Management

Il est fréquent de voir un agent monter en grade parce que sa hiérarchie reconnait sa compétence
technique. De spécialiste de sa discipline, il va alors devenir responsable d’une ou de plusieurs
équipes. On pourrait féliciter la collectivité qui promeut ainsi ses meilleurs éléments,

mais prend-on la mesure que le bénéficiaire va changer en fait de métier ?...

3 Henri Pérouze ® www.perouze.fr

Managers, abandonnez
votre technicité !

£ A SuR
' TeRraN, Tu Proy
S ComfranoRe !

e ne travaille plus les techniques, je
(( qultive les hommes ». Cette citation

de Kazuo Inamori, grand indus-
triel, fondateur de Kyocera Corporation et
docteur honoris causa de plusieurs univer-
sités situe bien l'enjeu de la reconversion
des compétences. Combien d’échecs d'enca-
drants sont a imputer a la méconnaissance
de la nécessaire mutation de leurs fonctions
en cas de promotion ?
Nous avons tous autour de nous hélas des
exemples de cadres qui maitrisaient trés
bien leur domaine de compétence et qui

AL Wl ME Rpgelez
t B T !

s'avérent de piétres managers décourageant
leurs équipes au lieu de les dynamiser...

Se frustrer des fonctions opérationnelles
Si l'on examine tout d’abord la taille de la
nouvelle responsabilité, il convient de nuan-
cer linterpellation : en effet, si je suis un
agent électricien ou plombier dans un ser-
vice technique en régie directe et que ma
promotion m'entraine A devenir responsable
d’une petite équipe, je dois conserver et
meéme entretenir ma compétence technique
pour pouvoir aider mes collégues, former
les nouveaux et contrdler le travail. Il en va
de ma crédibilité professionnelle car je reste
membre d’un collectif de travail opération-
nel et dois prendre ma part des tiches
concrétes. (A noter qu'il vaudrait mieux que
cette promotion s'accompagne de mobilité
afin de faciliter le changement de position-
nement de 'intéressé...).

Cette partie de travail opérationnel dimi-
nuant au fur et a mesure que l'on séleve
dans la hiérarchie d'une collectivité, la
mutation s'avérera d’autant plus radicale
que le cadre aura la responsabilité de nom-
breuses équipes. Clest ainsi, par exemple,
qu'un DGA d'une grande ville doit consacrer
l'essentiel de son temps & manager indivi-
duellement et collectivement les cadres de
ses services. Les performances de sa direc-
tion ne relevent plus de sa compétence
technique, mais bien de la synergie des
compétences de ses collaborateurs. Pour
cela, il accepte de se frustrer des fonctions
opérationnelles qu’il aimait réaliser lui-
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méme (qui de nous n‘aime pas réussir des
taches concrétes ?) et qui lui valaient la
reconnaissance de sa hiérarchie.

Il s'agit donc de doser, en fonction de son
niveau de responsabilité, la source de gra-
tification la plus pertinente. Il ne s’agit
plus de se faire plaisir en exécutant ce que
I'on sait bien faire ou en sattaquant soi-
méme a la résolution de problémes tech-
niques (il est assez jouissif de produire la
bonne réponse, séquelle d'un modeéle de
réussite scolaire bien intériorisé...). La res-
ponsabilité de nombreux collaborateurs
exige un changement de posture, une
décentration propice au développement
des talents de son entourage.

« Chef, y’a un probléme ! »

Un exemple de progression est fourni par les
réparties de la situation suivante : Premier
entretien : « Chef, y a un probléme ! » - « Oui,
mais comment le résoudre, cest votre
métier... ». Deuxiéme entretien : « On pour-
rait faire comme ceci ou comme cela. » - « Bien,
mais quelle est la meilleure solution dapreés
vous et pourquoi ? »... Ce dialogue caricatural
illustre pourtant une des meilleures pra-
tiques de management, puisqu’elle consiste
a développer les capacités d’'analyse et d'ar-
gumentation des professionnels dont on
porte la responsabilité.

L2 ou le petit-chef prend sur lui de résoudre
le probléme, le manager renvoie chacun a
utiliser son potentiel d’intelligence et de
créativité. Evidemment, au premier abord,
ce renvoi peut sembler désinvolte a l'agent,
surtout s'il a été rendu passif par son chef
précédent, émule de Taylor : a force de bais-
ser la téte, larthrose s’installe et il devient
plus difficile de la relever.

De méme, il aurait été plus gratifiant pour
le manager en question de donner la solu-
tion et d’apparaitre ainsi comme le sau-
veur. Or, si les psychologues nous ont bien
appris combien l'enfermement entre les
trois figures de la victime, du sauveur et du
persécuteur constitue un véritable triangle
dramatique, est-ce que nous croyons vrai-
ment ce que nous savons ? Autrement dit,
comme pour l'impasse écologique dans
laquelle nous entraine notre mode de
développement, nous avons du mal 2 inté-
grer dans nos comportements ce que pour-
tant notre cerveau sait analyser comme
une rupture nécessaire.

Cette difficulté de modifier radicalement
nos habitudes nous conduit a faire nous-
mémes encore de nombreuses taches que
d’autres pourraient faire 4 notre place alors
que nous nous plaignions souvent de man-
quer de disponibilité...

De celui qui sait a celui qui délégue

Il nous faut donc admettre que plus on séleve
dans une hiérarchie, moins notre compé-
tence dorigine doit étre sollicitée. En sap-
puyant sur lune des définitions du
management (l'art de faire grandir les com-
pétences de ses collaborateurs), il s’agit donc
de leur libérer le maximum d'espace d'auto-
nomie et de prise de risques en se frustrant
d’apporter la réponse technique. Le petit-
chef était celui qui savait, le manager est celui
qui délegue, soutient et controle le résultat de
ceux qui savent ou surtout inventent la
réponse pertinente. Il suffit pour sen
convaincre d'observer I'évolution des critéres
de sélection d'un poste de directeur de grand
service informatique : hier, on recherchait
l'informaticien le plus pointu disponible sur
le marché... aujourd’hui, on recherche la per-
sonnalité la plus apte a faire coopérer des
informaticiens entre eux !

Cette mutation explique pourquoi, dans le
secteur industriel, certains cadres supérieurs
peuvent étre directeurs a temps partagé entre
différentes PME : ils ne sont pas du tout spé-
cialistes des différents domaines des entre-
prises concernées mais tres compétents pour
animer les équipes, faire développer des
visions partagées, mobiliser les énergies, fixer
et suivre les échéances, etc.

Silon se réfere au modéle biologique — qui
caractérise a ce jour un modéle de perfor-
mance inégalé tant par sa complexité que
ses capacités d’adaptation aux évolutions
de l'environnement — force est de reconnai-
tre que sa survie et son développement
reposent sur la circulation permanente des
informations des différents systémes et par
une veille permanente de recueil et de trai-
tement des signaux internes et externes.
Combien de managers se positionnent vrai-
ment sur cette double responsabilité ? Lor-
ganisation vivante respecte la différencia-
tion des fonctions sans hiérarchiser la valeur
de chacune : le cerveau ou le coceur n'entrent
pas en rivalité pour savoir lequel est le plus
important et doit avoir le meilleur statut
(cf. le sketch trivial de Marc Jolivet sur qui
sera le chef du corps ?...)
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---La recherche permanente

des meilleurs compromis

Lorganisation taylorienne nous avait habi-
tués a la reproduction de gestes profession-
nels dans des contextes stables. Or, tous les
agents sont aujourd hui confrontés dans leur
travail A des relations interpersonnelles (avec
les usagers, les collégues, les partenaires, etc.)
donc a des interactions impossibles a planifier
scientifiquement pour exécution conforme !

Le role des managers consiste donc mainte-
nant a accompagner les agents dans une
recherche permanente des meilleurs com-
promis (besoins, délais, cott, moyens, effica-
cité). Leur compétence centrale réside désor-
mais dans la capacité de donner une réelle
autonomie des agents en situation d’incerti-
tude tout en développant avec eux une ambi-
tion pour le service public qu'ils assurent col-
lectivement.

Certains objecteront les contre-exemples
qu’ils subissent quotidiennement avec leur
hiérarchie... comme ces directeurs d’une
grande ville qui souffrent de l'alternance
affective de postures hystériques/démago-

giques de leur grand patron sous le regard
complice des élus... Sile gachis des potentia-
lités humaines n'est pas le propre de certaines
entreprises au taux de souffrances humaines
élevé (cf. par exemple le nombre de suicides),
les citoyens sont en bon droit d'exiger que ces
pratiques d’un autre age ne relévent pas de
leur qualité de contribuable. Il faudra donc
aussi parfois résister aux requétes insatia-
bles et péremptoires de ces quelques élus
tyranniques qui exigent d’avoir immeédiate-
ment la réponse a mille questions de détails
et leur faire comprendre que le manager
s’honore de coordonner l'action de spécia-
listes beaucoup plus compétents que lui.

Le petit-chef des années soixante avait
laissé la place au gestionnaire des années
quatre-vingt. Place maintenant aux leaders
qui entrainent, encouragent, stimulent
leurs équipes !

Et pour ceux dont la personnalité profonde
interdit ce changement de posture alors qu’ils
demeurent dexcellents techniciens, il reste a
ameéliorer un systéme de gratification qui ne
les oblige pas a changer de métier... ll
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