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Préface

J ) aime ce livre pour deux raisons.

En premier lieu, il est un hommage et 'expression d’'une fidélité
a notre ami Jacques Piveteau, prématurément disparu en 1986. Des
la fin des années 1970, Jacques avait développé a Insep Consulting
le concept de management situationnel, en élargissant et en appro-
fondissant des travaux américains et canadiens.

Ce travail a trouvé tout son sens et sa cohérence dans I'idée que
I'efficacité passe par le développement de I'autonomie des personnes.

Dominique Tissier, en collaboration avec Joélle Lévy Berger, Etienne
Verne et une équipe de consultants d'Insep Consulting ont continué
avec bonheur cette recherche. On ne pouvait imaginer meilleur
hommage a Jacques Piveteau.

En second lieu, j’aime ce livre pour sa pertinence, sa justesse de
ton et son utilité.

Il est pertinent en ce sens qu'il répond a la difficulté rencontrée par
les responsables actuellement: adapter leur mode de management
a l'individualisation et a la complexité croissantes de nos sociétés
et de nos organisations.

Qu’on s’en réjouisse ou qu'on le déplore, le phénomene
d’individualisation et d’éclatement des valeurs est un fait. On ne
peut plus faire appel, pour motiver des individus, aux grands idéaux
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qui mobilisaient naguere le plus grand nombre. Pour prouver son
efficacité, le management doit se personnaliser.

A l'individualisation se combine la complexification de la société en
général et des entreprises en particulier. L'imprévisibilité des événe-
ments, I'extraordinaire imbrication des causalités, 'emballement
des technologies, la mondialisation des phénomeénes rendent nos
organisations humaines de plus en plus difficiles a gouverner.

La meilleure réponse a cette complexité de la gouvernance consiste
sans doute a mettre un maximum de personnes en état de réagir
localement pour le meilleur intérét de 'ensemble auquel elles appar-
tiennent. Pour cela, il convient de développer leur autonomie. C'est
I'un des objectifs du management situationnel.

Pertinent dans sa réponse a des préoccupations tres actuelles, ce livre
sait néanmoins garder un ton juste. Il ne prétend pas a 'universalité.
Il s'intéresse seulement aux situations les plus fréquemment rencon-
trées par les responsables en charge de management des personnes:
conduire des entretiens professionnels, fixer des objectifs, animer
une équipe, maintenir un engagement, développer des compétences.

Je pense enfin que cet ouvrage sera utile. Les managers auxquels
il s’adresse n'y trouveront pas les exhortations habituelles sur les
vertus du management collaboratif, mais des techniques précises
pour analyser les situations auxquelles ils sont confrontés et pour
faire progresser calmement, mais stirement, 'engagement et la
compétence de leurs collaborateurs.

Je souhaite au lecteur de partager le sentiment d’optimisme raisonné
que j'ai éprouvé moi-méme au fil de ces pages.

Dominique Genelot
Ancien président d’'Insep Consulting!

1. Insep Consulting est devenu en 2009 Bernard Julhiet Talent Management.

14
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1

LE MANAGEMENT
SITUATIONNEL,
TOUJOURS D’ACTUALITE

A u risque de surprendre certains, le management situationnel
est aujourd’hui bien vivant. Il trouve des échos dans le monde
entier, aupres de tous les publics de managers, nouvellement nommés
ou expérimentés, responsables d'une petite ou d’'une grande équipe,
en mode «hiérarchique » ou en mode «transverse », en « présentiel »
ou a distance...

Dirigeant d’'un hopital, d’'une activité industrielle, manager d'une
activité de service, responsable d'un domaine métier dans une
organisation, d’'une filiale, d'une entité... c’est a tous les niveaux
des organisations et dans tous les domaines que le management
situationnel a été mis en ceuvre avec beaucoup de succes.

J'ai personnellement eu 'occasion de mettre en place cette approche
réaliste et efficace avec mes propres équipes, et de la déployer pour
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tous les managers dans les entreprises pour lesquelles j’ai eu pour
mission de construire les parcours de «développement des mana-
gers» au cours des trente derniéres années: Aérospatiale (devenu
EADS) et Michelin. J’ai pu constater son excellente acceptabilité
aupres de managers de tous niveaux et de tous pays, du Brésil a la
Chine, de I'Espagne a la Pologne.

Pourquoi cette longévité
et cette pertinence aujourd’hui?

Le management situationnel est « intemporel» parce qu’il ne
propose pas une panacée, un remede miracle, une nouvelle mode de
management. Il donne un cadre précis pour mettre en mouvement
une entreprise, un secteur, et construire par étapes une plus grande
autonomie des personnes et des équipes. Le principe est simple, mais
I'enjeu est de taille, puisqu'’il s’agit pour chaque manager:

= d’évaluer les situations qu'’il rencontre pour adopter les modes
de management les plus appropriés, sans en privilégier un plus
qu'un autre, en reconnaissant que des situations variées appellent
des modes de management variés;

= de tracer cependant un chemin vers le management collabo-
ratif et responsabilisant qui est aujourd’hui clairement attendu
des personnes dans les entreprises, et qui correspond au besoin
«d’agilité » des organisations, c’est-a-dire de plus d’initiative, de
responsabilité et de succes collectif.

Plus largement, les organisations aujourd’hui, et particulie-

rement les entreprises, sont dans une étape de recherche,
d’expérimentation pour:

= accroitre la vitesse et I'innovation pour obtenir les résultats,
développer des produits/services nouveaux;

= réaliser une entrée réussie dans le monde digitalisé qui impacte
directement les stratégies business, les modes de vente et de
distribution, les attitudes des clients... mais suscite aussi dans

16
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les équipes, immergées dans le «digital ambiant», une attente
vis-a-vis de la communication instantanée, du partage de
I'information, du travail collaboratif et, globalement, un besoin
de «modernité » des relations dans les organisations;

= s’occuper de 'engagement et de la croissance des compétences
de chacun, de la qualité de la vie au travail, de la capacité d’action
et de la performance des équipes;

= trouver les bonnes facons d’attirer et de développer des per-
sonnes de valeur qui contribuent fortement a la croissance de
I'entreprise.

Il s’agit de donner aux managers les moyens de construire une
posture nouvelle, a partir de ce qu'ils sont, de leur expérience, mais
aussi a partir de leur perception de la nouvelle donne que constitue
ce monde digital connecté.

Cette posture exige plus que jamais d’articuler un management qui
«pose le cadre », donne envie, rassure, entraine et un management
qui tienne compte de chacun, construise des équipes, leur donne
les moyens de réussir et laisse des marges importantes d’initiative
individuelle et collective.

C’est 1a ol le management situationnel a toute sa place, non pas
comme «réponse » au contexte exigeant qui est le notre, parce que
les réponses ne peuvent se construire que sur le terrain, entreprise
par entreprise, équipe par équipe, personne par personne, mais
comme guide et outil de travail pour la construction d’'un chemin
vers un management correspondant au besoin de I'entreprise et
des personnes.

17
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Le management situationnel
et les autres méthodes de management

Depuis le « management situationnel », d’autres méthodes de mana-
gement sont apparues. Nous sommes effectivement rentrés dans une
période d’exploration et de transformation, sur fond de «densité »
des méthodes de management accumulées par les entreprises, les
organisations qui ont mis en ceuvre nombre de démarches et réalisé
des progres considérables dans ce domaine:

= des méthodes de management a visée de performance et de

18

réduction des cotts ont été largement déployées: méthodes
inspirées du Lean management, du 5S au Kaizen, appliquées
a l'industrie, puis aux services, au batiment; des méthodes col-
laboratives souvent orientées vers I'innovation: méthode agile,
design thinking, événements (design event, hackaton...);

idem dans le domaine « RH » ou évoluent les systémes
d’appréciation des performances, les évaluations 360°,
I’actionnariat salarié, les outils de eHR, les réseaux sociaux
internes... tandis que le recrutement est totalement transformé
par le digital et les réseaux sociaux, et que la formation est en
voie de I'étre;

des entreprises de taille moyenne ou intermédiaires, quelques
grands groupes ont expérimenté des méthodes de management
donnant aux équipes une tres forte responsabilité et une grande
autonomie;

des systemes d’information ont été déployés, avec un double
aspect, puisqu'’ils peuvent étre a la fois tres ouverts a la collabo-
ration et d'inspiration web, mais aussi tres structurants pour le
travail, et peu propices a l'initiative individuelle (les ERP);

des architectures de bureaux, d'usines apparaissent, mieux
adaptées au travail collaboratif (salles de travail spécialement
aménagées, espaces ouverts...), mais beaucoup reste a faire dans
ce domaine.

© Groupe Eyrolles
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Cette liste est loin d’étre exhaustive, et I'on voit qu'il reste a donner
a tout cela de la cohérence, a le piloter au mieux pour obtenir
I'engagement humain et la performance économique attendus. Le
danger est plus grand qu’il n’a jamais été, face a la coexistence d'un
tel nombre de démarches simultanées de perdre le sens, et avec
le sens, le support de 'encadrement intermédiaire, du manage-
ment «de terrain» qui est au contact des personnes. On peut alors
affronter deux types majeurs de difficultés:

= laisser dériver chaque méthode au gré de ceux qui les portent,
souvent avec ferveur, puis se retrouver avec encore plus
d’incohérences. Attendre alors du management intermédiaire
et des personnels de terrain de rétablir cette cohérence locale-
ment, tout en absorbant la pression des résultats et le reporting
régulier... d’ott rapidement incohérences entre secteurs, malaise
de certains, perte d’engagement;

= se raccrocher a des solutions issues du vaste « prét a penser
managérial » offert par le marché et devenir dépendant d'un
gourou autoproclamé qui apporte «la solution» a toutes les
questions, au risque d’oublier la réalité du terrain. Pari risqué,
mais qui peut rapporter gros si la démarche choisie est bien en
phase avec le stade de développement de I'entreprise, ou cotiter
trés cher dans le cas inverse en argent dépensé en pure perte, et
en crédibilité des dirigeants.

Face a cela, 'approche management situationnel propose:

= de reconnaitre que les comportements managériaux évoluent
aujourd’hui parce que les managers sont bien conscients en
tant que citoyens, meres et peres de famille, des transforma-
tions du contexte et des modes de fonctionnement émergents,
mais que les comportements hérités du passé sont encore bien
en place dans nombre d’entreprises, notamment les plus petites
ou 'encadrement est moins «stimulé» par la formation et les
événements de communication que dans les grandes;

= de se détacher des effets de mode et des «bonnes solutions »
véhiculées par tel gourou ou telle société de conseil « qui I'a mis
en ceuvre ailleurs». Parce qu’ailleurs, ce n’est pas ici, et parce
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qu'il est nécessaire de développer une indépendance de pensée
sur le sujet;

= de prendre le temps en équipe de direction de travailler sur:

— le cap donné au management dans l'entreprise: quel role?
Quelles attentes vis-a-vis du management des personnes?
Quelle évaluation en fin d’année ou pour les promotions,
sur quels critéres?,

— la prise en compte réaliste des approches en cours et la mise
en cohérence suffisante de ces initiatives,

— I'évaluation des managers sur les résultats obtenus et sur /a
maniére de les obtenir, condition indispensable de la cré-
dibilité (les résultats) et de la cohérence avec les principes,
valeurs... (la maniére);

— de stimuler et d’engager I'ensemble du management de
l'entreprise, quelle que soit la taille de celle-ci, dans des actions
régulieres d'information, de formation, d’ouverture aux autres
a travers des forums, des groupes de pairs (peer coaching,
co-développement), des ateliers de travail.

Les méthodes sont indispensables pour donner un cadre aux mana-
gers, cela est vrai. Il ne s’agit pas d'opposer « méthode » et « pratique
du management », les deux se complétent. A condition tout de
méme de laisser un espace suffisant pour que les managers appré-
cient les situations pour définir une ligne de conduite appropriée
pour chaque équipe, ce qui suppose que les méthodes ne soient pas
contraignantes a I'exces.

Soyons tout de méme pragmatique: lorsqu’ils regardent leur entre-
prise, leur équipe avec lucidité, les managers savent bien que les
canons de la beauté managériale ne conviennent pas toujours a la
réalité des situations, parce que telle personne n’est pas spécialement
motivée par des objectifs, mais plutot par une relation de confiance
dans le cadre de laquelle elle peut donner le meilleur d’elle-méme,
parce que I'idéal de «responsabilisation » est excellent, mais que
I'équipe est loin d’étre mire pour cela «ici» alors qu’elle I'est tout
a fait «la», parce que le travail collaboratif n’a rien produit de bien
génial et qu'il leur faut apporter de I'expertise, parce que les «valeurs

20
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de 'entreprise » sont tellement générales que I'on a bien du mal
a savoir si on les applique ou pas... La méthode oui, mais tempérée
par la sagesse pratique de chaque manager, a condition que celui-ci
soit préparé en conséquence.

Le management situationnel, un cadre
de référence plutot qu’'un modele

Le management situationnel est un cadre de référence pour
construire un chemin, il ne définit pas ce qu'il faut faire, mais permet
a chacun de savoir quel est son mode de management aujourdhui,
quel cap se donner, et comment y parvenir en tenant compte de
ce que 'entreprise attend. Pur pragmatisme donc: on ne demande
pas a quelqu'un de se conformer & un « modéle » mais de prendre
en compte la réalité de la situation pour construire le progreés. Mais
aussi, précision: on donne les moyens d’évaluer I'approche du mana-
gement qui conviendra le mieux a une situation donnée.

Nous préconisons de tracer un chemin pour aller vers un but: le
management collaboratif et responsabilisant. Mais le but n’est pas
le chemin.

Le discours managérial ambiant est saturé de réponses rassurantes
ala question: « Que faut-il faire ?» La réponse a cette question n’est
pas comme certains voudraient nous en convaincre dans « prati-
quez tel ou tel management», mais plutot « analysez votre contexte,
évaluez le besoin de l'entreprise, de I'équipe, puis donnez-vous un
cap consistant avec ce que vous étes, et construisez dans la durée
pour atteindre ce but». Moins facile a vendre, mais plus réaliste.
Plus exigeant aussi, puisqu’il faudra outiller cette réflexion (ce qui
est le but de ce livre) et construire des moments et des événements
dans I'entreprise pour partager et travailler sur ces questions.

Voila pourquoi le management situationnel s’appuie sur la notion de
«cycle de développement » de 'entreprise, de I'équipe, des personnes
et non sur une « posture» particuliere, puisqu’il s’agira de changer
de posture avec le temps.
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