- R0 | U - N EO LD B s By RS e 8@

Mardi 30 Novembre 2010

Les déjeuners de I'Observatoire Cegos

Les pratiques managériales en Europe

g
cegos

AfstLigATEUSE AR BRRUSSYITY S




Les points clés de I'enquéte >'

*» Les managers dans leurs réles de pilotage, d’animation et de relais
de management

» La relation de confiance top management/ ligne d’encadrement
» Le niveau d’autonomie des managers

»» L'evaluation des managers et de leurs équipes

» La formation au management

»» Les défis des managers pour demain




L’échantillon

»» 1 496 Managers interrogés en octobre 2010 au Royaume-Uni, en
Allemagne, en Espagne et en France
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Au-dela des pays : les criteres de tris utilisés
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1 - LES MANAGERS DANS LEURS ROLES DE PILOTAGE, D’ANIMATION

ET DE RELAIS DE MANAGEMENT




Manager : une mission parmi tant d'autres
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Au regard de vos activités courantes (opérationnelles...), combien de temps consacrez-vous :
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Pilotage : des managers qui naviguent a vue _b’

Au travers des taches que vous effectuez, indiquez leur importance dans votre

management :

Définir une feuille de route, un projet a
moyen terme pour I'équipe : analyse
des forces/faiblesses, menaces /
opportunités - définir des orientations
prioritaires, des plans d'action etc...

Anticiper les besoins en ressources et
en compétences a moyen long-terme

Décliner les objectifs d’entreprise au
niveau de son entité / Fixer des
objectifs individuels chiffrés en termes
de production et d'activite

Fixer des objectifs qualitatifs de progrés
individuels

91%

85%

82%

75%

S

87%

84%

75%

89%

86%

89%

83%

82%

80%

Moyenne générale

0% 20% 40% 60% B80% 100%




Verbatims : >'
les difficultés exprimées dans I'exercice du pilotage

»» Le manque de visibilité

=« Manque de visibilité sur les évolutions de I'entreprise »
=« Manque de connaissance de la stratégie du groupe »
=« Difficile de piloter quand la direction n’est pas claire »
=« Changement permanent de stratégie »...

»» La gestion des paradoxes

=« Difficile de conjuguer court terme et moyen terme »
=« Priorités contradictoires »

=« Baisse des budgets et augmentation du niveau
d’exigence »

= «On doit faire plus avec moins »...

»  Les conflits d’intéréts

= «Difficile de concilier les intéréts collectifs et les intéréts individuels »
=« Concilier intéréts projets et intéréts métiers »
=« Concilier les intéréts des actionnaires et ceux des salariés »




Animation de I'équipe : gérer les conflits avant tout

23

Au travers des taches que vous effectuez, indiquez leur importance dans votre management :

—
I TR = o
erer les conflits au quotidien

d 88% 84% 87% 80%
Analyser les besoins en compétences des
collaborateurs et définir les besoins de 82%
formation 84% 82% 81% 81%
Prendre des temps d’échange et d’écoute 80%
informels : capter la baisse de motivation ... 83% 7% T77%
Pratiquer I'accompagnement «terrain» et le
tutorat pour développer les compétences " o o 80%
des collaborateurs 87% 83% g 78%
Evaluer ses collaborateurs une fois dans o o o o 76%
I'année a travers I'Entretien Annuel 79% 2% T3%
Evaluer ses collaborateurs tout au long de . 4

0, [ 0, 0 5%
I'année a travers des points réguliers"” 75% 68% T77%
Recadrer les hors-jeu ponctuels
jeup 74% 72% 73%
Sanctionner les hors-jeu durables 70% B66% 57%
0% 20% 40% 60% 80%  100%




Les difficultés exprimées dans I'animation :)

» Le manque de Temps

» La gestion des conflits
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Réle de relais de management :

une mise a I'épreuve de la loyaute manageriale

23

Au travers des taches que vous effectuez, indiquez leur importance dans votre management :

Faire adhérer les collaborateurs aux
décisions stratégiques de la direction :
prendre le temps d’expliquer les décisions

Coopérer avec des pairs sur
des projets transversaux

Accompagner les projets de changement :
évaluer les impacts, définir une stratégie
d’accompagnement, gérer les résistances

Gérer les écarts entre les idées
exprimées par la hiérarchie et celles
exprimées par les collaborateurs.
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Verbatims : S
les difficultés exprimées dans I'exercice du réle de relais J

» Une solidarité managériale parfois difficile

=« Adhérer soi-méme a des projets qui ne me passionnent pas »

=« Décisions imposées avec lesquelles je suis en désaccord »

=« Delta entre la vision DG et le terrain »

=« Déployer une politique avec laquelle je ne suis pas toujours en phase »
=« Difficile de véhiculer des messages auxquels nous n’adhérons pas »

= « Faire le tampon Direction/équipe »

= « Faire passer des messages sans mettre en avant mon opinion »

=« Difficile de rester solidaire face a certaines décisions de direction »
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Les % des managers se déclarent associes aux

décisions stratégiques

23

Pour assurer pleinement votre réle de manager, dans l'exercice de votre management :

il

Estimez-vous important d'étre 939
associé aux décisions stratégiques
de votre entreprise ?

L'&tes-vous en aval, pour assureret.  88%
suivre I'application des décisions ?

L'étes-vous en amont, pour la

préparation des décisions ?

L'étes-vous pendant, pour annoncer.  74%,
les décisions prises ?

==
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Des pratiques plutét harmonisées... ,‘
mais probablement aussi « fantasmées »

» Une compréhension
~ clairement partagée des
Pilotage réles de management

Animation » Un « discours
managérial » intégré

» Mais un phénoméne de
dissonance cognitive
manifeste
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2 — LA RELATION DE CONFIANCE TOP MANAGEMENT /

LIGNE D’ENCADREMENT

L
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Une relation de confiance avec la direction :,
clairement affichée

Globalement, quel est votre niveau de confiance

dans la direction de votre entreprise ?

TOUS

B

M Tout a fait confiant.

M Pasvraiment confiant.

14 Plutdt confiant.

M Pas du tout confiant.

20% 40%

60%

80%

100%

Globalement, quel est le niveau de confiance que
vous accorde la direction de volre entreprise ?

M Tout a fait confiance. 11 Plutét confiance.

W Pasvraiment confiance. ™ Pasdu tout confiance.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

16



Les Francais peinent plus a exprimer leur désaccord
qgue leurs voisins

23

S’il vous arrive d’étre en désaccord avec votre hiérarchie, dans quelle mesure est-il facile

de I'exprimer ?

M Tresfacile 1 Assezfacile W Assez difficile M Tres difficile

46%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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3 - LE NIVEAU D’AUTONOMIE DES MANAGERS
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Un niveau d’autonomie déclaré tres éleveé

Quel est votre niveau d’autonomie dans la pratique de votre management ?
En général, vous-vous sentez :

87%

61%

| | |

M Tout a fait autonome LI Plutét autonome
\ \

92%
61%
T 1
89%
61%
1 1
85%
65%
1 1 1
83%
58%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

L
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Un niveau d’autonomie beaucoup plus relatif '.
sur les sujets sensibles

Etes- vous partie prenante des décisions concernant vos collaborateurs ?

l l BN - Z Oui, tout a fait.

Pour les décisions relatives

aux promotions 72%  80% 76%

Pour les décisions relatives

al'attribution des primes 69% 74% 72%

Pour les décisions relatives aux o oS ‘ G
Augmentations Individuelles 64% 64% 61%

de Salaire

0% 20% 40% 60% 80% 100%




>3

4 — L’EVALUATION DES MANAGERS
ET DE LEURS EQUIPES

+-l—
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Des managers d’abord évalués sur leur performance p
opérationnelle J

Indiquez le rang de ces éléments en tant que critéres utilisés dans votre entreprise pour
I’évaluation de votre management

o= = =

Ma performance
opérationnelle via des 91% 90% 87% 87% R &°

objectifs quantitatifs

Des objectifs qualitatifs ou
de comportement

69% 70% 78% 62%

46% 68%

Des i.n'dicateurs R.H, tels que : 65% 76% 71%
mobilité, promotion, turn-

over...

[

58% WEnler
W En2nd

33%

La conduite de projets 51%  44% 69%

transversaux

- Ces Valeurs correspondent au” 0% 20% 40% 60% 80%  100%

cumul des rangs 1 et 2.
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Le comportement du collaborateur n’est pas un critére »,
important pour son évaluation

Indiquez le rang de ces éléments en tant que critéres, utilisés dans votre entreprise,
pour I’évaluation des collaborateurs :

i == =

Les résultat |
es résultats mesurables 80% 90% 91%

(écarts sur objectifs)

Les compétences 85% 82% 90%
Le comportement 55% 65% 56%

Ces valeurs correspondent au . :
cumul des rangs 1 et 2. 0%  20% 40% 60% 80% 100%
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5 — LA FORMATION AU MANAGEMENT
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Ya des managers non formés au management b.

Avez-vous bénéficié de formation(s) au management ?

OUI, une ou plusieurs formations : 76% NON, aucune formation : 24%

Et de quels types de formations avez-vous benéficié ?
_ il == ™=
Formations

en salles. 83% 83% 77%

Sur le terrain :
coaching, tutorat. 44% 54% 38%

Avec des modules
e-Learning 34%

Lors d’échange

avec des pairs 3% 31% 34%

0% 20% 40% 60% 80% 100%




La formation toujours autant appréciée

Quel est votre niveau d’accord sur chacun des points suivants, en regard de ces

formations au management ? Les formations suivies :

il B W= =T
Avaient le bon format, le bon

contenu, la bonne durée, la 93% 92% 92%
bonne modalité

Etaient programmées «au
bon moment» par rapport 90% 92%

a la prise de fonction

Ont pc?rmls Iacq‘u|5|t‘|on de 91% 92%
compétences utiles a

I'exercice du management

Moyenne générale
W Oui, tout ‘é fait ] Oui, plutét

23

90%

89%

0% 20% 40%  60%  80%

100%
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Les managers francais moins « outillés » <
que leurs voisins J

Dans votre entreprise, avez-vous la possibilité de vous appuyer sur ces supports
d’aide au management ?

M Oui, toutwé fait ™ Oui, plutét

A

Procédures et process bien l I EE 5 -

définis pour piI(’)ter( e’.valuer, 81% 82% 85%
organiser |'activité

Guide line pour réaliser ses

entretiens de management 77% 81%

ou réunions d’équipe

6% 80%
76%

Partage de pratique entre 5 5 7S s
oairs 1% 72% 69%

Intranet dédié aux managers 59% 66%

Ces valeurs correspondent au cumul des réponses : f
«Oui, tout a fait » et « Oui, plutét ». 0%  20% 40% 60%  80% 100%

74%




6 — LES DEFIS DES MANAGERS POUR DEMAIN
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Le défi managérial de demain :

gerer les problématiques générationnelles

Quels sont les principaux défis qui vous attendent a court et moyen termes ?

s =

L'arrivée desnouvelles générations
dans I'entreprise.

Le management des Séniors. 45% 45% 47%

Le management & distance. 33% 38%
L’accroissementde l'usage du Web 26%

46%

49%

33%

22%

36%

46%

60%

80%

100%
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Ce que nous retenons >'

»» « Métier Manager » : la fin d’'un cycle ou 'émergence d’un nouvel
enjeu ?

»» Des managers qui :

ont peu le temps de manager (seuls 21% d’entre eux passent plus de
50% a manager)

Surinvestissent les activités de reporting (65% y consacrent plus de
30% de leur activité managériale)

sont jugés avant tout sur leurs performances opérationnelles (89%)

déclarent pratiquer ce qui est important, mais fantasment probablement
en partie leur activité et leur pouvoir reel

expriment de réelles difficultés pour exercer leur réle dans un contexte
tendu, porteur d’incertitudes et de contradictions
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