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PREFACE






J’ai rencontré Vincent Cristallini au mois de mai 2001 de
maniére concomitante a mon arrivée a la téte de I'entreprise
Générale de Protection, en grandes difficultés financiéres, et
dont la plupart des indicateurs avaient viré au rouge. Il diri-
geait alors une intervention socio-économique auprés des
cent cadres de notre entreprise et d’'une grande partie des
650 collaborateurs, visant a nous aider a restaurer les condi-
tions de notre survie et de notre développement.

[l faut bien avouer que devant 'ampleur de la tache qui m’'at-
tendait et la grande qualité de I'équipe qui m’entourait, deux
interrogations étaient lancinantes dans mon esprit: d’'une
part « est-ce que je n‘allais pas perdre mon temps, précieux
pour le redressement, a travailler avec un partenaire exté-
rieur ? », d'autre part, « que pouvait m'apporter un universitai-
re avec ses théories, microcosmiques, loin de mes préoccupa-
tions 7 ».

Jai trés vite constaté, au contraire, tout l'intérét, toute la
richesse et toute la portée d’'une approche du management
sérieuse, enracinée dans la réalité et réellement maitrisée par
I'intervenant. Dés lors, notre coopération s'est poursuivie, s'est
intensifiée et s'est consolidée depuis plus de 8 ans. Il ne s'est
jamais agi de remettre en cause la compétence avérée de nos
collaborateurs, mais de nourrir leur réflexion et leur action par
des idées robustes et efficaces, ce dont ils sont clairement
demandeurs aujourd’hui encore.

Lorsque Vincent Cristallini m’'a remis le manuscrit de son
ouvrage, j'y ai retrouvé les analyses et les principes qu'il nous
a transmis, et qui ont permis a notre entreprise de se modifier
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en profondeur, dans ses modes de management, dans ses
relations humaines, dans le traitement réel de ses problémes
et dans ses performances.

Ce livre est celui de tous ceux qui ne croient pas aux recettes
ou au sensationnel dans le domaine du management. Il se
garde de deux écueils que I'on rencontre trop souvent dans ce
domaine : I'abstraction conceptuelle fumeuse et inutile, et le
simplisme des soi-disant idées terre-a-terre mais sans grande
portée. Vincent Cristallini joue constamment le jeu de la
conceptualisation compréhensible, utile et efficace. Avoir
envie de manager ne suffit pas si I'on ne sait pas vraiment de
quoi il retourne.

Cet ouvrage ne vous laisse pas tranquille, il interpelle, mais
jamais il ne dénonce. Il faut dire que le monde d'aujourd’hui
ne peut pas se satisfaire de la tiédeur, tant les enjeux humains
et économiques sont colossaux. L'Humanisme dont I'ouvrage
se recommande n'est pas mou, il est d'une grande exigence.
Regarder la réalité en face, ce n'est pas donner des lecons. Le
management tel que le propose Vincent Cristallini crée une
sorte de déclic pour comprendre fondamentalement ce qu’est
le management, sans le morceler, sans le compartimenter,
sans I'appauvrir. Des mots sont mis sur ce que nous vivons
réellement au quotidien dans les entreprises. Ce livre ne dit
pas seulement comment on peut manager, il ose expliquer ce
qu'est le management.

Nous sommes, dans notre entreprise, collectivement témoins
du pouvoir transformateur fulgurant du management de tres
haute qualité. Partant d’'un déficit de plus de 10 millions d’eu-
ros en 2001, nous sommes parvenus rapidement a I'équilibre,
pour flirter aujourd’hui avec un résultat d'exploitation positif
de 10 millions d’euros. Cette métamorphose est le résultat de
la belle association entre les compétences propres de nos col-
laborateurs et l'application déterminée des concepts de
management modernes, exigeants et efficaces proposés dans
le livre. Tous nos indicateurs sont passés au vert, sans triom-
phalisme, mais en ayant l'assurance que le management de
qualité est la clé de notre développement et de la résolution
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des problemes qui nous attendent. Ce management la, c’est
notre respiration vitale, dont bénéficie tout notre personnel.

Il me reste a encourager tous ceux qui pratiquent, qui ensei-
gnent, qui étudient le management a lire et relire cet ouvrage,
source d'inspiration inépuisable, et a le faire connaitre, tant
son contenu peut se révéler fondateur, actionnable et salutai-
re.Ce livre rassurera aussi tous ceux qui pensent que le mana-
gement peut se faire dans la dignité.

Bernard Richerme
Président

Générale de Protection
Groupe Stanley Works






INTRODUCTION






Q uel manager n'a pas révé de jeter I'éponge face a I'adver-
sité et a l'ingratitude de personnes de son équipe, envers qui
il s'était impliqué ? Quel manager n'a pas fustigé la nature
humaine et son c6té parfois obscur ? Quel manager ne s'est
pas dit secretement qu'il ne savait pas comment s’y prendre
avec certaines personnes au comportement difficile ? Quel
manager ne s'est pas trouvé désarmé pour résoudre des ten-
sions entre les membres de son équipe ?

Comment peut-on expliquer que quatre-vingts pour cent des
managers pensent qu'ils managent bien et que quatre-vingts
pour cent de leurs collaborateurs pensent exactement le
contraire ?

J'ai pris la décision d’écrire cet ouvrage en constatant la cata-
strophe sanitaire que représente la pratique réelle du mana-
gement des personnes dans les entreprises.

Voila plus de vingt ans que je pratique l'intervention et la for-
mation en entreprises, la formation de consultants et d'ex-
perts, la formation d’étudiants. Je suis moi-méme responsable
hiérarchique d'une équipe. Cette immersion dans le monde
du management m’'a conduit systématiquement a conclure
au désastre en termes de manque d’habileté, de courage et de
détermination de la part des managers.

Ce sont des centaines de cadres, dirigeants et experts, aguer-
ris ou en cours de formation, qui m’ont permis, par leurs récits
et leurs demandes de conseils, de me rendre compte de cette
réalité trés subversive : il n’y a pas de management des person-
nes, digne de ce nom, dans la plupart des entreprises.

Des situations pourrissent, les managers ne savent plus vrai-
ment sur qui ils peuvent durablement compter, l'indiscipline
est considérable. Certains départs sont fracassants. Beaucoup
de personnes passent du temps a se fabriquer des parapluies
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et a simplement montrer qu’elles ne sont pour rien dans cer-
taines difficultés.

Lorsque certaines situations sortent de tout contréle, certains
managers se demandent ce qui leur arrive. Dans bien des cas,
ils ont simplement fait un « refus de management », comme un
cheval fait parfois un « refus de saut » devant un obstacle, en
pleine compétition. Ces managers s'apercevraient, s'ils en pre-
naient la peine, que leurs difficultés proviennent de I'absence
de management, et non pas d'un coup du sort.

A la place d'un management réel, robuste et conscient de lui-
méme, partagé par des équipes d’encadrement soudées, on
trouve dans les entreprises le renoncement a traiter certains
problemes, la gesticulation qui laisse croire que les difficultés
sont prises en charge, improvisation de solutions ou encore la
consommation intempestive, proche de I'addiction parfois, de
produits de management miracles, tels que le conseil ou la for-
mation. Bref, dans le désarroi, toutes les soi-disant solutions
sont bonnes a prendre.

En réalité, I'affaire est plus simple qu'il n'y parait au plan des prin-
cipes, bien que plus compliquée dans la mise en ceuvre. Avec des
personnes consistantes et en sachant clairement a quoi I'on
joue, le management devient une affaire presque plaisante.
L'ouvrage est construit en trois parties qui constituent des
points de repere pour le développement d'un management
des personnes effectif et de grande qualité.

La premiere partie porte sur la prise en compte réaliste de la
nature humaine.On y apprend a gérer les cas difficiles, a repé-
rer et a traiter les ennemis dormants du management, a déve-
lopper ses collaborateurs plutot que de les castrer,a moderniser
la gestion des ressources humaines et a choisir des outils de
management en se gardant des effets de mode ou des solu-
tions de facilité.

La deuxiéme partie milite en faveur du développement déli-
béré de la dimension éducative du management. On y app-
rend a développer la responsabilité comme une compétence, a
gérer les situations brouillées par la psychologie, a intervenir effi-
cacement, a contréler habilement et a obtenir des comporte-
ments professionnels adaptés.

Enfin, la troisiéme partie traite de la nécessité d'une clarifica-
tion du mandat managérial. On y apprend a commander sans



INTRODUCTION M 19

le dire, a choisir ses performances, a développer son énergie, a
devenir un pédagogue hors pair et a s'occuper réellement de ses
collaborateurs.

Si les managers devaient signer le mandat qui leur est confié

dans toutes ses dimensions et toutes ses exigences, certains

fuiraient certainement devant cet engagement, au vu de la
pauvreté de leur pratique managériale quotidienne.

Pourtant, cet ouvrage n'est pas un renoncement, c’est un

appel sans concessions a la trés haute qualité du manage-

ment des personnes, dans lequel chaque manager peut puiser
des idées pour cultiver I'excellence de sa pratique. Dans un
monde ou tout semble devoir étre certifié, peut-étre faudrait-

il commencer par certifier ceux a qui I'on donne les rénes de

la responsabilité et a qui on confie des personnes, pour le

meilleur et pour le pire.

Cet ouvrage devrait permettre au lecteur, d’aller au bout de

lui-méme, dans ses convictions et dans son action, et de pou-

voir affirmer que :

- Vouloir manager n'est pas une anomalie, vouloir le faire
humainement encore moins; mais que cela nécessite une
grande force et pas du gentil saupoudrage psycho-affectif et
de la grandeur d’ame naive.

— Les problemes les plus difficiles du management sont le plus
souvent fabriqués de toute piéce. lls sont donc largement
solubles quand on en connait les mécanismes.

— Certaines impostures managériales qui ont cours depuis des
décennies peuvent étre remisées sans risques et sans scru-
pules.

- La puissance du management se situe dans la finesse, le tact
et la sérénité.

C'est la promesse d’'un monde plus vivable, parce quon I'a

construit autour de Soi, avec détermination.



