Tout cela n'est pas qu'une affaire de connaissances. C'est aussi une
affaire d’attitude et de comportement. C’est même
souvent une affaire d’émotions autant que de raison. En
dehors de quelques bons conseils pour débutants, le management
humain ne s’apprend pas dans les écoles, fussent-elles
"grandes". Pas plus qu'on apprend un sport en restant assis
: la pratique est nécessaire. Nombreux sont donc ceux qui
abordent l'entreprise vierges en la matière, puis qui font du
management avec leur naturel et sans le savoir, comme d'autres ont
fait de la prose. Souvent fort bien, mais parfois en faisant face à
des difficultés sans disposer de repères pour trouver
de bonnes issues.





Ce
sont ces points de repère que j’essaierai de vous donner
en évitant l’illusion de tracer un modèle idéal
de manager ou d’enchaîner une suite de recettes
simplistes. Vous pourrez les utiliser soit pour faciliter votre
réflexion ou satisfaire une recherche d’amélioration
personnelle, soit pour chercher des issues lorsque vous rencontrerez
des difficultés. Dans les domaines où vous obtenez les
résultats et le degré de motivation que vous souhaitez,
ne changez rien. Restez vous-même, et faites-en profiter les
autres.





Je vous
ai divisé le sujet en quatre parties :






		Une
	première rappelle les sources de la motivation humaine. Elle
	permet de comprendre quels leviers permettent de mobiliser l’énergie
	de ses équipes. 
	









		La
	deuxième partie vous apporte des outils pour amener et
	maintenir la performance individuelle à son meilleur niveau.
	En d’autres termes : comment maîtriser l’action
	de vos collaborateurs sans casser la motivation.













		Une
	troisième partie est consacrée au jeu collectif :
	au-delà des performances des individus, comment augmenter la
	synergie, grâce à une bonne cohésion, maintenue
	par la régulation des interactions.









		Pour
	conclure, une quatrième partie rappellera quels sont les
	attributs personnels et les compétences spécifiques
	qu’un manager doit avoir pour réussir tout ça.
	On y fera un large détour par la case « communication »,
	outil de base du manager.






Partie I – Mobiliser l’énergie


1 – L’indispensable motivation






La  volonté qu’ont les plantes à pousser est
incoercible, au point qu’on en voit parfois traverser le bitume
de nos vieilles routes. Elle caractérise la vie. Nous aussi,
humains, en fonction de notre tempérament, nous sommes
naturellement doués de plus ou moins d’énergie
vitale, qu’on appelle aussi énergie psychique, dont
l’origine n’a pas d’évidence scientifique.
Ses raisons d’être restent donc soumises à toutes
sortes de croyances possibles. Mais ce qui nous intéresse ici,
c’est qu’elle est nécessaire à la prise de
décision et la mise en mouvement (d’où, vous
l’aurez compris, le nom de motivation).







Ce qui pousse les hommes à agir n’a pas fini d’occuper
les philosophes, les éthologues ou les psychologues. La
volonté de survivre, bien sûr, mais aussi le besoin de
pouvoir, la libido, le besoin de se protéger de ses angoisses,
le narcissisme, le besoin d’économiser son énergie
… on n’a pas fini d’en faire le tour. On dit
volontiers que la motivation peut être créée par
l’envie ou par la peur. Mais la frontière entre les deux
n’est pas toujours évidente. Entre l’envie de
vivre et la peur de mourir, c’est parfois une affaire de point
de vue ou d’expression.  On reviendra sur ce point dans le
chapitre sur les modes de management. En attendant, je vous propose
de regarder de plus près trois sources de motivation, qui
peuvent être utilisées en management et ont l’avantage
de pouvoir parfaitement, oh merveille, s’additionner : les
besoins vitaux, l’esprit de jeu et la contribution. 












1 – Les besoins vitaux







Je parie ma selle et mes bottes que s’ils n’en avaient
pas besoin pour bien vivre, il y aurait beaucoup moins de gens
iraient travailler le matin. Le besoin de disposer de ressources
suffisantes pour assurer les besoin vitaux (nourriture, hébergement)
et ceux de sa famille (survie de l’espèce) pousse à
agir avec détermination et courage. On pourrait y ajouter bien
sûr ce que nous assimilons à cette catégorie :
disposer d’un niveau économique flatteur correspondant à
la norme sociale. C’est un facteur de reconnaissance sociale
dont il est difficile de se passer. Admettons que tout cela fait
partie du nécessaire. Cela suffisait largement à
occuper nos lointains ancêtres pendant toute leur journée.
Aujourd’hui, cette motivation se centre sur l’envie d’un
bon revenu ou la peur de le perdre.







A moins de disposer d’une rentrée financière
garantie, c’est un problème qui nous occupe chaque
matin. Au point parfois de ne plus considérer le reste :
je suis frappé du fait que, depuis quelques années, dès
que je prononce le mot motivation, on me répond finance ou
chômage, comme si c’était la seule carotte et le
seul bâton de l’humanité. Je comprends bien le
rapport, mais quel dommage de s’y cantonner. Bien évidemment,
je ne suis pas sûr qu’on puisse trouver mieux que
proposer un revenu contre un travail pour trouver du personnel. Mais
il est important de comprendre que si la motivation de l’un de
vos collaborateurs se réduit à son salaire et ses
primes, elle va diminuer drastiquement dès que le revenu sera
assuré. Soit parce que son statut le rend immuable, comme dans
la fonction publique, soit parce qu’il n’est soumis à
aucun indicateur de performance et qu’il a assuré le
minimum facial qui lui garantit que ça dure. En bref, cette
motivation est très forte, mais elle peut trouver rapidement
sa limite. 








Au passage, méfiez-vous d’une utilisation exagérée
de cette source de motivation : vous pouvez demander aux gens
d’être honnêtes, mais n’attendez pas qu’ils
soient des saints. J’ai souvent vu des primes allouées
sur des critères qui n’allaient pas dans le sens des
intérêts de l’entreprise. Par exemple, dans un
contexte concurrentiel,  le plus courant est de calculer des primes
commerciales sur le chiffre d’affaire et d’avoir pour
stratégie d’augmentation des marges brutes. Que croyez
vous raisonnablement que les commerciaux dynamiques vont faire ? 



















Proposer au gens toutes sortes d’incitations
financières, à commencer par son revenu, fixe et
variable, primes, avantages ou carrière mais ne perdez pas de
vue que cette source de motivation : 



		
	Se tarit dès que le résultat
	est assuré. 
	

	
	
	Est totalement centrée sur l’intérêt
	personnel de l’individu.









Pour avoir le meilleur de l’énergie des hommes, il va
falloir trouver autre chose. Heureusement pour nous, il y en a au
moins deux autres sur lesquelles on peut largement compter.









2 – L’esprit de jeu






Dès lors qu’il est nourri, logé, chauffé,
qu’il a une compagne ou un compagnon de jeu pour ses activités
sexuelles et un niveau qui lui convient de reconnaissance sociale,
tout individu doit trouver d’autres bonnes raison pour
s’activer. La première qui se présente est le
jeu : un résultat à atteindre dans un contexte
d’adversité acceptable. « Donnez leurs du
pain et des jeux » disait Néron. Quel sobre mais
juste résumé pour la nature humaine : Le corps a besoin
de pain, l'esprit a besoin de jeu.







Comprendre et utiliser cette motivation du jeu est un fondement du
management opérationnel. Nous y consacrerons donc tout le
chapitre suivant. 










3 – La contribution 







Il existe quelque chose de plus grand encore : le besoin de
contribuer à quelque-chose de plus grand que soi, voire de
contribuer à ce que le monde ressemble à l’idée
idéale que l’on s’en fait. L’envie de
transmettre quelque chose qui fonctionne bien selon notre point de
vue, quelque chose qui nous survive et qui corresponde à notre
modèle. Qui, soit dit en passant, n’est pas le même
pour chacun d’entre nous. Comment expliquer sinon la formidable
quantité d’énergie consacrée bénévolement
dans le monde sans aucune reconnaissance directe ou résultat
mesurable. C’est semble-t-il une pulsion très forte de
l’esprit, centrée sur l’avenir de l’espèce
et de son environnement.







C’est l’hypothèse de travail que je vous propose
ici : notre survie étant assurée, notre motivation
la plus profonde, la plus forte et la plus durable vient de notre
volonté de contribuer à rendre le monde plus proche de
la représentation idéale que nous en avons. Peut-être
sommes-nous préoccupés parce que nous laisserons
derrière nous et rendre notre passage utile à notre
postérité. Toujours est-il qu’une énergie
humaine considérable se consacre à la bonne cause sans
enrichissement direct, surtout si le mérite en est reconnu.
Cette source de motivation est développée plus loin
(les bâtisseurs de cathédrale).










Vous obtiendrez d’autant plus
d’énergie de la part des êtres humains que ce que
vous leur proposez leur permet à la fois de mieux vivre, de
« jouer » à réussir des objectifs
personnels et de contribuer à une cause qui dépasse
leur propre personne.















2 – Créer la dynamique du jeu






Il y a de quoi être impressionné par le courage et la
détermination avec lesquels d’éminents
professionnels de haut niveau peuvent aller se geler à l’aube
d’un beau dimanche d’hiver, sur une pelouse spécialement
aménagée à grands frais, avec la seule ambition
de mettre une petite balle dans un trou large comme une soucoupe.
Puis de vous entreprendre au déjeuner sur leur score, pourtant
d’un enjeu ridicule, avec un enthousiasme aussi débordant
que s’ils vous parlaient  d’un contrat de 10 millions de
dollars conclu la veille. Cette motivation est propre au jeu. Elle
fait donner à quiconque toute son énergie, même
sans contrepartie matérielle. Le jeu, au sens le plus large du
terme, est l'une des plus fortes aspirations de l’esprit
humain.







On peut s'étonner que la vie professionnelle ne nous passionne
pas davantage, alors que l'enjeu en est autrement important, souvent
vital. On rêverait volontiers d'une entreprise dans laquelle
chacun viendrait avec le même plaisir et la même
détermination chaque matin. Sans vouloir passer du rêve
à la réalité, cela vaudrait tout de même
la peine de chercher à s'en rapprocher, malgré le sourd
sentiment de travailler par devoir, « à la sueur de
son front », qui reste une représentation très
ancrée dans notre inconscient collectif. Il s'oppose à
l'idée de jeu. On observe heureusement que les gens les plus
épanouis vivent de ce qu’ils aiment faire. Ils n’ont
jamais le sentiment de souffrance au travail. C’est la passion
et le plaisir seuls qui les poussent.







Quels sont donc les ingrédients, nécessaires et 
suffisants, pour qu’il y ait du « jeu » ?
J’ai pratiqué pendant quelques années, au
démarrage de mes activités d’accompagnement, des
formations par le jeu. J’ai pu constater comment le jeu
transforme, en quelques minutes, n’importe quelle assemblée
passive et engoncée dans une atmosphère sérieuse
et grave en une bande de collégiens enthousiastes, capables de
résoudre en quelques heures des problèmes de
communication accumulés dans leurs équipes. A la
lumière des observations et des réflexions, j’en
ai tiré des conclusions applicables en management. En résumé :







Pour qu’un individu rentre dans une dynamique de jeu, il suffit
de lui proposer :






		Un
	résultat dont on puisse juger de manière indiscutable
	qu’il est atteint ou non. Gagner ou perdre ne doit pas être
	une affaire de point de vue. Qu’il s’agisse d’un
	score ou d’un classement, peu importe, même si assez
	naturellement nous sommes tous plus ou moins dotés d’un
	besoin narcissique qui fait que l’on aime bien être le
	premier. La reconnaissance du résultat est un facteur clé
	du maintien de la motivation de jeu.









		Une
	juste adversité. Si c’est trop facile, il n’y a
	aucun intérêt. Si c’est jugé trop
	difficile, l’énergie psychique ne se déclenche
	pas. N’importe quel imbécile a besoin d’espérer
	pour entreprendre.













		une
	liberté de décision, délimitée par un
	cadre clairement explicité et respecté par tous.









 « Ah oui, mais pour le travail, ce n’est pas
pareil ! ». Mais bien sûr que si, à
condition de sortir de la zone « je n’ai pas le
choix ». On ne joue pas sous la contrainte ou dans la
peur. On en reparlera.







 « Joue et tu deviendras sérieux »
conseille Aristote. N’allez donc pas me ramener le jeu à
la simple notion d’amusement. Elle évoque distraction
ordinaire, l’absence de contrainte et est bien loin de
provoquer la même quantité d’énergie.
Accordez-moi de chasser de votre esprit, pour un petit moment au
moins, l’idée que le jeu est purement fantaisiste. Il ne
s’agit pas du tout de mettre du « fun »
partout. On a mieux à faire dans une entreprise. Sachez
simplement que la mise en place des trois principes ci-dessus vous
permettra d’obtenir une contribution étonnamment forte
tant elle correspond à nos aspirations naturelles. 








Pour aborder maintenant le sujet concrètement, je passe aux
deux éléments clés : la mission et le
cadrage. On parlera ensuite du respect de la liberté de jeu et
de la peur et vous aurez tout ce qu’il faut dans la main pour
mettre cette dynamique en place.









1 – Fonction et mission









1 – Une mission n’est
pas de tâches mais de résultats






« Mon cher ami, je ne vous ai pas embauché pour
bien faire mais pour avoir des résultats » ai-je
entendu à la fin d’une présentation soignée
des actions en cours et des difficultés du marché. Je
sortais d’un grand groupe pétrolier pour entrer dans une
entreprise de taille plus humaine, et lorsque j’ai entendu ce
commentaire, je me suis dit que celle-là, on ne me la ferait
pas deux fois. Il était devenu définitivement évident
qu’on me payait pour proposer des solutions et obtenir des
résultats. Pas pour exposer les problèmes et justifier
brillamment les échecs. Vous avez certainement constaté
qu’il y a des gens qui font beaucoup mais qui obtiennent peu.
Ils ont du mérite, ou simplement l’art de mouliner le
vent. Mais le mérite ou l’apparence n’ont pas de
valeur ajoutée. Ce n’est pas cela qui doit intéresser
le manager qui, lui, n’est jugé qu’aux résultats
obtenus. Il a donc tout intérêt à savoir exiger
la même chose des membres de son équipe.







Voilà qui nous met en plein dans la dynamique du jeu. Car
jouer, c’est vouloir gagner, c'est-à-dire atteindre un
résultat. S’il n’y avait qu’une chose à
faire pour créer cette dynamique, c’est donc bien de
s’attacher à définir une mission en termes de
résultat. J’ai pourtant été souvent
surpris du peu d’attention que je vois consacré à
la proposition d’une mission. Lorsque l’on confie un
nouveau poste à un collaborateur, il est d’usage de lui
faire une fiche de fonction, qui lui rappelle ce qu’on attend
de lui. Très curieusement, la majorité de ces fiches de
fonctions se contentent de lister ce que l’intéressé
doit faire ou ce qu’il a en charge. On est à l’opposé
de l’esprit de jeu. Une mission n’est pas une tâche
ou un ensemble de tâches. C’est un résultat à
obtenir. 








Vous allez me dire que pour un vendeur ou un responsable de ligne de
production, ce n’est pas trop difficile. Mais pour une
assistante, il faut se demander le résultat que sa présence
permettra, comparé à son absence. Selon les cas :
pas de perturbation directe par le téléphone, des
agendas tenus, des comptes rendus de réunion justes et remis
dans un délai donné à tous les participants,
etc. La notion de « produit », chère au
marketing, devrait s’appliquer à une fonction. On
devrait pouvoir répondre à la question : quel est
le « produit » que j’« achète »
avec le salaire que je verse ?






Une liste de tâches enferme dans un
processus qui limite le pouvoir de choix, alors que la responsabilité
d’un résultat ouvre la voie à l’initiative
et à l’engagement. 







Donc à la dynamique du jeu.









2 – Des objectifs non
subjectifs






Impensable de jouer longtemps sans score. Qui dit résultat ou
performance, dit indicateur. Une façon d’appeler un
élément qui permet de mesurer le résultat ou
tout au moins de le comparer à l’objectif. Si la mission
d’un commercial est de faire de la marge brute, ce sera tout
simplement la marge brute facturée ou mieux la marge brute
encaissée, s’il joue un rôle sur le recouvrement.
En production, les indicateurs sont assez faciles à définir.
Pour les fonctions de service, il faut se creuser un peu la tête,
mais on peut toujours trouver en se demandant ce que l’on
n’aurait pas si on devait se passer du responsable de la
mission. Le développement de l’assurance Qualité
nous a montré que l’on pouvait introduire la mesure dans
tous les domaines.







A défaut, qu’au moins on puisse dire sans ambiguïté
si le résultat attendu est atteint ou non. Il faut qu’une
porte soit ouverte ou bleue, paraphrase Desproges. Le résultat
attendu doit être défini de manière à ce
que le fait qu’il soit atteint soit l’objet d’un
constat et non d’un jugement. Le coutumier « C’est
bien, pourrait mieux faire » de nos livrets scolaires a
démotivé des générations d’élèves.
Rien de plus désagréable que de dépendre d’une
évaluation subjective. Je n’irais pas jusqu’à
dire que c’est l’une des raisons pour lesquelles les
jeunes élèves ont moins d’appétence pour
la philosophie que pour les sciences, mais il serait intéressant
d’y réfléchir. 




















Exemples


	
	
	
			
			Missions
			à résultats subjectifs :

			

			

			Vendre
			un maximum

			Maximiser
			le profit

			Améliorer
			la Qualité

			Assurer
			la comptabilité analytique

			

			

			

			

		
			
			Missions
			à résultats objectifs :

			

			

			2
			MF facturés

			20%
			de marge brute

			Taux
			de service  à 95%

			Les
			prix de revient connus à J+10

		
	








Le caractère objectif du résultat a deux avantages
majeurs :






		Il
	permet une évaluation sans complaisance d’un
	collaborateur dans l’accomplissement de sa fonction, donc un
	pilotage juste.









		Il
	permet à chacun de constater sa réussite, ce qui est
	une source de dynamisme renouvelé. Gagner donne de l’énergie,
	c’est bien connu. La spirale de la « gagne ».













La motivation sur une mission est d’autant
plus forte que le résultat attendu est décrit par un
indicateur qui permet d’objectiver la performance, c'est-à-dire
de comparer le résultat obtenu en regard du résultat
attendu sans qu’un jugement soit nécessaire.









3 – Une mission, un délai






Avez-vous souvenir de certains jeux d’enfants qui se prolongent
indéfiniment, tels le Monopoly, pour peu qu'on redistribue de
l'argent, ou qu'on se le prête. Au bout d’un moment, le
jeu tombe. On le quitte sans envie de rejouer. Le Monopoly est
pourtant joué avec passion en compétition
internationale, mais il se joue sur une durée limitée.
Parce que l’échéance entretient l’effet de
jeu. « Il faudra qu’un jour je me mette au piano »
ne démontre pas la même détermination que : « je
me mettrai au piano avant la fin du mois ». Le délai
provoque un enclenchement de l’action.







Pour des missions commerciales ou la réussite d’une
entreprise, le temps est une évidence. S’il faut boucler
une promotion visant les tourtereaux pour la Saint Valentin, la
« dead line » est naturellement dans les
esprits. Mais dans d’autres missions, on pourrait être
tenté d’oublier la notion de temps dans la mesure de la
performance. Ce serait se priver d’une énergie
importante.







Le jeu tombe s’il n’est pas réactivé par le
temps. L’approche de la limite donne des ailes.


La nécessité de tenir un délai augmente la
motivation.






La motivation est renforcée quand le
délai est court. 






4 – Ce qui se conçoit
bien…






Dire que plus le résultat est simple à comprendre, plus
le démarrage du jeu est rapide, tombe sous le sens. Un joueur
qui s’interroge sur ce qu’il doit atteindre n’est
pas en train de mettre toute son énergie à l’’obtenir.
Les jeux qui lancent rapidement l’action ont un objectif
unique, indiscutable, facile à énoncer et à
garder à l'esprit pendant la partie. L'investissement
personnel du joueur dépend en tout premier lieu de la
définition de cet objectif. Il faut qu'il soit clairement
défini, suffisamment pour être assimilé,
mémorisé, et que l'on puisse l'avoir en tête sans
effort de réflexion. 








Cette même clarté exigerait idéalement l'unicité
: on ne peut pas courir avec persistance après deux lièvres,
sauf s'ils ont par un heureux hasard la bonne idée d’aller
dans la même direction. Si l'objectif que vous donnez à
un collaborateur n'est pas unique, vérifiez pour le moins
qu'il n'est pas porteur de dilemme, c'est à dire que la
réalisation d'une partie ne risque pas de se faire au
détriment de l'autre. Si c'est le cas, il y aura des
situations de décisions qui peuvent perturber le jeu.







Par exemple : Vous demandez à un
commercial de réaliser un volume d'affaires et d'optimiser
simultanément un niveau de marge relative, que va-t-il faire
s'il peut conclure un contrat à faible marge, qui va augmenter
son CA, mais diminuer sa performance de marge relative ? Pendant
qu'on se pose ce genre de question, on n'investit pas son énergie
sans réserve dans l'action. Il serait plus simple, soit de
définir un plancher de marge, c'est à dire de ramener
la marge au niveau des règles, soit de lui demander de vous
apporter une marge absolue calculée sur une base de prix de
revient opérationnel : tout euro rapporté sur cette
base est bon à prendre, et la motivation à conclure
sera intacte. Evitez donc soigneusement  les dilemmes qui se
résoudront dans le sens de l’intérêt de la
personne et non dans celui de l’entreprise.






La dynamique du jeu se mettra d’autant
mieux en place que 



l’objectif est clair, simple et
unique.





5 – L’appropriation
nécessaire à l’engagement






Beaucoup d’animaux jouent. Ce qui démontre que le jeu
fait appel aux parties les moins évoluées de notre
mental. Or il est établi que la partie primitive de notre
cerveau est parfaitement égoïste. Tout joueur veut
atteindre un objectif mais SON objectif. L’énergie qu’il
va investir sera d’autant plus forte que son bénéfice
espéré est grand. C’est le bilan économique
de l’énergie psychique auquel toute personne sensée
est soumise. Alors inutile de croire qu’il suffit de donner un
objectif à quelqu’un pour qu’il ait envie de
l’atteindre. « Il n’a pas le choix »
consiste à se limiter à la motivation de peur. Pour
qu’il mouille sa chemise et s’engage dans le jeu, il faut
qu’il en fasse son objectif.







La phase d’appropriation consiste à s’assurer de
cette transposition. Or la communication est une leçon
permanente d'humilité : tout ce que l’on croit clair
n'est pas forcément compris. Parce que le taux d'écoute
est faible et parce que nous sommes dotés d'un outil mental
qui nous fait imprimer ce que nous avons envie d’entendre et
retenir ce qui nous convient. 








Faites parler vos collaborateurs de leur objectif,
pour vous assurer de quelques points. D’abord la justesse de la
compréhension : vous connaissez l’humilité
nécessaire en matière de communication. Vérifiez
surtout son degré d’adhésion. Vous verrez qu’elle
sera faible si l’adversité n’est pas juste (trop
dur ou trop facile), et nulle si l’objectif ne lui
parait pas atteignable. Personne ne court avec persistance après
un objectif auquel il ne croit pas. Contrairement à ce qu'on
voudrait faire dire à Coubertin, il est nécessaire
d'espérer pour entreprendre. J’ai passé l’année
la plus tranquille de ma vie sur des objectifs que je jugeais
irréalistes. J’ai vu par contre mouiller leur chemise
au-delà du raisonnable des collaborateurs avec qui les
objectifs avaient été renégociés pour
qu’ils y croient.







Le mieux étant, dit-on, l'ennemi du bien, trop de facilité
sur les objectifs peut être démotivant. Restez ferme
avec ceux de vos collaborateurs, bons négociateurs, qui
obtiennent un confort excessif. Ils auront une baisse du tonus.
L'oisiveté est la mère de tous les vices, probablement
parce que faute d'objectif créateur de jeu, l'individu va en
créer naturellement un autre qui risque de ne pas aller dans
le sens des intérêts du groupe ou de l'entreprise. Je
vous recommande de recherchez une adhésion formelle et
sincère, au-delà d’un oui de complaisance, par
soumission ou peur de déplaire, qui n’a rien d’un
accord. Grâce au ciel, lorsqu'on veut bien regarder et écouter
quelqu'un avec attention, la sincérité de l'accord fait
peu de doute. Encore faut-il être prêt à
l'entendre...







Vous allez me rétorquer que dans bien des cas, vous n'avez pas
la possibilité d’ajuster les objectifs : plan financier
à tenir, budget établi, objectifs du groupe
verrouillés. Soit. Qu’au moins vous n’ayez pas
d’illusion sur les faux semblants de leur ardeur au travail. Si
la somme des objectifs auxquels vos collaborateurs adhèreraient
sincèrement est inférieure à votre plan global,
posez-vous des questions sur sa faisabilité. Il vaut mieux
anticiper sur les investissements ou les dépenses que de les
engager sur des illusions.







En revanche, quand l’action est lancée, attention aux
effets désastreux de changement d’objectifs. Déplacez
les buts pendant que le joueur court, et il va s’arrêter.
D’abord pour regarder et ensuite pour se plaindre. Quant à
la persistance, rappelons-nous que même un âne comprend
vite que si la carotte qui est au bout du bâton s'éloigne
quand il avance, l'objectif ne pourra jamais être atteint. Il
s'arrête au bout de quelques pas. Les changements de cible
inconsidérés sont destructeurs sur l'esprit de jeu. Si
un objectif doit être changé, ne négligez pas le
temps nécessaire pour faire partager le bien fondé du
changement, et s’assurer de l’adhésion réelle
à la nouvelle donne.







Qu’en est-il de l’intéressement en finances ou en
nature ? Personne n’a rien contre, surtout celui qui le
reçoit. Mais attention, l’argent augmente l’enjeu
mais ne crée pas le jeu. Ce n’est qu’un additif
efficace qui, dans certains  joue sur la motivation de survie, pour
un collaborateur qui en fait un besoin impérieux pour sa
famille ou pour lui. Mais je peux vous assurer que ce n’est pas
où il y a le plus de primes que j’ai rencontré le
plus d’enthousiasme. Beaucoup plus globalement, l'engagement
d'un collaborateur sur ses objectifs, son intention de gagner,
dépendront de ce que lui apporte le fait de les atteindre en
regard de ses attentes personnelles : promotion, félicitations,
gratifications, acquisitions, voyages, changement de vie… Les
entretiens annuels (dits souvent d’évaluation mais qui
sont fondamentalement une occasion de faire un point complet) sont un
moment privilégié pour comprendre ce que recherche
quelqu’un au travers de la réussite de sa mission. Plus
vous réussirez à faire le pont entre les deux, plus le
degré d’implication dans le jeu sera fort. Sachez après
quoi vos collaborateurs courent. Si l'objectif que vous leur proposez
d'atteindre leur permet d'aller dans cette direction, ils mettront
naturellement le paquet pour l'atteindre. 







Un objectif crée une dynamique de jeu
s’il est 



simple, compris, jugé accessible et
d’une juste difficulté.












Donnez à vos collaborateurs une
mission claire traduite par un résultat mesurable ou
constatable dans un délai établi, assurez-vous qu’il
a bien compris et qu’il s’y sent engagé.














2 – Le cadrage






Peut-être que notre nature de gaulois y est pour quelque chose,
mais nous avons tendance à être fâchés avec
les règles, synonymes dans beaucoup d’esprits de
contraintes, d’interdits, de tabous, de vieux relents de
punitions et autres choses qui fâchent. C’est bien
dommage : dans le jeu, c’est la règle qui crée la
sécurité, permet le fonctionnement collectif et qui
fixe les marges de manœuvre. Ce sont elles qui encouragent la
liberté du choix, d'initiative et de décision.







Depuis des années, lorsque des enfants décident de
jouer au foot sur une pelouse, les limites, elles sont souvent
laissées à l'interprétation. Immanquablement,
une vive discussion va s'engager lorsqu'un joueur s'écartera
anormalement, de bonne ou mauvaise foi,  aux
yeux de certains. Si certains en ont une interprétation
généreuse, ce sera une rapide source de litige, voire
de pugilat. Pour d'autres, qui se restreindront pour éviter
les contestations, ce sera une diminution de l'espace de jeu donc
d'initiatives. Si l’on ne se met pas d’accord rapidement,
le jeu s'arrêtera. Dans une société
organisée, le laxisme sur les règles
encourage la délinquance. Il n’y a qu’à
voir ce qui se passe sur le terrain lorsqu’un arbitre manque de
rigueur sur les cartons jaunes et rouges. Le maintien du jeu en bonne
harmonie repose sur la définition, l’acceptation et le
respect de règles claires. De bon gré ou non, entrer
dans le jeu signifie implicitement un accord sur ce point.







Transposé au contexte du management, c'est un cadre qui
précise les limites de décision ou de délégation.
C’est le cadre à l’intérieur duquel, pour
réaliser sa mission, chacun peut prendre librement des
décisions et des initiatives. Ce cadre est fait de règles
au sens large, c'est-à-dire de limites non transgressables,
que ce soit une règlementation collective ou un cadre de
délégation propre.







Ce cadre doit être suffisamment large pour laisser des marges
de manœuvre réalistes par rapport au niveau de
compétence, suffisamment étroit pour permettre une
véritable autonomie sans remise en cause par le management des
décisions ou initiatives prises. S’il est trop limité,
il n’y a pas de liberté de jeu suffisante. S’il
n’y a aucune règle, le pouvoir de choix et d’initiative
est total, mais peut déclencher de la réflexion, du
doute ou des demandes d’approbation. 








La création et le respect de ce cadre sont une exigence pour
la dynamique du jeu que le management gagne à ne pas ignorer.
Il parait plus facile, mais c’est un leurre, de se réserver
d'arbitrer les situations délicates et de décider au
cas par cas plutôt que de se donner la peine de rendre
explicites et transmissibles les éléments qui
permettent de laisser prendre à ses collaborateurs la bonne
décision. Voyons un peu les paramètres qui vont
faciliter une dynamique de jeu : 







1 - Les règles doivent être
explicitées et faciles à assimiler :







Nul n’est censé ignorer la loi, mais personne ne la
connait. Respecter le code civil, pour ne parler que de lui, n’est
pas chose aisée, non pas que nous soyons tous insubordonnés
par nature, mais parce que nous le connaissons pas. Peu d’entre
nous l’ont seulement lu, et son cortège de
jurisprudences le rend d’une complexité dans laquelle
les professionnels eux-mêmes ne se promènent pas tous
par les mêmes chemins.







Une règle se doit d'être connue et comprise par tous
ceux qui doivent la respecter. Si une règle manque de clarté,
elle sera mal comprise et donc mal suivie. Mais surtout, elle risque
d'être interprétée de manières différentes
selon les acteurs ou les circonstances. Ce sera une source de
reproches ressentis comme injustifiés, un arbitraire qui casse
la motivation. Les règles ( ??) ne doivent donc pas être
soumises au jugement, qui finira bien naturellement par être
celui du patron. Cela casse l'enthousiasme : pendant qu'on se demande
ce que sera l'opinion du boss, on n'est pas en train de se consacrer
à la réussite de sa mission.







Il va sans dire que les règles ne doivent pas se contredire.
C’est à dire que respecter l’une ne dédouane
pas des autres…







Nous fonctionnons souvent en nous soumettant à des règles
implicites ; fondées sur nos valeurs, notre éducation
ou notre expérience. Mais tous ces points ne sont pas
partagés, surtout dans des contextes où plusieurs
cultures se mélangent.  Il n’est pas perdu le temps
consacré à faire partager les règles de
fonctionnement. Toute lacune dans ce domaine vous promet de la
démotivation au mieux, ou au pire du conflit chronique. Nous y
reviendrons plus loin, dans le chapitre sur la régulation.













2 - Les règles doivent avoir
l’adhésion des acteurs :







On dit qu’une bonne règle est une règle sur
laquelle les participants sont d’accord. Parce qu'il est bien
évident que toute personne saine d’esprit qui est en
désaccord avec une règle va essayer de s’en
affranchir. Sauf si c’est un mouton, ce que vous évitez
soigneusement d'avoir parmi vos collaborateurs. Soit il va la
contourner, soit il va la transgresser (pas vu, pas pris) soit il va
vouloir la négocier (le meilleur des cas). Tout cela prend de
l’attention, consomme son énergie et la vôtre,
détourne le jeu.







Notons que si l’un de vos collaborateurs veut négocier
une règle, vous pourriez avoir le sentiment d'avoir affaire à
un râleur. Réjouissez-vous pourtant d'en avoir un qui ne
manque pas de détermination ni de courage et encore moins
d’initiative. Ce sont les mécontents qui provoquent le
changement. C’est pour vous une occasion de vous assurer du
caractère légitime de la règle : si on ne peut
pas la justifier, c’est peut-être parce qu’elle
repose sur une idée toute faite. Nous verrons dans les
chapitres suivants comment intervenir en cas de dérive. Un
rappel à l’ordre directif est parfois nécessaire
mais ne vaut pas un consensus, car il diminue la motivation. Quant au
"laisser-faire", c'est la pire des solutions : il va créer
des tensions dans le groupe, voire une transgression généralisée.
C'est ce qui arrive dans les sociétés civiles où
le respect des lois n'est pas assuré.







Si vos collaborateurs subissent les règles, c’est à
dire les appliquent sans être d’accord, (ils font où
on leur dit de faire) le niveau de motivation sera très bas.
L'enthousiasme pour réussir est inversement proportionnel au
degré de soumission. Voir sur ce sujet l’annexe sur les
émotions. Idéalement, le cadre de jeu (règles et
délégation) est présenté au départ
de la mission et a l’assentiment du collaborateur.






On joue bien avec les règles,  pas
contre les règles.
















	22

	

	




cover.jpeg
Management
Adhésion et Cohésion
Joél Berger

Sciences humaines






management-chap1_html_m7d4592ca.jpg





