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BIOGRAPHIE DES AUTEURS
Pierre MORIN
· Président d'honneur et Directeur scientifique de IDRH, société de conseil en organisation et en gestion du management

· Professeur à l'Institut d'Administration des Entreprises de Paris
· Intervenant auprès d'entreprises et d'administrations en tant que conseiller en gestion, structures et méthodes de management
Eric DELAVALLEE

· Directeur d'études à L'Institut Entreprise et Personnel
· Enseignant à l'Institut d'Administration des Entreprises de Paris

· Intervenant auprès de nombreuses entreprises dans leur démarche de changement organisationnel et salarial


Les deux auteurs ont précédemment collaboré à l’écriture d’un ouvrage en 2000 : « Le Manager à l’écoute du sociologue » où ces derniers démontrent l’utilité qu’a le manager à compléter sa démarche quotidienne par une approche sociologique des personnes et des relations qu’il entretient avec elles.

POSTULATS

· Le management est un savoir empirique qui prend ses sources il y a plusieurs millénaires
· Il n’y a pas de « One Best Way » absolu dans le management
· Le manager de la vraie vie ne peut avoir toutes les qualités des managers idéaux cités dans certains livres
· Le management, à l’instar du mot compétence, est une notion galvaudée, utilisée pour décrire différents concepts et théories
HYPOTHESES

· Les lecteurs sont des managers de proximité de type opérationnels
· Le manager lisant l’ouvrage a des doutes sur ses propres compétences et s’interrogent sur son travail
· L’apprentissage du management se fait principalement via ses propres expériences professionnelles

MODES DE DEMONSTRATION


L'auteur a choisi de baser sa démonstration sur un discours simple et abordable par le plus grand nombre. Il utilise un style affirmatif voire « coup de poing » dans ses propos. Ce type de discours a pour but de désacraliser les propos couramment appliqués aux ouvrages dont le thème est le Management et son apprentissage. Le vouvoiement est ici largement utilisé afin de rendre familier le lecteur avec l’auteur.

Cependant, ces affirmations sont systématiquement justifiées par une argumentation et/ou par des exemples. Il appuie ses propos par les expressions, affirmations et familiarités que l'on a tous pu pratiquer, entendre ou subir en entreprises. L’auteur conforte certaines notions énoncées dans le livre en faisant une synthèse de celles-ci (la rationalité limitée, l’intelligence émotionnelle, etc.) via un encart explicatif de cette dernière.
L'auteur amène constamment le lecteur, via ses affirmations, à se remettre en question et à lui faire prendre conscience de certaines évidences que l'on ne s'avoue pas toujours. Cela donne une grande consistance au livre et permet à n'importe qui, même aux non-initiés à la culture organisationnelle, de s'approprier ses idées et de s'identifier si tenté est que le lecteur ait une expérience en Management.
RESUME
Préface (de Pierre MORIN)

Ce livre dicte ce que l’on doit garder en mémoire en tant que manager, c'est-à-dire l’essentiel afin d’assumer son rôle et non pas des règles, normes et composantes du « management livresque ». En effet, nombre de managers ont découvert suite à des formations ou séminaires qu’ils faisaient du management sans qu’ils n’en sachent rien et c’est ce savoir intuitif et ses composantes que Eric DELAVALLEE essaie de mettre en évidence.
Le but n’est nullement de dire que l’enseignement du management est inutile ou obsolète, mais l’important n’est pas les règles, techniques, méthodes de contrôle et de planification mais l’adaptation et l’application de celles-ci dans des situations et contextes d’entreprises, ces derniers étant souvent imprévisibles et mouvants. 
On tend également à oublier que le management est né il y a plusieurs millénaires avec le besoin d’une action collective finalisée. En effet, le management n’est pas une invention malgré ce que certains ont pu laisser croire à travers des modes, c’est l’adaptation aux contextes actuels qui permis la mise en avant de théories par les chercheurs. Le management ne doit pas être considéré comme une science exacte. Quelque soit ce dispositif dit scientifique, le manager reste indispensable afin d’orienter la décision et de choisir. C’est lui qui pose les hypothèses et prend en compte l’ensemble des contraintes. De ce fait deux qualités sont à attendre d’un manager : l’obsession des objectifs aussi divers soient-ils et l’art de les concilier malgré cette diversité. 
Introduction

Le manager passe ses journées à résoudre divers petits problèmes sans intérêts selon son point de vue et de ce fait est en droit de se questionner sur son intérêt au sein de l’entreprise. Pourtant il a appris à manager avec succès lors de formations. A la lecture de certains ouvrages, il se rend compte qu’il n’a pas l’exhaustivité des qualités prescrites pour être un bon manager. Cependant personne ne les possède toutes.. Il faut renoncer à devenir un manager idéal pour être un manager de la « vraie vie ». Le manager idéal est une construction de l’esprit.

Ce décalage vient principalement du discours entre les formateurs et consultants et la réalité des managers, entre ceux qui expliquent comment procéder alors qu’ils ne l’ont jamais appliqué et ceux qui le pratiquent tous les jours. Cependant le management de la « vraie vie » peut se décrire par deux conditions :

· Se baser sur la réalité et non sur une utopie

· Utiliser des grilles de lecture de cette réalité à dimensions multiples (économique, sociologique, etc.), chacune ne donnant qu’une compréhension partielle de cette réalité.

Lorsque l’on est managé, il faut accepter de vivre dans le doute et de composer avec des incertitudes. Le manager est avant tout un « problem solver »
Le management est aujourd’hui une notion galvaudée. C’est avant tout une fonction au sein d’une entreprise dont la finalité est de transformer le travail d’autrui en performances. Le manager contribue à remplir cette fonction de management mais il n’est pas seul. Le contrôleur de gestion, le responsable Ressources Humaines, etc. remplissent un rôle de management et pourtant ils ne sont pas managers. Il existe donc une division du management entre les opérationnels et les fonctionnels. Manager et management ne se superposent pas. Cette division est double : à la fois horizontale et verticale
Deux conséquences majeures à cette distinction :

· tout problème de management n’a pas obligatoirement pour source un déficit de compétences des managers, le problème pouvant se situer dans la répartition des rôles de management entre les managers d’une même ligne hiérarchique ou dans les relations entre les fonctionnels et les opérationnels
· la formation en management qui doit intégrer cette double division du travail et dont le but est trop souvent de leur apprendre à faire ce qu’ils ne font pas et pas suffisamment à faire ce qu’ils font dans la « vraie vie ».

Cet ouvrage n’a pas une vocation de boite à outils. Il propose une réflexion sur les pratiques de manager et sur ce qu’est le mangement tel qu’il est. Deux convictions guident cette démarche : 
· La qualité du management dépend d’abord de la compréhension du travail du manager

· Une description fidèle de celui-ci sera plus utile que n’importe quelle prescription

L’ouvrage est divisé en 3 parties :

1. La première concerne le(s) rôle(s) de manager

2. La seconde vise à mettre en perspective la première, la mise en scène et le décor de la pièce que vous jouez

3. La troisième aborde le devenir des managers et du management.

Partie 1 : Le manager, son rôle, son texte, ses répliques

Manager n’est pas seulement motiver même si la motivation peut devenir un facteur de performance des collaborateurs du manager. Le manager n’est ni un éducateur ni un psychothérapeute. L’accompagnement des collaborateurs concerne le développement de leurs compétences. Le manager ne fait pas seulement travailler ses collaborateurs. En effet, le management relève plus du faire faire que du laisser-faire, ce qui n’est pas une fin en soi puisque que l’on peut travailler sans être performant. Manager, c’est donc transformer le travail d’autrui en performances, collectives dans l’absolu.
Le cadre est, le manager fait

Le manager fait son travail en faisant travailler les autres, il est responsable des résultats obtenus par son équipe. En France, il y a une confusion entre cadre et manager. On peut très bien être cadre sans pour autant être manager, preuve en est des chercheurs, des secrétaires général, etc. A l’inverse, des agents de maîtrise sont managers sans pour autant être cadre. Le cadre renvoie à un statut, le manager à une fonction. Transformer le travail de ses collaborateurs en performance est le travail explicite du manager. Etre le bouc émissaire de ses collaborateurs est la fonction implicite de ce manager.
Dans la majeure partie des cas, le manager ne fait pas que du management, surtout en France. En effet, la légitimité du manager réside majoritairement dans ses compétences techniques. Donc dans les faits, certaines de ses activités relèvent plus du faire que du faire faire, à l’instar d’un chef de service de chirurgie qui manage une équipe de médecin mais qui intervient lui-même sur certaines opérations ou encore l’exemple d’un directeur de salon de coiffure qui continue à coiffer des clients. Donc les managers managent leur équipe d’un côté et produisent de l’autre, souvent pour des raisons économiques mais cela devient préjudiciable uniquement lorsque la charge de travail en production prend le pas sur la charge en management, ce qui s’avère être souvent le cas. Malheureusement les activités productives que les managers prennent généralement en charge sont celles apportant le moins de valeurs ajoutées afin de ne pas les déléguer à ses collaborateurs sous peine de plaintes de surcharge de travail, ce qui conduit à un paradoxe.
Le manager est d’abord un problem solver
Le manager est un problem solver qui passe ses journées à "mettre de l’huile dans les rouages" et les problèmes peuvent être regroupés en 4 catégories :
· L’incertitude : Le manager doit le plus souvent décider avec incertitude, en ayant une rationalité limitée du fait de l’environnement mouvant et imprévisible, son intuition est donc irremplaçable.

· Les arbitrages : Les objectifs résultent d’un ensemble de négociations entre des acteurs dont les intérêts sont divergents. Ils ne peuvent être tous atteints simultanément, il faut donc les prioriser en arbitrant.
· Le temps : Le problème est de gérer continuellement une pénurie de temps, ressource extrêmement rare du fait qu’il y a toujours quelque chose à faire, des choses très diverses à effectuer toujours dans l’empressement. « Le management est intrinsèquement chronophage ». 

· La dépendance : Le problème vient de l’obtention de résultat de personnes qui dépendent moins du manager que le manager ne dépend d’eux. Le manager a besoin de ses collaborateurs afin de produire cette performance tant voulue puisque c’est le manager qui est responsable de celle-ci.
Rôle de management, rôle des managers

Le management comporte 5 rôles :
· Valorisation des ressources humaines

· Pilotage d’une unité

· Développement des personnes

· Animation d’une équipe 

· Coordination avec l’extérieur








1. Valoriser les ressources humaines 

C’est son premier rôle. La valorisation se fait dans le sens d’augmenter la valeur d’une ressource humaine, ressource possédée par les collaborateurs (temps, compétences, énergie, etc.) et valoriser par la mise en place d’un contrôle à 4 étapes :
· Fixation d’objectifs individuels

· Suivi du travail

· Evaluation des résultats

· Rétribution des performances obtenues

Le contrat de travail de chaque salarié stipule qu’il leur ait versé un salaire contre un travail dans le cadre d’un lien de subordination. Mais l’entreprise peut mettre en place un système de rémunération des performances via un système de prime ou de bonus ce qui est une notion parfois difficile à assimiler par certains DRH du fait de l’opposition avec une démarche de minimisation des coûts salariaux. Via ce système, l’entreprise cherche à valoriser des ressources humaines et non des ressources financières.
2. Pilotage d’une unité

C’est son second rôle. Le but étant de mettre en place un dispositif de suivi de l’activité pour analyser les écarts afin de mettre en place des actions correctives si besoin est. Cela permet de faire le point à intervalles réguliers. Mais il ne faut pas oublier que tout n’est pas prévisible au moment où sont posés les objectifs. Piloter, c’est prévoir mais c’est aussi s’ajuster, ajuster les objectifs ou les moyens de l’atteindre.
« Planification et contrôle sont deux mots clés du pilotage ». 

3. Développement des collaborateurs

Ceci est le premier rôle de management centré sur les personnes. L’autre étant l’animation d’une équipe. Ce premier rôle est à caractère individuel. Ce dernier est basé sur le moyen et long terme et vise à accroître l’autonomie des collaborateurs par le développement des compétences et la satisfaction de leurs compétences. Le manager doit s’assurer de la mobilisation de ces dernières pour produire une performance, les collaborateurs pouvant ne pas les utiliser à bon escient. Ici se trouve la différence entre la compétence et la performance. De plus, les tâches à effectuer pour réaliser cette performance ne sont pas systématiquement motivantes. 
4. Animation d’une équipe

Ceci est le quatrième rôle du management, il a pour but de transformer un ensemble d’individus en un « groupe vivant et vivable ». Cette équipe est supérieure à la somme des individus qui la compose. Ici il n’y a pas de règles à tenir, il n’y a que des cas particuliers, chaque individu l’étant lui-même.
5. Coordination avec l’extérieur

C’est le cinquième et dernier rôle du management. Celui-ci est à la fois manager et managé, responsable et subordonné à la fois. Chacun de ces rôles sont interdépendants. Cela permet d’assurer une coordination au sein de l’entreprise. De ce fait le manager est « une courroie de distribution », les organisations fonctionnant comme un réseau maillé de managers.


Ici le rôle du manager est d’assurer une cohérence entre le point de vue, les exigences et obligations de ses pairs et de son hiérarchique d’une part et de ses collaborateurs d’autre part. Le manager doit défendre les intérêts des deux parties et il se trouve donc au point de jonction entre des logiques et intérêts souvent divergents. Il se doit de les accommoder en arbitrant les divers objectifs.


Le responsable du hiérarchique n’est pas la seule personne « extérieure » au service, ce dernier a des clients et des fournisseurs. Le manager est donc redevable de résultats et informations vis-à-vis de ceux-ci. Ce cinquième rôle s’avère être le plus politique des cinq du fait des multiples intérêts divergents des différentes parties, le manager se transforme alors en négociateur.
Ces cinq rôles sont interdépendants, complémentaires et convergents mais également potentiellement antagonistes du fait de logiques et d’intérêts souvent divergents mais ces rôles « consomment tous le même carburant » : le temps. Ici le manager se doit de prioriser et d’arbitrer en fonction des objectifs et situations mais également du contexte dans lequel se trouvent son service et l’entreprise au moment donné. Certains managers cependant mettent plus l’accent sur l’animation et le développement, d’autres sur le pilotage. Chacun doit trouver son équilibre même si ce dernier évolue au cours du temps.
Mais les cinq rôles peuvent être répartis entre plusieurs managers et donc faire l’objet d’une division horizontale du management : l’un anime, l’autre pilote. Le rôle de chaque manager est une partie ou la totalité des 5 rôles du management malgré que tous doivent être rempli pour obtenir une performance. C’est en ce sens que le manager de la « vraie vie »  est imparfait. Il lui faut bricoler pour pallier à cette imperfection. « le management tient plus du bricolage que de la science, …, le manager est un champion du système D ». Etre un bon manager, c’est d’abord s’avouer son imperfection.

On peut remarquer que les formes de division du travail de manager se multiplient. Ceci du fait de l’accroissement de la complexité des organisations. Il faut plusieurs managers de la « vraie vie » pour faire un manager idéal.

Style directif ou style convivial

Quelque soit l’entreprise, le manager exerce une combinaison des 5 rôles de management avec un style de management différent, c'est-à-dire une manière différente de dispenser ces rôles. Cela renvoie à la vision du manager sur son métier, ses valeurs, ses croyances, etc. Un style est un paradigme, «  un ensemble cohérent d’idées et de représentations concernant le management ». On caractérise le style d’un manager à partir du moyen utiliser en priorité pour obtenir les performances. On constate trois moyens différents : l’autorité, les sentiments positifs et la négociation qui amène trois styles de management : directif, convivial et contractuel.
1. Le style directif

Ici les managers obtiennent des performances en mobilisant en priorité leur autorité. Ils pilotent en ne laissant qu’un faible degré d’autonomie à ses collaborateurs. Ce dernier est rapide, précis et efficient. On lui a alloué une autorité et il s’en sert ! Les relations sont réduites au strict nécessaire : la transmission des directives et le contrôle des résultats. La communication ne se fait que dans un seul sens : manager vers collaborateur, ceci volontairement afin de garder ses distances. Cet état de fait ne veut pas dire que le manager directif n’est pas humaniste, celui-ci peut être très respectueux et humain, cependant « pas d’émotion, restons professionnel » est l’un de ses principaux leitmotive. Les limites de ce style étant de devenir par excès autocratique et vouloir écraser ses collaborateurs
2. Le style convivial

La relation de management est aussi une relation affective. Pour ceux adoptant un style convivial, le management est avant tout un ensemble de contacts humains. Il s’assure que les désirs des collaborateurs soient satisfais en étant convaincu que ses collaborateurs lui seront donc dévoués. C’est une relation « plaisir ». Les objectifs fixés ne sont pas trop précis afin de ne pas bridés la créativité et l’esprit d’initiative. A chaque fois qu’il le peut le manager convivial enrichie les tâches de ses collaborateurs afin de leur permettre de s’épanouir dans leur travail et pour lui la communication à outrance est une source de convivialité. Ce type de manager affiche ses sentiments et tente de se lier à ses collaborateurs. Les limites de ce style étant la non différenciation entre l’amitié (ou l’amour) et le respect. Cela vient d’un besoin de reconnaissance sans limite.
3. Le style contractuel

Pour celui-ci, les individus sont avant tout intéressés et peuvent avoir des intérêts divergents avec leurs collègues et leur responsable hiérarchique. La recherche de performance se fait par la négociation. Cependant 3 postulats structurent « le paradigme » contractuel :
1. Le manager et ses collaborateurs ont des rationalités limitées. En effet, lorsque le collaborateur a un comportement jugé irrationnel, c’est en fait qu’il n’a pas la même rationalité que le manager. Les deux rationalités ne se superposent pas, une partie est divergente, l’autre convergente. Le but final étant de trouver un compromis.

2. Pour l’obtention de la performance, le manager agit sur les situations de travail et non sur les dispositions personnelles des collaborateurs. Le manager cherche à comprendre les comportements afin d’agir sur leurs situations de travail. Le but avoué étant de modifier ces situations afin d’obtenir des comportements non spontanés. Ce manager ne motive pas ses collaborateurs, il cherche à rendre leurs situations de travail motivantes. L’échange entre le manager et le collaborateur se base sur le système de contributions-rétributions.
3. La relation de pouvoir entre manager et collaborateurs est réciproque et non univoque. Il ne faut pas confondre pouvoir et autorité, l'autorité donne accès à des source des pouvoir légitimes. Il y a cependant d'autres sources de pouvoir dites non légitimes  appelées aussi "zones d'incertitude". Les collaborateurs possédant une information ou une compétence ont donc du pouvoir sur le manager, certains acquérant même un grand pouvoir par leur expertise et leurs connaissances uniques.
Les termes de l'échange entre le manager et le collaborateur comporte une part explicite tel que l'entretien de fin d'année et une large part  implicite. Les conflits ne sont pas à éviter pour ce type de manager, ils font partis de la vie du service et de sa vision du management. D'un côté, il transige et négocie, de l'autre, il récompense, encourage ou sanctionne selon les cas. Le style contractuel a également ses limites, le manager ne pouvant être qu'un beau parleur et ne tenant pas ses engagements. Un autre cas serait celui du manager passant plus de temps à négocier qu'à agir, cela devenant une fin en soi et non plus un moyen

Le style contractuel est moins commun que les deux précédents du fait que les entreprises y sont moins favorables et que c'est un style psychologiquement éprouvant qui "nécessite une bonne dose d'intelligence émotionnelle" et de sagesse. Cela implique un contrôle de soi-même afin d'être craint sans être redouté, d'avoir de l'autorité sans être autoritaire, d'être paternel sans être paternaliste.
Le management, ça dépend


Le style de management dépend des penchants du manager mais également de la culture managériale de l'entreprise qui privilégie un style plus qu'un autre. Il est possible de ne pas être en phase avec cette culture mais l'assumer pleinement est difficile.  Il ne faut cependant pas être esclave de son style ou de celui de l'entreprise, le manager se doit d'acquérir une certaine souplesse en fonction des situations. Le manager de la "vraie vie" est une combinaison des 3 styles malgré que chacun ait une dominante. Ce style peut devenir à la fois un atout et une contrainte. Un atout pour la cohérence avec la nature du manager, pour en "faire un tremplin". Une contrainte du fait qu'il faille en sortir afin de ne pas en être prisonnier. Le style de management à mobiliser dépend de plusieurs variables :
· Le profil des collaborateurs : en fonction de leur degré d'autonomie, de leur compétence et de leur motivation, vous serez directif, convivial ou contractuel. De plus chaque collaborateur peut rappeler au manager des situations antérieures, voire même de son enfance qui conditionne donc un comportement de sa part. Cet état de fait fonctionne dans les deux sens, les collaborateurs pouvant également adopter un comportement vis à vis du manager du fait de sa propre histoire. Ces relations et le lien de subordination induit par la position du manager comportera toujours une part non expliquée et non explicable.
· Le contexte d'action : en fonction de la criticité ou de l'incertitude de la situation, d'un besoin d'une rapidité d'action, le manager adopte tel ou tel style.

Styles de management, style des managers

A l'instar du rôle de manager qui combine tout ou partie des 5 rôles du management, le style du manager est tout ou partie des 3 styles de management. Comme il a été dit, le manager a le plus souvent une dominante, mais les 3 styles peuvent être hiérarchisés par manager formant une pyramide dont la base constitue cette dominante
Faire du management ou être manager


"Il y a une différence entre faire du management et être manager comme il y a une différence entre avoir un enfant et être parent". Lorsque l'on est propulsé à un poste à responsabilités managériales, la personne fait du management mais n'est pas nécessairement manager, certains ne pouvant jamais le devenir. Le management se vie et il est difficile d'y préparer les personnes via un apprentissage "scolaire". C'est un processus qui ne se limite pas à l'acquisition de compétences ou techniques, il s'agit d'un processus de transformation psychologique. En effet, cela amène le manager à apprendre des choses sur lui qu'il ne connaissait pas auparavant du fait de ressources non mobilisées auparavant. Ressources qui font appellent au savoir faire, vouloir faire mais surtout au pouvoir faire qui renvoie, au niveau individuel, à des capacités psychologiques identifiées par 3 capacités :
1. Le faire faire : pour faire faire à ses collaborateurs, il faut apprendre à ne plus faire soi-même, ce qui implique d'accepter que les autres puissent faire mieux que soi, il faut renoncer à son expertise, à sa toute-puissance, ce qui oblige une grande confiance en soi
2. La responsabilité : Le manager à la responsabilité de la performance et cette performance dépend du travail de ses collaborateurs
3. L'autorité : Les managers sont autant en position d'autorité qu'en position de dépendance. Il ne faut pas, pour assumer son autorité, se reprocher trop de choses, la culpabilité bridant l'aptitude du manager à exercer son autorité sans pour autant tomber dans les travers d'une relation de type amicale.
C'est en manageant que l'on devient manager. Cet apprentissage se fait par l'expérience bien que l'on peut avoir fait du management pendant des années sans n'avoir rien appris. Cela implique de se questionner continuellement, de se mettre devant un miroir. Un manager apprend tout seul à manager.
Partie 2 : Le management, mise en scène et décor

Pour comprendre et ne plus simplement constater, il faut considérer le management comme une fonction exercée au sein de l'entreprise, une fonction ayant pour finalité la transformation du travail en performances, une fonction dont les managers ne sont qu'un des acteurs.
Le management est une fonction 

Trois fonctions doivent être correctement remplies au sein de l'entreprise :
· La direction : son but est de donner un cap, une vision à l'entreprise ainsi qu'une stratégie réaliste pour l'atteindre. Diriger n'est pas seulement planifier, cela vient en complément. Le projet né d’une ambition, d'une vision de l'avenir dont la valeur essentielle est de concilier les intérêts des actionnaires, des clients et des salariés. Suivant les entreprises ou plutôt leur culture et suivant le contexte dans lequel l'entreprise se trouve, telle ou telle partie est privilégiée. La performance n'est pas seulement économique, "elle est aussi technique, commerciale, sociale, voire environnementale". Elle concerne le court terme et le long terme. C'est une notion multidimensionnelle. Aucune entreprise ne peut optimiser simultanément les performances économiques, techniques, etc. Elle se doit de hiérarchiser ces dimensions et de faire évoluer au fur et à mesure du temps cette hiérarchie. La fonction de direction est remplie par les dirigeants et ces derniers ne la remplissent pas toujours bien. Mais cela est normal du fait de la complexité de l'exercice, ces personnes n'étant pas voyantes, leurs compétences ne sont pas toujours en cause.
· La production : La production consiste à transformer des matières premières ou des informations en produits finis ou des services à destination d'un client. Aujourd'hui, les entreprises produisent des biens, mais surtout des informations : la production devient de plus en plus immatérielle, qui résulte d'un travail intellectuel. Si on ne peut être performant sans travailler, l'inverse n'est pas vrai. "Travail et performance ne sont pas synonymes" du fait que le travail accomplit peut être inutile. 
· Le management : Transformer le travail en performance nécessite une action spécifique, les fonctions de direction et de production ne s'emboîtant pas naturellement l'une dans l'autre. Une fonction est nécessaire pour les articuler : c'est la fonction management, celle-ci complète la fonction direction. Pour produire des performances, il faut que ces deux fonctions soient performantes.
La performance : efficacité et efficience


Une entreprise est performante lorsque les intérêts des actionnaires, des clients et des salariés sont "satisfaits au regard des critères qui leurs sont propres". Cependant ces attentes ne peuvent être remplies simultanément mais séquentiellement. Un manager obtient des performances si et seulement si le service atteint les résultats dans la limite des ressources allouées dans ce but. La performance comporte donc une double dimension : l'efficacité et l'efficience, la première concernant les résultats, la seconde les ressources consommées. L'efficacité et l'efficience sont à la fois complémentaires et antagonistes : on peut être efficace sans être efficient et inversement. "La performance est une notion d'équilibre" :
· Entre création de valeur et consommation de ressource
· Entre efficacité et efficience

Le manager n'est pas seul à manager


Tous les managers de l’entreprise contribuent à remplir la fonction management de celle-ci. Cependant la performance de l’entreprise ne se limite pas à la somme des performances des différents services de cette dernière. Pour produire des performances collectives, l’entreprise a besoin de coordination assurée par les directions fonctionnelles. Cette coordination se fait par la standardisation des résultats, des procédures et des qualifications. Le partage des rôles du management et de la performance est à la fois vertical (entre les managers d’une même ligne hiérarchique) et horizontale (entre opérationnels et fonctionnels).

Les relations entre les services opérationnels et fonctionnels sont parfois compliquées et ambivalentes voire tumultueuses. Ceci vient du fait que les directions fonctionnelles jouent un double rôle : celui de mettre en œuvre la stratégie de l’entreprise dictée par la Direction et celui de soutenir et conseiller les directions opérationnelles. 


Ces deux fonctions de soutien et de contrôle sont caractérisées par quatre types de directions fonctionnelles :
1. Les directions « Technostructure », qui contrôlent beaucoup et soutiennent peu
2. Les directions « Support », qui soutiennent beaucoup et contrôlent peu
3. Les directions « Business Partner » qui sont de véritables partenaires à la fois de la Direction Générale et des managers

4. Les directions « NiNi », qui à la fois contrôlent peu et soutiennent peu








Qui est responsable des performances ?

Les directions opérationnelles et fonctionnelles se partagent donc les activités de management, mais pas les responsabilités et l’autorité, donc elles ne se partagent pas les décisions. Les fonctionnelles préparant les décisions à prendre, les opérationnelles les prenant mais dans un cadre imposé par les directions fonctionnelles. Sans cette mise sous contrôle, l’entreprise perdrait son unité. Cependant toutes les entreprises ne fonctionnent pas sous ce mode opératoire. Par exemple, certaines utilisent le principe des « 4 yeux », chaque responsable de division travaille en étroite collaboration avec un gestionnaire, le premier s’occupant du développement de l’entreprise, le second étant garant des résultats. Le premier étant responsable de l’efficacité du service, le second de son efficience.
Le dispositif de management


Le dispositif de management comporte trois composants liés les uns aux autres :
1. Les objectifs poursuivis par l’entreprise

2. Les leviers qu’elles actionnent pour les atteindre

3. Le rôle des acteurs opérationnels qui participent à l’accomplissement de la performance

Les rôles ayant été détaillés avant, voici le détail des deux autres :
· Les objectifs : Pour mettre l’entreprise en mouvement, la fonction Direction définit les buts recherchés. La différence entre un but et un objectif : un objectif est un but opérationnel, il précise le but. L’entreprise n’a donc que les objectifs qu’on lui administre. Ce sont par la suite les managers qui déclinent ces objectifs tout le long de la ligne hiérarchique, cette activité est ainsi au cœur du travail des managers. De plus, l’entreprise suit de multiples objectifs, certains étant convergents d’autres divergents. Ceci étant lié à la complexité des organisations et là encore ce sont les managers qui doivent arbitrer les situations quotidiennes, négocier avec les différents acteurs et hiérarchiser les objectifs afin d’aboutir à la réalisation de ceux-ci.
· Les leviers : Ceux-ci peuvent être à la fois instrumentaux, structurels, culturels et humains. Pour la réalisation des objectifs, l’entreprise met en place divers outils, mobilise des compétences et s’appuie sur sa structure et sa culture. Voici différents cas de figure :

· Certaines entreprises privilégient les outils tels que le plan stratégique, le budget, etc. Ici « l’instrument est roi ». Les performances sont produites grâce aux informations que donnent ces outils. « C’était le but principal de la Direction Par Objectifs (DPO) »
· Pour d’autres sociétés, c’est la structure qui est à l’honneur. « L’organigramme est un monument sacré ». Les performances sont produites en indiquant comment se comporter. C’était le but principal du Taylorisme.
· D’autres entreprises privilégient leur culture. « C’est le règne de l’informel ». Pas d’organigramme, pas de procédures, pas d’entretiens annuels, etc. Cependant la culture est très forte. La coordination se fait par ajustement mutuel.
· Dans les dernières, c’est sur l’individu que se constitue la différence. « L’entreprise est composé de stars ». Typiquement, des chercheurs, des journalistes, des avocats, etc. Paradoxalement la fonction Ressources Humaines est très limitée. Le challenge est ici de faire travailler ensemble tous ces individus.
Cohérence ! Vous avez dit cohérence


Les trois composantes du dispositif de management (objectif, levier, rôle) doivent présenter un minimum de cohérence entre eux. En fonction des objectifs recherchés, les leviers varient. Pour une entreprise cherchant une rentabilité à court terme, il faut privilégier les outils de pilotage et un rôle de « Business Partner » voire « Technostructure ».  Dans une société de recherche pharmaceutique, l’accent sera mis sur les compétences d’individus « stars » du fait du besoin d’innovation technique et de créativité. La gestion des personnes se fera donc de façon individuelle et non collective comme le précédent cas. Mais le choix de ces leviers  dépend également d’autres variables tels que le degré d’incertitude ou encore la taille de l’entreprise. En effet, dans un environnement incertain, l’entreprise privilégiera la culture aux structures afin de préserver sa capacité d’adaptation. Ou encore une entreprise de taille très importante aura besoin d’un minimum de règles et de procédures, etc.
Partie 3 : Et demain, changement de programme ?
Les évolutions économiques

La mondialisation de l’économie influe très fortement sur le fonctionnement des entreprises. A cela, deux conséquences majeures influent sur le management :
1. Problèmes linguistiques et culturels : Les équipes sont de plus en plus transnationales. Cela pose des problèmes d’ordre linguistiques mais aussi culturels. La coopération implique donc des efforts de compréhension et de respect mutuel, ce qui est difficilement fait spontanément

2. Eclatement géographique des équipes : Certains managers deviennent ainsi des « télé-managers » où les solutions technologiques (mail, téléphone, visioconférence, etc.) permettent d’assurer un travail et son suivi mais elles ne font pas tout. Travailler en réseau, c’est travailler en équipe mais le rôle d’animation se trouve transformé. 

L’accroissement général de l’intensité concurrentielle implique d’un point de vue stratégique une exigence de différenciation. D’abord par la réduction de la durée de vie des produits et services dans un marché où les clients, qu’ils soient internes ou externes à l’entreprise, sont moins fidèles et surtout plus exigeants. Puis par le fait qu’aujourd’hui au lieu de se professionnaliser pour concevoir, la professionnalisation se porte sur le changement. Du Directeur à l’agent de maîtrise, tous les managers sont des acteurs clés du changement et dans ce contexte, les problèmes de management (motivation par exemple) sont les mêmes, ce sont leurs origines qui diffèrent.
Les évolutions techniques

Les circuits de communication ne sont plus seulement verticaux, ils sont aussi devenus largement horizontaux. Les managers n’ont plus le monopole ni même, dans certains cas, la primauté de l’information. Un collaborateur peut très bien s’adresser par email à des personnes se situant plusieurs niveaux hiérarchiques au dessus de lui. Le pouvoir lié à l’information est donc partagé davantage entre les collaborateurs et le manager. Mais tout ceci ne remet-il pas en question l’existence même des managers. En effet, maintenant les collaborateurs on accès à des informations leur permettant d’être aussi impliqués dans la planification et le contrôle des résultats, ces derniers deviennent de plus en plus autonomes. Les managers tendent à devenir des « coachs » voire des animateurs. De plus du fait de technologies de plus en plus sophistiquées, l’écart de compétences entre le manager et ses collaborateurs s’est considérablement réduit, ce qui s’avère être une évolution capitale pour la France où la légitimité des managers se base sur leurs compétences techniques.

La production devenant de plus en plus immatérielle, le travail devient de plus en plus intellectuel. La valeur de cette production est donc très difficile à évaluer. Les possibilités seraient de réduire les périodicité de contrôle et d’évaluation mais cela remet en partie en cause nos pratiques de fixations d’objectifs et de management.
Les évolutions organisationnelles


Celles-ci se traduisent par trois tendances de fond que sont l'autonomie, la transversalité et la flexibilité.
L'autonomie :
Cette autonomie affichée par les entreprises permet de décliner le pouvoir de décision au plus près des problèmes. Celle-ci se justifie par l'augmentation de l'incapacité à prévoir et à prescrire l'ensemble des situations que les collaborateurs sont amenées à rencontrer. Les organisations souhaitent par ce fait à réunir la conception et l'exécution du travail, jadis séparées. Ceci affecte l'une des ressources auparavant sous la maîtrise de managers : le contrôles des moyens matériels et immatériels.

La transversalité :

La transversalisation des organisations trouvent deux structurations culturelles : le projet et les structures matricielles
* Le management par projet présente deux grandes caractéristiques qui sont le management hors hiérarchie et à durée indéterminée. En effet, les personnes travaillant en projet ne dépendent pas hiérarchiquement du responsable du projet, ce dernier se retrouve cependant en situation de management, un management dont le pouvoir n'est pas "hiérarchique" mais d'influence du fait que le projet consomme des ressources consacrées à d'autres activités. Puis, un projet a un début et une fin prévue, ce qui implique que la relation entre les participants est bornée dans le temps.
* Les structures matricielles posent le problème du rattachement hiérarchique, les collaborateurs pouvant dépendre de plusieurs managers. Les ressources allouées et en particulier les ressources humaines étaient exclusives. Désormais il est tout à fait possible que les différents managers aient besoin de cette ressource au même moment, ce qui implique une négociation.
La flexibilité :
Les organisations cherchent donc à acquérir de plus en plus de flexibilité. De la flexibilité qualitative qui vise à développer la polyvalence, les compétences et les marges d'autonomie et de la flexibilité quantitative qui vise à recourir à une force de travail composée en plus des contrats à durée indéterminée à de plus en plus de contrats temporaires. Tout le monde n'étant pas logé à la même enseigne, cela induit une iniquité plus importante et donc un management plus individualisé.
Les évolutions sociologiques


Aujourd'hui, l'autorité est en crise. En effet, le responsable n'est plus un chef mais un manager voire un animateur, les membres de l'équipe ne sont plus des subordonnées mais des collaborateurs. Ces derniers ne tremblent plus devant leur responsable, ne sont plus impressionné : le chef est désacralisé. La légitimité du manager ne tient plus uniquement à seule technicité, l'autonomie et l'individualisme tend à rendre les relations managériales à la fois plus complexe et plus simple. Plus complexe du fait que le recours à l'autorité est de moins en moins possible et plus simple puisque toutes les évolutions citées concourent à  rendre les relations managériales plus contractuelles. L'entreprise elle-même inscrit les relations avec ses employés dans un cadre plus contractuel par les contrats de travail utilisés (intérim, CDD, etc.) par exemple. Cette contractualisation se généralise à tous les niveaux (contrats d'objectifs, contrats de progrès, contrats de compétences, etc.). Il n'y a donc aucune raison que la relation managériale soit épargnée.
De nouvelles exigences en partie inconnues

"Le management contractuel est promis à un bel avenir". Cependant la contractualisation a des exigences de fixations d'objectifs et de formalisation. L'incertitude des environnements et la dématérialisation des productions ne permettant pas leur réalisation. Avant, les entreprises manageaient par les objectifs, puis faute de prescrire les comportements, on a prescrit les résultats par les objectifs, les entreprises sont passées au management par objectifs. Mais si les résultats ne sont plus prescriptibles, quels sont les alternatives ? :







Manager par les compétences

Le management par les compétences, centré sur les compétences des individus, ne doit pas être confondu avec la gestion des compétences, centrée sur les compétences requises pour un poste de travail. Ces deux logiques sont donc diamétralement opposées. La base de la réflexion est : à partir des compétences des collaborateurs, comment peut-on obtenir une performance ? "Manager par les compétences, c'est constituer des équipes permettant de maximiser le potentiel de combinatoire des compétences individuelles". Ici le manager est avant tout un coach, qui doit prendre conscience du pouvoir qu'ont ses collaborateurs.
Manager par les valeurs

Une valeur n'a pas de dimension opérationnelle. C'est pourquoi les valeurs sont déclinées en normes de comportement. Cette prescription demeure informelle. La performance ne découle pas de la réalisation des objectifs mais de celui dont les comportements sont cohérents avec les valeurs retenues. Ceci se retrouve dans des entreprises où les cultures métiers sont fortes, comme les journalistes par exemple. Ce management comporte un défaut évident : les chartes de valeurs déclinées "sont souvent perçues comme des gadgets" où personne ne s'identifie. Pour que cela fonctionne, il faut que la charte de valeur soit une composition de valeurs implicites issues de la culture de l'entreprise et de valeurs explicites données par la Direction indiquant l'évolution de culture à suivre. Enfin, elle doit être appuyée et soutenue par un ensemble de pratiques managériales et organisationnelles.
Vers un management contingent
Au sein des entreprises, ces pratiques sont encore souvent au stade expérimental. "A l'état pur", ces types de management sont très rares et resteront sûrement confidentiels. Le management par les compétences restant confinés aux univers complexes (recherche, haute technologie, etc.) et le management par les compétences aux bureaucraties professionnelles (hôpitaux, universités, etc.). Les entreprises essaient plutôt de compiler les différents managements en créant des systèmes hybrides, ceci afin de s'adapter à toutes les situations managériales. Attention cependant à ne pas diversifier à l'excès afin de ne pas tomber dans le travers de l'instrumentalisation à outrance et qui conduirait à la "bureaucratisation de la relation managériale". Le management de demain sera donc caractérisé par une contingence des systèmes de management.
Le manager devient multicartes


Avec le fait que la performance au sein de l'entreprise ne soit plus seulement réalisé par les salariés mais aussi par des intérimaires, des sous-traitants, etc., l'unité de l'entreprise "vole en éclat" mettant fin à la notion d'entreprise communautaire. Cet éclatement touche également la fonction de Direction qui n'est plus l'apanage des dirigeants. Aujourd'hui de plus en plus, cette fonction est partagée entre les dirigeants et les managers.

De nouvelles représentations après prolongation

La fonction de management est une source d'avantage concurrentiel entre les entreprises. Pendant longtemps, cet avantage était obtenu par la fonction Production. Puis c'est le positionnement sur la marché qui est devenu déterminant, et l'avantage était porté par la fonction Production. Maintenant le facteur de succès est porté par la fonction Management et ceci pour deux raisons :
1. L'organisation des entreprises ayant profondément évoluée, les collaborateurs "sont moins contraints par des organisations moins prescrites".

2. Dans un contexte de concurrence dynamique et globale, l'enjeu consiste plus à pouvoir s'adapter rapidement à l'environnement qu'à positionner des produits et services durables.

La fonction de management est plus complexe à remplir, ceci ne veut pas dire que les fonctions de direction et de production n'en soient pas astreintes. La fonction management s'ajoute à la fonction direction. La production des performances résulte d'une combinatoire entre ces trois fonctions. 
Pour posséder de bons managers, les entreprises ont souvent le réflexe de les envoyer en formation, celle-ci étant nécessairement incomplète. Cela ne veut pas dire que ces formations sont inutiles, mais elles ne suffisent pas à elles seules. Il faut également travailler sur le dispositif de management et savoir quels rôles, quels leviers adoptés en fonction du contexte dans lequel se trouve la société. La formation aux managers, pour être pleinement efficace, doit prendre en compte les caractéristiques du dispositif de management (leviers, rôles, etc.) mis en place dans l'entreprise afin de développer les bonnes compétences, individuelles et collectives, et non les caractéristiques universelles qui caractérisent le manager "idéal".
PRINCIPALES CONCLUSIONS

Le manager de la "vraie vie" ne peut acquérir à toutes les qualités prescrites du manager idéal. Le manager de la "vraie vie" ne fait pas que du management. Une partie non négligeable de son temps est dédié à de la production, encore faut-il que cela ne devienne pas préjudiciable à l'exercice de sa fonction première qui est de manager

Le management comporte 5 rôles :

· Valorisation des ressources humaines

· Pilotage d'une unité

· Développement des personnes

· Animation d'une équipe

· Coordination avec l'extérieur


Ces 5 rôles doivent être remplis pour qu'un service fonctionne de façon optimale mais ces rôles peuvent être répartis entre plusieurs managers et chaque manager mobilise tout ou partie des cinq rôles.
Le style de management est la manière dont le manager "tient son rôle". Trois styles peuvent être utilisés par les managers : directif, convivial et contractuel. A l'instar des rôles, le style du manager combine ces trois styles malgré que ce dernier ait une dominante, un style privilégié. 
Pour obtenir des performances dans une entreprise, trois fonctions doivent être remplies avec efficacité : Direction, Production et Management. Cette dernière est la charnière entre les deux autres fonctions. De plus, les managers ne sont pas les seuls à remplir la fonction Management, les fonctionnels (Contrôleur de gestion, Responsable ressources humaines) y participent également malgré qu'ils ne soient pas managers. La division du management est à la fois verticale et horizontale. Les directions fonctionnelles ont un double rôle à l'égard de la Production : contrôle d'un côté et soutien de l'autre. On peut ainsi distinguer quatre types de directions fonctionnelles :
· "Nini"

· Support

· Technostructure

· "Business Partner"

L'efficacité du dispositif de management tient surtout de la cohérence entre les rôles précités, les objectifs poursuivis par l'entreprise et les leviers qu'elles actionnent pour les atteindre.

Les conditions d'exercice du management sont modifiées par les différentes évolutions économiques, techniques, organisationnelles et sociologiques. Du fait de l'incertitude de l'environnement et de la dématérialisation du travail, les managers ne peuvent plus se contenter de manager par objectifs. On peut alors manager par les valeurs ou par les compétences. Ou plutôt manager via une combinatoire de toutes ces notions, en effet le management de demain sera contingent ou ne sera pas !

Enfin, aujourd'hui, l'unité de l'entreprise telle que nous la connaissions n'existe plus. L'entreprise est devenue "ouverte". Cela a pour conséquence, le partage de la fonction de direction entre les dirigeants et les managers.
DISCUSSIONS,  CRITIQUES et ACTUALITE DE LA QUESTION


L'auteur dans son œuvre garde une vision très terrain et a, délibérément ou pas, axé son discours pour des managers de type opérationnels. Via ses affirmations et sa prise de position, il considère qu'à l'origine, un responsable de services fonctionnels ne remplissait pas de fonctions managériales. Pourquoi cela ? Un contrôleur de gestion ou un responsable de Ressources humaines peut et a dans la majeure partie des cas une équipe à manager. Son discours est dans ce sens discriminatoire. Bien qu'au fur et à mesure de sa démonstration, il explique que les responsabilités du management sont désormais partagées, prendre en considération qu'un service Gestion, Ressources Humaines ou même Technique ne pouvait par le passé être moteur dans le management tend à limiter la vision d'une actuelle transversalité au sein de l'entreprise.

L'auteur tend à désapprouver l'intérêts des ouvrages dont le but est d'apprendre aux lecteurs les formules et solutions "miracles" pour être un manager hors pair. Il est vrai que dans plusieurs ouvrages dont j'ai pu avoir la connaissance, l'auteur n'apportait aucune solution concrète et ne présentait parfois que des outils qui, selon lui, seraient une simili panacée. Au moins, sur ce point, Eric Delavallée n'en a pas la prétention. Il sait rester humble devant l'inaptitude des managers à être parfait. Mais il considère que le management ne peut s'apprendre via un parcours scolaire ou des formations sauf certaines conditions, le management selon lui ne peut s'apprendre que grâce à une mise en situations réelles. Sur ce point, il appuie la politique du système éducatif français comme quoi les qualifications ne s'acquièrent que via le marché du travail interne à l'entreprise. Il est évident que l'exhaustivité des aspects et notions de management des individus ne peuvent être assimilées ou apprises via l'apprentissage. Mais il est réducteur là aussi de penser le contraire.
Eric Delavallée prône le style contractuel comme étant le style correspondant le mieux aux situations d'entreprise actuelles tout en signalant que c'est une combinatoire des trois styles qui permet d'atteindre la performance. Cet état de fait se concrétise dans nombres d'entreprises ou de discours. Il suffit de constater comment le personnel réagit désormais face à l'autorité ! Le rejet dont parle l'auteur est bien réel. Et il suffit également de lire les témoignages de managers dans les revues spécialisés pour s'apercevoir de la prise de conscience du besoin de remise en question vis à vis de l'adoption exclusive du style directif ou convivial. 

Comme le signale l'auteur, la seule performance de la fonction Production ne suffit plus à elle seule à assurer la performance de l'entreprise. Du fait des différentes évolutions économiques et sociologiques et de l'environnement mouvant et imprévisible, nous constatons en effet une intensification des mises en place de structures projet et matricielles même dans des secteurs traditionnellement "taylorien" comme l'automobile (PSA, Renault, Ford, etc.) ou le raffinage (Total, etc.). De plus, les entreprises de ce secteur pour survivre multiplie les coopérations, les partenariats ce qui confirme cette profonde modification organisationnelle
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