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  Si manager c'est entraner, organiseretatteindre des objectifs, c'estaussifaire grandir en comptences, enautonomieetenresponsabilit.


  Remerciements


  Ce texte est le fruit d'un travail collectif men avec Patricia Blancard, Pascal Bonetzky, Annie Chemla-Lafay, Hlne Danesi, Jean-Marc Dubau, Soraya Duboc, Guy Fiorina, Martine Flacher, Jean-Marc Kieffer, Vronique Loison, Laurent Mahieu, Yves Mambret, Catherine Marchand, Lubiku Miankeba, Yves Montagnon et Franca Salis-Madinier. Qu'ils soient vivement remercis pour leurs apports, pour la qualit et la chaleur des changes et la richesse du dbat.


  Ces remerciements s'adressent plus particulirement  celles et ceux qui ont particip  l'laboration ou  l'enrichissement du texte grce  leurs propositions et commentaires, Jean-Marie Bergre, Patricia Blancard, Monique Boutrand, Jean-Marc Dubau, Guy Fiorina, Christian Leroy, Laurent Mahieu, de mme qu' toutes celles et ceux qui ont bien voulu nous envoyer leurs tmoignages si riches et clairants.


  Nous voudrions aussi exprimer notre trs grande reconnaissance  Annie Chemla-Lafay, Jean-Marc Kieffer et Lubiku Miankeba pour leurs contributions et leur coopration prcieuse, l'intensit de nos discussions et leur relecture du manuscrit.


  Enfin nous remercions Sophie Jan pour son soutien sans faille et Anne Jouve pour ses conseils aviss et sa patience.


  


  Bernard Jarry-Lacombe et Jean-Paul Bouchet


  Prface


  Le mot management recouvre des ralits bien diffrentes selon qui le prononce. Dans la bouche des employeurs, il renvoie  la direction de l'entreprise,  son systme de dcision, de pilotage, et  la hirarchie de manire plus large. Dans la bouche des salaris, il dsigne souvent les employeurs, les patrons, les dirigeants, plus rarement les cadres de proximit.


  Les managers de proximit sont souvent coincs entre le marteau et l'enclume, sujets  de multiples injonctions contradictoires, celles et ceux  qui l'on demande de mettre en uvre des dcisions pour lesquelles ils n'ont le plus souvent pas t associs ou mme consults. Le management reste en effet trs hirarchique et descendant parce que la rationalit gestionnaire, financire ou comptable par la seule rduction des effectifs ou des cots prvaut encore sur toute autre forme de rationalit. On en oublie la finalit de l'activit pour le bnficiaire final, client ou usager, citoyen consommateur. Alors, un autre management est-il possible, quelles alternatives conomiques et sociales proposer?


  Plus de jeu collectif entre les diffrents acteurs, plus de coopration et moins de comptition exacerbe jouant contre la performance globale de l'entreprise ou de l'administration; plus de reconnaissance de celles et ceux qui font le travail au quotidien, qui l'organisent. Plus d'autonomie, plus d'appui professionnel pour se former, se qualifier, dvelopper ses comptences.


  Moins de tableaux de bord destins  rassurer ceux qui ne s'intressent pas au travail et qui en sont trs loin, dans des lieux de dcision o la question du travail est cruellement absente. Moins de gchis de comptences, moins de mpris, de mises au placard, de fuite de responsabilit, moins de redistribution vers la socit de capital et ses actionnaires.


  Plus d'quit et de transparence dans la redistribution de la valeur ajoute vers les salaris, l'entreprise et sa prennit. Plus de participation des agents, des salaris et de leurs reprsentants  la prise de dcision dont les consquences les concernent au premier chef, et moins de centralisation des pouvoirs entre les mains de quelques-uns bien peu soucieux de l'intrt gnral et d'un dveloppement soutenable. Finalement, moins de subordination et plus d'mancipation, rompant ainsi avec un modle qui appartient au pass mais ne dessine pas l'avenir.


  Changer de mode de dveloppement, de mode de management, est devenu un impratif. Mais cela ne se fera pas sans les premiers concerns, celles et ceux qui font le travail, l'organisent, le managent. Qu'en disent-ils, qu'en pensent-ils, quel rle veulent-ils jouer dans cette transition, par o commencer? Ce livre leur donne la parole, invite  retrouver du pouvoir d'agir, d'innover, individuellement, collectivement, sans se renier.


  Sans se renier, c'est accepter une prise de recul par rapport ses pratiques et celles de l'entreprise, une dmarche rflexive et un questionnement; c'est mettre un doute et oser une incertitude. Les managers n'ayant jamais connu un dilemme professionnel sont ceux pour qui cela ne fait pas question, ceux qui ne s'interrogent pas sur leurs pratiques pour savoir si elles sont conformes  unenorme, un rfrentiel, ft-il de valeurs personnelles. Ceux-l se sentent droits dans leurs bottes, excutent froidement les ordres venus d'en haut.


  Dans un monde devenu plus complexe, plus interdpendant, en ces temps o la responsabilit de chaque acteur est interpelle pour un dveloppement plus soutenable, ce questionnement n'est pas seulement utile pour le manager, pour l'entreprise, pour la socit, il est vital. Parce qu'un nouveau mode de dveloppement suppose aussi de repenser le management et le rle des managers, ce livre arrive  point nomm en donnant la parole  des managers sur leur vcu quotidien, leurs difficults, leurs dilemmes, mais aussi leurs initiatives, leurs innovations managriales, sans se renier, sans se perdre, mais au contraire en redonnant du sens  l'action,  la finalit mme de leur activit.


  Laurent Berger


  Introduction


  Le management: quelsenjeux?


  Passionns par notre travail, nous avons dcid de nous retrouver pour partager nos rflexions et interrogations sur le management. Marquer une pause dans le tourbillon du quotidien, prendre un temps de recul, analyser nos pratiques en partant du vcu, voil ce qui nous motivait. Nous avons compris progressivement qu'il tait important pour nous d'en formuler les enjeux, de comprendre ce qui allait bien ou non, ce qui tait difficile ou source de satisfaction. Au quotidien, notre dmarche tait-elle cohrente avec nos souhaits de vie professionnelle? Nous tions des femmes et des hommes d'exprience et d'ges divers, travaillant dans diffrentes structures, grands groupes internationaux, entreprises franaises, administrations centrale ou territoriale. Ces dernires avaient connu ou vivaient actuellement des transformations, aucune n'avait renonc au management descendant ni  une organisation hirarchise.


  Nous partagions galement un constat plus personnel: chacun de nous aimait, ou avait aim le travail de management, y trouvait des satisfactions et s'y tait engag avec nergie. Progressivement nous avons senti que notre dmarche pouvait intresser d'autres managers, et nous avons eu envie de transmettre  d'autres cadres ce qui nous a sembl le plus important, ce qu'il faut amliorer et ce qu'il faut changer, ce qui bouge et ce qui rgresse, ce qui construit les environnements de travail et ce qui les dgrade, ce qui est de notre responsabilit et ce que nous devons dnoncer et pouvons proposer.


  Chacun s'tait aussi trouv,  un moment ou  un autre, tiraill, voire coinc, pris dans une tension entre deux exigences pour bien faire son travail. Celle de diffuser la stratgie de l'organisation, de faire remonter les indicateurs demands et de mettre en place les mthodes choisies, mais aussi celle d'couter son quipe en faisant s'exprimer les dsirs et les difficults de chacun, en inventant ensemble les solutions, les bonnes rponses aux injonctions venues d'en haut pour les rendre ralisables sur le terrain. Ces deux exigences sont parfois  souvent  contradictoires. laquelle obir? Comment manager dans cette tension, tenir ensemble les deux bouts de la corde? C'est ce questionnement que nous avons voulu explorer plus longuement ensemble, convaincus qu'il concernait aussi d'autres managers.


  Mais prcisons tout de suite un point de vocabulaire. Manager est un mot franco-anglais,  la fois verbe d'action et fonction, qui ne comporte pas de forme fminine. Par commodit il sera utilis dans cet ouvrage de manire gnrique et dsignera indiffremment un homme ou une femme.


  Manager, un vrai mtier


  Source de satisfaction ou d'insatisfaction, mais rarement d'indiffrence, le travail est un lment dterminant qui influe sur la qualit de vie d'une personne. Du ct des salaris et agents, on ne peut ignorer que, pour nombre d'entre eux, la confiance  l'gard de leurs dirigeants s'est rode, ni qu'ils sont parfois dus par leur vie professionnelle. Du ct des cadres et managers, nombreux sont ceux qui se disent heureux et fiers d'exercer une fonction juge valorisante et qui s'engagent et s'investissent sans compter.


  
    Le management, une vritable exigence


    J'ai fait tout mon parcours professionnel dans la fonction publique. Au dbut, j'tais analyste-programmeuse au sein d'une quipe sympa, trs peu hirarchique. Au bout d'une dizaine d'annes, j'ai souhait dcouvrir d'autres domaines et avoir davantage de responsabilits.


    J'ai t nomme chef de projet. L'aspect technique me plaisait beaucoup. Mais il fallait encadrer une quipe! J'ai accept, bien sr. Cependant, je ne me sentais pas vraiment lgitime dans ce rle: au nom de quoi devrais-je, moi, dcider ce que d'autres devaient faire? Je disais toujours nous et jamais je, je n'aimais pas trancher ni dcider et j'apprhendais les entretiens d'valuation. Je faisais le job, sans vraie conviction.


    Puis j'ai  nouveau chang de fonctions voire de filire, j'ai t appele  crer une cellule de conseil et d'orientation pour la mobilit interne. Du coup, j'ai encadr des quipes de plus en plus importantes. Et progressivement, j'ai pris got  ces responsabilits managriales: j'ai aim expliquer o il fallait aller ensemble, partager le travail et faire le point en quipe, couter les propositions pour mieux russir ensemble. J'ai apprci d'animer des runions de projet, mobiliser et resserrer lesforces avant les moments  fort enjeu. J'ai aussi aim me battre pour que mes collaborateurs les plus mritants puissent obtenir des promotions et des formations qualifiantes. J'ai dcouvert l'intrt des entretiens d'valuation, moments de vrit et de nouvel lan.


    Pendant la seconde partie de ma carrire, le management est devenu pour moi un vrai mtier, avec ses difficults et ses grandes satisfactions. C'est la partie de mon travail qui exige le plus d'authenticit et d'attention, et a prend du temps. Mais c'est aussi  prsent ce qui m'intresse et m'apporte le plus.


    Une manager, fonction publique de l'tat.

  


  Mais tout aussi nombreux sont les salaris, cadres et non cadres, qui s'interrogent sur le sens de leur travail et la fuite en avant de nos socits (toujours plus de tout, toujours plus vite, toujours plus immatrielles) et qui doutent des pratiques promues dans leurs organisations, comptition, individualisation excessive, mise en inconfort, etc. Enfin de nombreux managers exercent dans un contexte de forte instabilit lie aux rorganisations permanentes qu'ils sont censs accompagner. Ils se disent stresss par le rythme de l'activit, la pression des rsultats, le reporting, toutes les exigences auxquelles ils sont soumis, ou par le malaise qu'ils peroivent chez leurs collaborateurs.


  Manager sans se renier?


  Malgr les affirmations de certains gourous et courants de pense, nous croyons que les organisations ont besoin de managers pour fonctionner, pour bien ou mieux fonctionner. Comment sont-ils choisis et dsigns, voire mme lus dans certains cas? C'est une question que nous n'aborderons pas ici, pour regarder plutt comment ils sont considrs par les organisations. De quelle marge de manuvre les managers en gnral et de proximit en particulier ont-ils besoin pour remplir leur fonction et bien faire leur travail? Car bien faire son travail est une condition essentielle pour que ce dernier ait du sens. Nous aborderons ainsi dans ce livre le management non  la manire rigoureuse mais surplombante des chercheurs et observateurs, mais avec le regard et les interrogations des acteurs de terrain: Que signifie assumer sa fonction de manager? Y a-t-il une singularit  tre manager? Quels appuis sont ncessaires pour bien faire son travail de manager?


  Comment rester soi-mme sans trahir ses valeurs et son thique personnelle, pouvoir se regarder dans la glace le soir en rentrant du travail? Manager sans se renier oblige  prendre du recul, et signifie de toujours donner la priorit aux valeurs humanistes qui sous-tendent et justifient la prfrence pour un manager  l'coute, qui favorise l'panouissement des collgues et collaborateurs, de mme que la coopration au sein d'quipes soudes et efficaces, par rapport  un manager carririste... Mais on pourrait aussi entendre manager sans renier les normes professionnelles, les exigences de qualit, sans droger  certaines rgles de mtier et de profession.


  Le manager, hros des temps modernes?


  Le management a beaucoup volu depuis le milieu du XXesicle. On avait affaire  une organisation simple, compose de chefs qui taient  la fois des courroies de transmission et des contrleurs de l'application des rgles et consignes. Chaque salari appartenait  une quipe, chaque quipe avait un chef. Depuis, les chefs sont devenus des managers, leur domaine de responsabilit s'est largi  la lutte contre le stress, l'employabilit des collaborateurs, la qualit de vie au travail, etc. Les structures et les organisations du travail sont devenues complexes, de nombreux salaris rendent compte dornavant  plusieurs managers, chefs de projet, responsables fonctionnels, ou mme clients. Dans une situation dlicate, il serait souvent tentant de renoncer  certains principes ou de baisser les bras devant tant d'exigences. Dans la vraie vie, au milieu des contradictions, manager de manire responsable, c'est construire des compromis qui font avancer.


  Pour pouvoir faire face et durer, les managers assument lerle qu'ils ont accept et ses diffrentes consquences. Mais ils ne sont pas des hros dots de superpouvoirs! Il n'existe pas de manager idal et il ne servirait  rien d'en attendre une perfection et une capacit d'action illimite, voire pire, de lui demander d'intgrer en lui-mme toutes ces exigences et de prendre sur soi au point d'en arriver au burnout. Progresser et bien faire son travail, oui, se mettre en danger pour tre irrprochable, non. Mais on ne peut ignorer les doutes des managers et les laisser seuls face leurs interrogations, voire  des dilemmes, dans une logique redoutable: se soumettre et se taire au risque de retourner la violence contre eux-mmes ou contre leurs collaborateurs, ou se dmettre{1}. La libert de parole et la possibilit d'exprimer ses doutes sont la contrepartie de leur responsabilit.


  Comment rpondre  des injonctions contradictoires quand lesobjectifs sont inatteignables ou incompatibles avec les moyens disponibles, quand il faut conduire des changements successifs dont on ne comprend pas vraiment la stratgie sous-jacente ou quand ne sont pas runies les conditions d'exercice de la responsabilit?


  
    Enjeux et complexit du management


    Organiser la continuit des soins, promouvoir des soins de qualit, faciliter l'activit tout en essayant de prserver la qualit de vie au travail des personnels: un objectif et des enjeux difficiles  atteindre.


    Infirmire anesthsiste puis cadre d'un ple qui comprend des secteurs  risque dont l'anesthsie, les ranimations et les urgences, j'exerce dans un univers professionnel trs norm, que ce soit en termes de moyens techniques, d'effectif mdical et paramdical, que d'exigence de qualit.


    Manager les quipes paramdicales en collaboration avec les cadres de proximit en favorisant l'interface entre les quipes mdicales et paramdicales, participer  l'laboration et  la mise en uvre du projet de ple sont autant de missions qui m'ont incite  accder  cette fonction. Toutefois, entre le rle prescrit et le rle rel, il y a un cart important.


    J'ai vite compris qu'il fallait du temps et beaucoup de patience pour tablir un climat de confiance, ne pas compter ses heures de travail, dployer beaucoup d'nergie pour convaincre, accompagner, soutenir les quipes dans un contexte instable. Nous sommes confronts  un alourdissement de la charge mentale du travail,  des injonctions contradictoires,  des conflits de valeurs qui dcouragent et puisent parfois les cadres et, par ricochet, les quipes.


    Confronte  cette ralit ds ma prise de poste, j'ai d ajuster les organisations en mettant en place une mutualisation dans un contexte conflictuel, en adaptant les effectifs  l'activit et en impulsant une politique d'entraide et de polyvalence entre les diffrentes units qui n'allait pas toujours dans le sens de la qualit des soins et de la prvention des risques psychosociaux [RPS].


    Par ailleurs, les micro-ajustements ncessaires au quotidien afin de grer l'absentisme croissant inopin et les situations de crise comme l'augmentation brutale de l'activit auxquels nous sommes trs souvent confronts, en particulier aux urgences, gnrent le plus souvent de l'insatisfaction de la part des personnels avec qui je dois ngocier en permanence tout en tant consciente que ces organisations ne vont pas toujours dans le sens de la bientraitance des personnels.


    Nanmoins, j'exerce mon mtier avec le plus d'humanisme possible et aprs quatre ans de pratique, je peux dire aujourd'hui que j'ai des retours positifs, tant en termes de projets qui aboutissent que de tmoignages de mes collaborateurs avec qui je travaille en toute confiance.


    Une cadre de sant, fonction publique hospitalire.

  


  Questionner pour ouvrir des possibles


  Notre dmarche est une dmarche d'analyse, de questionnement et de proposition, non de dnonciation. Elle s'appuie sur des retours d'exprience et sur notre travail rflexif sur ce qui enrichit notre activit de manager comme sur ce qui peut la dnaturer, dans chacun des registres qui la composent et que nous allons aborder dans ce livre. Mais les managers de proximit ne peuvent changer seuls la donne. Il est ncessaire de questionner les systmes et les pratiques de management  tous les niveaux des organisations ainsi que tout ce qui peut bloquer l'exercice de la responsabilit, les initiatives et l'innovation. Ces questionnements et propositions sont dterminants pour l'avenir, pour rhabiliter le travail d'organisation, retrouver foi dans le progrs collectif et dans l'avenir en mettant l'humain au cur de la prise de dcision et de l'conomie. Nous voulons les partager avec nos pairs, avec les futurs managers et avec les autres salaris qui se reconnaissent dans nos valeurs. Nous voulons aussi interpeller les quipes de direction, les DRH, les syndicalistes et les lus du personnel.


  Personne ne nat manager, et il n'existe pas de mthode universelle pour exercer cette fonction. Apprendre  manager s'acquiert par l'exprience, le recul, l'observation et la rflexion. Le partage d'exprience est riche d'enseignements et permet d'identifier des points de vigilance pour l'action, il contribue  l'apprentissage du management et  la professionnalisation.


  C'est notre conviction et la raison d'tre de ce livre, outil d'aide  la rflexion et  l'change. Manager, manager sans se renier, c'est possible, et c'est dcidment un apprentissage permanent.


  Conclusion

  Le management que nous voulons


  La finalité de l'activité productive et son utilité économique, sociale et sociétale sont de plus en plus questionnées et déterminantes quant au sens du travail. Si le management n'incarne pas cette évolution, il aura un problème majeur. Les dirigeants mais aussi les écoles de...
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