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Pourquoi est-il plus crucial que jamais de « fabriquer » de vrais people
managers et comment y parvenir? Tentative de réponse avec Robert
Weisz, professeur a l'Institut d'administration des entreprises (L.A.E.) d'Aix-
en-Provence, spécialisé dans le pilotage du changement et en intelligence
émotionnelle; Elis Barbieri, Managing Partner chez DL&M, cabinet
spécialisé en interim management; Etienne Rémond, directeur associé
chez Holodis aprés avoir été DRH dans plusieurs entreprises (Groupe Flo,
PepsiCo, McDonald's), et Monique Foerier, fondatrice de HRMForte,
cabinet actif en coaching et en leadership development.

TEXTE: CHRISTOPHE LO GIUOICE (AVEC BARBARA VANDENBUSSCHE)

C'est l'étude sur La GRH dans la pratique
récemment publiée par Berenschot qui le
rappelle: le développement de la qualité des
managers apparait comme une préoccupa-
tion clé des DRH... depuis 20 ans! Faut-il le
comprendre comme un constat d'échec?

Robert Weisz: « En 20 ans, on ne parle plus
des mémes managers! Par contre, ce gui n'a
pas changé, c’est que le management est un
métier auquel on n’est pas formé a la base: en
France, par exemple, la plus grande partie du
management des entreprises se composed'in-
génieurs et ces derniers ne sont absolument
pas préparés a cette discipline pendant leurs
études. Il faut bien se dire que le manager a
deux métiers: d’une part, son métier ‘techni-
que’ pour lequel il a été préparé et, d’autre
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part, la gestion des hommes a laguelle il se
forme sur le tas ou par le biais de formations
complémentaires. Cette gestion des hommes
ne fait que se complexifier dans un monde ol
tout saccélare. Le changement est perma-
nent. La pression sur les résultats n’a jamais
été si forte. L'incertitude est grande. Dans un
tel contexte, travailler sur la qualité du peo-
ple management et sur le leadership est de-
venu plus crucial que jamais. Développer une
vision, se projeter dans l'avenir, encourager
Uesprit entreprenarial, stimuler la cohésion
des équipes: ces thémes ont toujours existé
en entreprise, mais ils prennent aujourd’hui
une importance énorme. De nos jours, il ne
suffit plus de ‘gérer correctement’ et d’avoir
‘des résultats convenables’. La finance a pris

un tel pouvoir que I'enjeu consiste désormais
a créer de la valeur pour le futur et a s"assu-
rer d’étre sexy pour les actionnaires. Il faut
constamment avoir un coup d’avance, susci-
ter l'innovation, offrir du réve. Et plus rien ne
garantit qu’une firme profitable aujourd’hui
le sera encore demain. »

On comprend le besoin, mais n'a-t-on pas déja
tout essayé pour développer les managers?

Elis Barbieri: « Des gourous, des grandes
théories, des recettes, il y en a beaucoup en
matiére de management et de leadership. Je
plaide pour le pragmatisme. Se contenter de
ces gourous, des théories, des recettes, c'est
risquer d'aboutir a des modes managériales.
Aujourd’hui, on fait du coaching. Demain, ce
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sera autre chose. Une question fondamentale
se pose: comment améliorer les qualités de
gestion et de management du second niveau
d’encadrement. Elle se pose car la pratique
démontre que les entreprises fonctionnent
lorsque ce deuxiéme niveau, celui en contact
direct avec le terrain, fonctionne. La dé-
connexion entre la direction générale ou le
siege et ce niveau-la représente, pour moi,
un des principaux facteurs de démotivation
et de désengagement des collaborateurs.
C'est d'ailleurs un paradoxe: les entreprises
s'évertuent a identifier les hauts potentiels,
a les suivre, a les cajoler; mais elles négligent
encore souvent les managers de terrain, ceux
avec qui le business se fait. Il ne faut peut-étre
plus inventer de nouvelles théories, mais il
est urgent de transcrire les prescrits dans sa
gestion, d'appliquer tout ce que l'on sait mais
qu'on ne traduit pas dans les faits. »

Etienne Rémond: « Beaucoup d’entreprises se
posent aujourd'hui ces questions. Disposons-
nous des bons managers en interne? Si pas, oll
allons-nous les trouver? Comment allons-nous
développer les talents intemes pour les avoir a
Vavenir? Rien que s'accorder sur cela n'est pas
facile, carles réponses dépendant trés fortement.
de la culture de l'entreprise. Mener un audit de
celle-ci se révéle donc instructif pour créer un
cadre de référence commun. 1l est important
aussi de comprendre pourquoi on se pose ces
questions: dans la réalité, il faut en effet se mé-
fier des recettes toutes faites. Chague entreprise
est un cas particulier. On est tous d’accord sur
les grands principes, mais il faut les replacer
dans chague contexte particuier. »

Monique Foerier: « De plus en plus d'entrepri-
ses ont pris conscience du fait que capitaliser
sur leurs ressources humaines va leur permet-
tre d'engranger de bien meilleurs résultats.
Elles investissent donc d'avantage en matiére
de développement ou dans la réponse a don-
ner aux attentes et aux besoins de leurs col-
laborateurs. C'est pourquoi le people manager
doit s'ancrer dans la culture et les valeurs de
U'entreprise. Par le passé, les dirigeants cher-
chaient avant tout des managers qui soient les
clones d’eux-mémes. Aujourd’hui, on cherche
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des compétences et des expériences qui se ré-
velent complémentaires pour U'équipe. »

Comment établir un modéle de people ma-
nagement ou de leadership qui soit bien
adapté a la stratégie et a la culture de Uor-
ganisation?

Monique Foerier: « En fonction de la stratégie
de l'entreprise et de son systéme de valeurs,
il convient d'identifier vers quelle forme de
leadership s'orienter. En particulier dans une
grosse structure, il faut analyser avec minu-
tie si l'on dispose de successeurs pour toutes
les fonctions critiques a court, moyen et long
terme et quels objectifs doivent &tre rencon-
trés pour que ces successions soient possibles.
Par exemple, confier une mission a U'étranger
aux successeurs potentiels ou les faire évoluer
dans un autre environnement ou une autre
fonction, comment élargir leur scope, etc. Le
déficit en profils qui peuvent grandir pour oc-

cuper a terme une fonction dirigeante est, a
mes yeux, le plus gros prabléme qu’on rencon-
tre aujourd’hui en entreprise. La guerre des
talents se marque a nouveau, avec un manque
de candidats qualifiés, ce qui rend le déve-
loppement interne plus crucial que jamais. Le
danger auquel nous serons confrontés dans
les années & venir consistera a faire prendre
aux gens une fonction déterminée trop rapi-
dement, sans les avoir suffisamment préparés,
avec le risque de les voir se casser la figure.
C'est pourquoi il convient d'identifier un plan
B pour les profils de talent, afin de leur offrir
une seconde chance quand L'objectif initial
était trop ambitieux. »

Comment voyez-vous le rdle des DRH en ma-
tiére de leadership?

Robert Weisz: « Il y a deux niveaux de lecture
a avoir. Le premier concerne le leadership des
DRH eux-mémes. Méme s'ils aiment se définir |
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@ Elis Barbieri:

« Il ne faut pas raconter une histoire, mais il faut faire
vivre une aventure. Le leader doit étre quelqu’un capable
de formater ce qu'il faut réaliser comme une aventure

et de lo transmettre G ses équipes, en se positionnant
comme !'officier du commando. »

comme des business partners, il subsiste un dé-
ficit naturel en termes de positionnement stra-
tégique. Souvent, les DRH sont critiqués pour
avoir un temps de retard sur le business, alors
que plus personne ne conteste la dimension
stratégique des directeurs financiers. Or, le po-
tentiel humain est aussi vital pour l'entreprise
- et méme beaucoup plus - que l'aspect finan-
cier, Les DRH ne sont pas encore toujours préts
a étre des acteurs du changement a un niveau
stratégique. Il sont la pour en gérer la mise en
ceuvre, mais participent peu a la définition de la
vision. Ils devraient davantage sinvestir dans
la préparation de l'entreprise a évoluer dans un
monde qui bouge plus vite. L'autre niveau de
lecture porte sur la fonction de développement
du management qu’ont les RH. Dans certaines
sociétés, c'est bien fait; dans d'autres, ce l'est
beaucoup moins. Cela s'expligue en partie du
fait que les RH sont pris par d‘innombrables
autres aspects de la GRH, comme les aspects
techniques ou les relations sociales. La gestion
du changement ainsi que le développement des
managers ne sont pas en haut de leur agenda,
mais ce sont ces dimensions qui sont les plus
stratégiques aujourd’hui. »
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Elis Barbieri: « Il faut malheureusement en
effet regretter le mangue de temps au sein des
directions RH pour mettre en place des vérita-
bles programmes de développement qui vont
en profondeur et sont suffisamment person-
nalisés. Cela dit, quelqu’un qui ne disposerait
pas des compétences pour piloter un groupe
de 20 personnes peut apprendre pas mal de
choses en formation. Ce qu'on peut beaucoup
plus difficilement apprendre en formation ou
par diverses actions de développement, c'est
a gagner U'engagement de ses collaborateurs.
Aimer faire ce qu'on fait et aimer le faire pour
L'organisation dans laguelle on travaille reléve
presque d'une relation sentimentale. Clest
participer a une aventure bien précise, et pas a
une autre. Ily a une trés belle analogie a faire
avec une sifuation qui s’est passée pendant la
guerre d'Algérie. Un bataillon caserné dans
le Sahara réunissait uniguement des ‘cas”:
antimilitaristes, soldats réfractaires, etc. Il
n'y avait ni discipline, ni hiérarchie. ('était le
chaos. Un beaujour, le commandement géné-
ral a envoyé un jeune officier qui, aprés avoir
repris la troupe en main, en responsabilisant
ses membres, petite action par petite action,

est parvenu en guelques mois a en faire un
bataillon d'élite. ILleur a raconté la bonne his-
toire. Il a mis du carburant dans leur moteur.
Les soldats se sont identifiés a lui. Etils ont
fait le boulot! »

Etienne Rémond: « Il faut donc éviter que les
DRH positionnent le projet comme un projet
RH. On parle de business. Cessons de voulair
développer les managers parce qu'il est de
bon ton de le faire, mais développons-les par
rapport aux enjeux reels du business! C'est la
seule fagon de gagner 'adhésion. Le DRH peut
donc étre un moteur, mais sans doute le pro-
jet peut-il gagner & étre porté par d'autres. Si
on se dit que c’est important, alors, c'est au
directeur général de s'engager, d'explique ce
qu’un people management de qualité signifie
pour son entreprise, ce qu‘il veut voir émerger
comme compartements, etc. On se situe dans
un vrai processus de changement. Quand on
change la facon de développer les cadres, on
touche au systeme d'évaluation, au proces-
sus de recrutement, & la rémunération, a la
gestion de carriére, etc, C'est trés structurant
pour une organisation. »

On n'a toutefois pas toujours une aventure
araconter...

Elis Barbieri: « Il ne faut pas raconter une his-
toire, mais il faut faire vivre une aventure aux
gens. C'est vrai: on na pas toujours une aven-
ture a vivre en entreprise. Dans 80% des cas,
on est dans la gestion du guotidien. Mais c'est
de moins en moins le cas. Il faut un leader qui
soit capable de formater ce qu'il faut réaliser
comme une aventure et de la transmettre a ses
gens, en se positionnant comme L'officier du
commando. On le fait en informant, en impli-
guant, en faisant participer, etc. Les collabo-
rateurs comprennent trés vite s'ils participent
a une vraie aventure ou si on se contente de
leur vendre 'histoire entendue au dernier sé-
minaire auquel on a assisté. »

Robert Weisz: « Le management tient en un
triptyque. Le premier volet, c'est la stratégie.
1l faut que les managers comprennent bien la
vision et la stratégie, pour les communiquer a
la troupe et que chacun puisse les accomplir
dans son champ de responsabilité. Le deuxié-
me volet, c'est la finance: gu’on le veuille ou
non, les régles du jeu sont dictées par les me-
sures de la finance. Le troisieme volet, cest le
leadership. Pour piloter sa troupe, il faut se






