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Déroulé

1. Exposé 35 mn

2. Questions-réponses 45 mn



Présentation de Jean-Luc Perdriel

Consultant en stratégie (CVA - corporate value associates)1. Consultant en stratégie (CVA - corporate value associates)

2. Consultant puis manager Groupe PPR2. Consultant puis manager Groupe PPR

� Printemps : chef de projet rénovation puis manager
Printemps de l’homme Haussmann

� FNAC : Directeur de magasin puis Chargé de mission� FNAC : Directeur de magasin puis Chargé de mission
stratégie Musique (plan d’action crise du Disque)

3. Depuis 2005 : consultant en management et conduite du
changement



Caveat

� Pas un topo de management� Pas un topo de management

� Plutôt les fruits de deux expériences

� 7 ans de management de proximité dans la grande distribution,
une base pour vous fournir des exemples concrets de situations 
de management pour votre enseignementde management pour votre enseignement

� Rapporteur de la commission Manager de l’IDEP 2009 : témoin des
réflexions d’un groupe de travail de dirigeants sur l’avenir du rôle du managerréflexions d’un groupe de travail de dirigeants sur l’avenir du rôle du manager

� Avec les limites de l’exercice

� Du ressenti, des anecdotes

� De la projection, du subjectif… voir un peu de psychologisme !� De la projection, du subjectif… voir un peu de psychologisme !



Plan

1. Pourquoi un manager plutôt que rien ?

2. C’est quoi, un manager ?

3. Où en sont les managers ?3. Où en sont les managers ?

4. Qu’est-ce qu’on leur propose pour 2020
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Pourquoi un manager plutôt que rien ?Pourquoi un manager plutôt que rien ?
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Pourquoi un manager plutôt que rien ?

� Une constante historique� Une constante historique

� Plus qu’historique ?

� Un rouage essentiel dans les organisations contemporaines

� Un repère pour les individus
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Pourquoi un manager plutôt que rien ?

� Une constante historique

�� Les unités de base des organisations rassemblent un nombre stable d’individus, de 5 à 10 ou, pour reprendre
une image plus poétique, « plus que les grâces, moins que les muses »

�� Ce principe est mis en œuvre par les armées antiques, des traités d’art militaire assyro-babyloniens aux
fameuses décuries romaines (unités de 10 hommes) commandés par leur décurion

� … plus qu’historique ?� … plus qu’historique ?

� L’éthologie nous apprend que les groupes d’animaux sociaux, singulièrement les primates, s’organisent
autour d’un référent quand il leur faut agir ensemble. Il vaut mieux, pour le manager, arriver à être le référentautour d’un référent quand il leur faut agir ensemble. Il vaut mieux, pour le manager, arriver à être le référent
de son groupe, c’est ce que sa hiérarchie et ses équipes attendent de lui.

� A défaut, cela peut être un autre membre de l’équipe : un ancien, un expert technique ou l’entraîneur de
l’équipe de football amateur du coin. En ce cas, l’attitude de l’équipe vis-à-vis de « ce qu’il y a à faire » se

�
l’équipe de football amateur du coin. En ce cas, l’attitude de l’équipe vis-à-vis de « ce qu’il y a à faire » se
détermine en dehors de la ligne hiérarchique de l’organisation, supposée structurer la transmission des
consignes.
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Pourquoi un manager plutôt que rien ?

� Un rouage essentiel dans l’organisation

�� En effet, toute organisation rassemble un collectif d’individus réunis dans le but d’atteindre un objectif. Il est
utile, pour atteindre cet objectif collectif, d’avoir, au-delà d’un certain nombre d’individus, un relai dans la
chaîne de commandement qui s’assure de la bonne exécution des consignes.

�
chaîne de commandement qui s’assure de la bonne exécution des consignes.

� Transmettre les consignes, distribuer le travail, contrôler son exécution... Ce sont les aspects très concrets et
quotidiens du rôle du manager : chaque matin, un responsable de rayon d’hypermarché réunit son équipe
pour un brief de 5’ afin de rappeler les priorités du jourpour un brief de 5’ afin de rappeler les priorités du jour

� Un point de repère pour les individus

�� Pour tout individu arrivant au travail le matin, le manager est un point de repère au même titre que l’horloge ou
l’humeur autour de la machine à café : il donne des nouvelles de la santé économique de l’entreprise ou du
site, des autres services, des projets et défis à venir…

�� Plus prosaïquement, c’est avec lui que sont traités des sujets importants pour la vie familiale comme la
conciliation des prises de congés et RTT avec « la continuité du service », conformément aux termes du code
du travail.
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C’est quoi, un manager ?C’est quoi, un manager ?
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De qui parle-t-on ?

Les deux 1ers niveaux de managers

� Managers d’équipe� Managers d’équipe

� 1er rang de « managers de managers »

1 million de personnes environ en France
(50 à 80% des 1,6 million de cadre recenses par l’APEC 
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(50 à 80% des 1,6 million de cadre recenses par l’APEC 
plus 80% des agents de maîtrise)



C’est quoi, un manager ?

Le bon

La bruteLa brute

Et le truandEt le truand
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Le bon

Une figure d’excellence

A star is born

Un bon pilote est un vieux pilote !

La France en queue de peloton

Un gars bien
Chef de meute bienveillantChef de meute bienveillant

Les clés du royaume

Un ange Gabriel !Un ange Gabriel !



Le bon

� Une figure d’excellence� Une figure d’excellence

� A star is born : dès sa nomination, le manager incarne une figure de la qualité au travail. Issu du rang, il
est la méritocratie, jeune diplômé, il apporte le prestige d’une formation ou d’un diplôme. Les équipes ont
besoin de croire un minium à l’excellence de celui qui anime le travail de l’équipe.

� Un bon pilote est un vieux pilote : les managers qui poursuivent leur carrière à ce poste sont ceux qui
ont su faire leurs preuves vis-à-vis de leurs équipes et de leur hiérarchie. Les postes de manager sont desont su faire leurs preuves vis-à-vis de leurs équipes et de leur hiérarchie. Les postes de manager sont des
postes très exposés pour lesquels, de plus en plus, l’absence de résultats est sanctionnée par un départ.

� La France en queue de peloton : une curiosité relevée dans les études internationales portant sur
l’image des managers aux yeux de leurs collaborateurs ; les managers français sont les plus mal évaluésl’image des managers aux yeux de leurs collaborateurs ; les managers français sont les plus mal évalués
du monde occidental sur leur compétence et leur capacité à contribuer au développement de leurs
collaborateurs.



Le bon

� Un « gars bien »

�� Chef de meute bienveillant : au-delà de ses seules responsabilités opérationnelles, le manager de
proximité est le responsable d’une véritable petite communauté, une sorte d’édile non élu. Il préside aux
cérémonies « officielles » de son équipe : pots de départ ou d’arrivée, cadeaux de naissance, etc. S’il ne
prend pas en charge ce « rôle social » (pour reprendre les termes de Lyautey à propos de l’officier), s’il neprend pas en charge ce « rôle social » (pour reprendre les termes de Lyautey à propos de l’officier), s’il ne
se charge pas de ces missions, elles s’organisent en dehors de lui et, à l’occasion, contre lui.

� Les clés du royaume : le manager est celui qui accueille les nouveaux arrivants, les initie aux rites� Les clés du royaume : le manager est celui qui accueille les nouveaux arrivants, les initie aux rites
locaux, aux habitudes de l’entreprise, ce qui se dit ou se fait… et ce qui ne se dit ou ne se fait pas. Il est le
sésame des clés de socialisation de l’entreprise.

� Un ange Gabriel : au quotidien ou de façon plus solennelle c’est le manager qui annonce les bonnes� Un ange Gabriel : au quotidien ou de façon plus solennelle c’est le manager qui annonce les bonnes
nouvelles sur l’activité de l’entreprise, les augmentations, les promotions, etc. Pour les individus membres
de l’équipe, il est celui qui fait les compliments accompagnant les bonnes nouvelles lors de l’entretien
annuel. On peut être marqué à vie par l’accompagnement bienveillant d’un manager de qualité comme par
la figure du professeur qui a su nous révéler à nous même.la figure du professeur qui a su nous révéler à nous même.



La brute

Pas que des bonnes nouvelles !

First person shooterFirst person shooter

C’est pas si simpleC’est pas si simple



La brute

� Pas que des bonnes nouvelles Le manager est aussi celui qui annonce les mauvaises� Pas que des bonnes nouvelles Le manager est aussi celui qui annonce les mauvaises

nouvelles, donne du feed back négatif ou justifie une absence d’augmentation. Avec le temps, le risque existe de
se « blinder », de ne pas annoncer ce type de nouvelles avec tout le tact requis.

� Firts person shooter� Firts person shooter Il faut avoir exercé des responsabilités… ou enseigné pour le ressentir : les

groupes humains ne sont pas bienveillants. Il leur arrive de déstabiliser celui qui est à leur tête ou en face d’eux
avec une vraie cruauté sans la moindre once de culpabilité… puisque ce sont eux, les subordonnés ! Cette
réalité contribue parfois à forger des caractères de managers ombrageux, soucieux de bien montrer qu’ilsréalité contribue parfois à forger des caractères de managers ombrageux, soucieux de bien montrer qu’ils
« tiennent » leur équipe et ayant tendance à « tirer les premiers ».

� C’est pas si simple Le manager est l’homme de la « parettoisation » de la réalité sociale . C’est un� C’est pas si simple Le manager est l’homme de la « parettoisation » de la réalité sociale . C’est un

homme d’action qui ne vit pas « au pays des bisounours ». La nécessité de simplifier les points de vue pour
rendre l’action possible peut l’empêcher d’être ouvert à la complexité, aux exceptions qui font également partie
intégrante de la vie sociale.



Le truand

La vie est compliquéeLa vie est compliquée

Les temps sont durs

Un rapport complexe à la vérité

Un drôle de paroissien !Un drôle de paroissien !



Le truand

� La vie est compliquée parce que les managers ne peuvent pas tout dire. Le manager est aussi

celui qui doit parfois ne rien dire alors que tout le monde est persuadé qu’il est au courant… même quand ce
n’est pas vrai. Un cas extrême : en cas de plan de licenciement, avec la durée moyenne des procédures légales
et l’obligation de respecter les prérogatives des institutions représentatives des salariés, un manager passe
parfois jusqu’à 6 mois avec, dans son équipe, des gens dont le sort est en grande partie déjà joué et à qui il neparfois jusqu’à 6 mois avec, dans son équipe, des gens dont le sort est en grande partie déjà joué et à qui il ne
peut officiellement rien dire.

� Les temps sont durs C’est au manager qu’il revient de faire réaliser les gains de productivité sur leLes temps sont durs
terrain. Parfois, c’est dans le cadre d’une modification des méthodes ou de l’organisation mais il arrive aussi qu’il
les réalise « aux forceps », sous la pure contrainte budgétaire, avec les moyens disponibles localement.



Le truand

� Un rapport complexe à la vérité La pensée systématique nous apprend que les� Un rapport complexe à la vérité La pensée systématique nous apprend que les

organisations sont des systèmes de relations sur lesquels on agit par de l’information. C’est également vrai pour
les unités de production de base. Quand le manager parle, sa parole a une vocation performative. Quand il dit
« on va y arriver », il est déjà dans l’action. La meilleur façon de faire progresser un collaborateur en difficulté
peut être de le convaincre qu’il est excellent. A l’inverse, il peut être nécessaire de freiner un excellent élémentpeut être de le convaincre qu’il est excellent. A l’inverse, il peut être nécessaire de freiner un excellent élément
en pointant ses faiblesses afin de ne pas grever la dynamique de l’équipe. Quand il parle, le manager se soucie
moins de vérité que de l’impact de ses paroles sur les performances de son équipe.

� Un drôle de paroissien� Un drôle de paroissien Symétriquement, le manager est celui à qui les équipiers peuvent avoir

intérêt de « raconter des cracs » : un train qui n’était pas vraiment en retard, un petit dernier qui n’a pas vraiment
pleuré toute la nuit fournissent des excuses d’occasion pour des arrivées tardives difficiles à excuser. Le
manager vit dans une constante tension entre la confiance qu’il doit à ses équipes et la nécessité de se méfiermanager vit dans une constante tension entre la confiance qu’il doit à ses équipes et la nécessité de se méfier
des vérités arrangées pour les besoins de la cause.



Où en sont les managers ?Où en sont les managers ?

21



Où en sont les managers ?

� Les organisations ont évolué� Les organisations ont évolué

� Leur statut a évolué

� Comment vont-ils ?
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Où en sont les managers ?

Les organisations ont évolué� Les organisations ont évolué Elles sont devenues plus « plates », avec des lignes

hiérarchiques plus courtes, moins de managers intermédiaires (seulement 5 niveaux hiérarchiques du président
à l’employé chez Rexel, leader mondial de la distribution de matériel électrique). Elles sont aussi de plus en plus
transverses, voire matricielles, avec une facilité croissante à se référer à des experts techniques ou fonctionnelstransverses, voire matricielles, avec une facilité croissante à se référer à des experts techniques ou fonctionnels
hors hiérarchie, en contournant le manager, dépouillé de son rôle de pivot des flux d’information.

� Leur statut a évolué
�� Avec l’accélération des rythmes de changement et la recherche continue des économies de coûts, les

managers sont à leur tour apparus comme des obstacles au changement et des gisements d’économie.

� L’écart de rémunération avec les dirigeants s’est accru tandis qu’il s’est rapproché de celui des opérateurs.

�
�
� Avec les 35 heures, les managers se sont mis, à leur tour, à surveiller leur temps de travail ou leurs RTT

alors qu’ils avaient longtemps été la catégorie par excellence à « ne pas compter leurs heures ».

� Comment vont-ils ?� Comment vont-ils ?
� Dans ce contexte, les managers expriment un sentiment de stress et de pression croissant.

� Ils expriment également l’envie de procéder à un rééquilibrage entre vie personnelle et vie professionnelle
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Qu’est-ce qu’on leur propose pour 2020 ?Qu’est-ce qu’on leur propose pour 2020 ?
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Qu’est-ce qu’on leur propose pour 2020 ?

� Renouveler le pacte social� Renouveler le pacte social

� Donner du sens

� Plus d’attention au projet de carrière

� Une autonomie réaffirmée� Une autonomie réaffirmée

� Une meilleure reconnaissance

� Un rôle social accru

� Un rôle pivot dans les politiques
d’intégration
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Qu’est-ce qu’on leur propose pour 2020 ?

� Renouveler le pacte social
�

� Renouveler le pacte social
� Rompre avec le volontarisme, le « quand on veut, on peut ». Favoriser un comportement plus exemplaire

des dirigeants en matière de rémunération.

� Donner du sens� Donner du sens
� Communiquer davantage le options stratégiques des entreprises auprès des managers. Formuler ces axes

en termes plus concrets, relevant davantage de la mise en œuvre que de la finance, de façon à leur
permettre de relayer ces axes auprès de leurs équipes dans leur action quotidienne.permettre de relayer ces axes auprès de leurs équipes dans leur action quotidienne.

� Plus d’attention au projet de carrière
� Si la garantie de l’emploi est définitivement derrière nous, proposer aux manager une « garantie� Si la garantie de l’emploi est définitivement derrière nous, proposer aux manager une « garantie

d’employabilité » grâce à un effort de formation.

� Etre plus attentif aux évolutions de carrière des managers pas ou peu évolutifs, notamment par un effort de
créativité pour les parcours d’évolution transversal ou de manager à expert.

� Une autonomie réaffirmée
� Réaffirmer le principe de l’autonomie du manager sur son périmètre, en expliciter les limites pour lui

permettre d’exercer pleinement ses responsabilités.
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Qu’est-ce qu’on leur propose pour 2020 ?

� Une meilleure reconnaissance
�

� Une meilleure reconnaissance
� Associer davantage la rémunération des managers aux succès de l’entreprise au moyen d’une part variable

accrue ou, quand c’est possible, un accès au capital.

� Un rôle social accru� Un rôle social accru
� Les enjeux sociaux sont de plus en plus localisés et les managers se retrouvent de plus en plus en 1ère ligne

dans ces conflits. Les managers doivent bénéficier d’appui pour leur permettre de faire face à ce type de
situation, pour ne pas être piégés dans des conflits de légitimité entre l’entreprise et leurs équipe. Il estsituation, pour ne pas être piégés dans des conflits de légitimité entre l’entreprise et leurs équipe. Il est
également souhaitable de les associer de façon plus officielle à la remontée des signaux faibles qui émanent
du « terrain ».

� Un rôle accru dans les politiques d©intégration� Un rôle accru dans les politiques d©intégration
� Par contrainte réglementaire et enjeu social, l’intégration des catégories potentiellement victimes de

discrimination se jouera sur le terrain, grâce à l’action des managers de proximité.

� Deux moments privilégiés de l’action du manager sont des leviers essentiels de cette intégration : le� Deux moments privilégiés de l’action du manager sont des leviers essentiels de cette intégration : le
recrutement et l’initiation aux codes sociaux de l’entreprise.
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ConclusionConclusion
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Conclusion

Expertise LeadershipExpertise Leadership

� A l’horizon 2020, échéance marquée par un rythme de changement soutenu et une incertitude croissante,
les premières orientations du groupe de travail de l’Institut de l’entreprise sur le manager de proximité est
clair : il lui faudra être bien plus qu’un expert métier, un homme proche de ses équipes, pleinement associéclair : il lui faudra être bien plus qu’un expert métier, un homme proche de ses équipes, pleinement associé
au projet de son unité et au développement de son équipe. Ce n’est certes pas encore le pays des
bisounours mais c’est certainement un pas dans la bonne direction !
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Merci de votre attention

Questions / réponsesQuestions / réponses


