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Les technologies de l'intelligence collective




	Prochaines sessions : 
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13 et 14 janvier 2003 
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1 et 2 juillet 2003 
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18 et 19 décembre 2003 



Collège de Polytechnique, Paris 




Intervenants 
Jean-Marc BLANCHERIE , Consultant en management , Institut d’Etudes Politiques
Marc DE FOUCHECOUR , ENSAM Paris.
Dardo DE VECCHI 
Miguel MEMBRADO 
Emmanuel SPINAT 
Jean ROHMER 
	MODALITES PRATIQUES 

Durée : 2 jours
Tarif : 1210 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com


Public
Responsable du KM, des systèmes d'information, de la qualité et des ressources humaines.
Objectifs
• Découvrir les utilisations-clé, les combinaisons possibles d'usages et les pratiques.
• Prendre en main des outils, se confronter à des cas d'utilisation.
• Acquérir les notions permettant de qualifier techniquement les outils et de les comparer.
• Découvrir et utiliser les dynamiques cognitives et relationnelles propres aux outils. 

Programme

L'intelligence collective
L’intelligence relationnelle.
L'intelligence stratégique (orientée).
L'intelligence active (entreprenante).

Intelligence collective et Knowledge Management

Les catégories d'outils
Optimiser l'information et les connaissances : recherche, ontologies, cartographies, bases de connaissances, modélisations, collaboratifs et leur combinatoire.

Les méthodes et usages des outils du management collectif des connaissances
L'usage collectif de supports cognitifs.

Les effets de réseau

Benchmark des outils et des méthodes
Cartes cognitives et schémas heuristiques.
Cartographie des contenus, facteurs et acteurs pertinents d'un contexte, …
Constitution de bases d'informations collectives à partir de systèmes d'information sémantiques.
Storytelling ou le récit comme formule cognitive radicale.
Modèle cognitif opérationnel : soutien des projets constitution collective de la connaissance.
Communautés de pratiques : moteurs de création et partage des connaissances.
Fédération des idées et des hommes autour du "parler d'entreprise".
Évolution du système d'information vers la constitution d'un système d'intelligence collective durable.
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : au 01 42 60 37 12 
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Veille et recherche d'informations sur internet




LES AGENTS INTELLIGENTS

	Prochaines sessions : 
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10 mars 2003 
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7 octobre 2003 



Collège de Polytechnique, Paris 




Intervenant 
Jean Claude BREAN , IBM
	MODALITES PRATIQUES 

Durée : 1 jour
Tarif : 630 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com


Public
Décideurs d'entreprise, directeurs de la stratégie, responsable de la veille et des études, responsables de fonction (commerciale, recherche, développement, marketing, achats, finance, DRH,...), responsables informatiques, sociétés informatiques et consultants. Chercheurs, chargés d’études et analystes.
Objectifs
• Identifier les différents agents disponibles et leurs applications possibles.
• Savoir arbitrer parmi les solutions disponibles en fonction de vos critères de choix. 
• Évaluer les implications des agents intelligents dans la stratégie de l'entreprise : intelligence économique, veille concurrentielle et/ou technologique, fuite de l'information. 

Programme

L’information : une matière première stratégique
La nature de l'information : blanche, grise et noire, du silence au bruit. Informer, surinformer et désinformer.
Intégrer votre politique de veille dans une stratégie globale de gestion de l’information.
Stratégie, marketing et technologie.


Exploiter les outils technologiques de la veille
Les agents, robots et moteurs de recherche.
Conduire la surveillance continue des gisements de données.
Quelles approches technologiques mettre en oeuvre.


Comparatif des principaux agents et robots
Visualisation : Indexal, Semio, Pirit, Infoviz, ...
Recherche : Aperto Libro, Altavista, Voilà, Google.
Multi-moteurs : Umap, Copernic.
Recherche interne : information Server, Knowledge Network, Excalibur.
Surveillance : eCatch, PointCast, NetBudy, BookMarx, Web Compass.
Robots : Périclès, DigOut4U.
War room : SmithKline Beecham, White House …


Mettre en œuvre des agents intelligents
Intégrer ces outils dans la politique de veille de l’entreprise.
Définir ses objectifs, sa stratégie d'emploi et l’impact de ces outils sur l'entreprise.
Organiser et structurer la collecte en fonction de sa capacité d'interprétation.


Veille automatisée et guerre de l'information
CNIL, dot fr, Promis, cas USA. 
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : au 01 42 60 37 12 
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	Stratégie 

	

	
	 


	Manager les compétences et la contribution de vos équipes
	



	Prochaines sessions : 
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22 au 24 janvier 2003 
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17 au 19 juin 2003 
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3 au 5 décembre 2003 

Collège de Polytechnique, Paris 

	


Intervenants 
Philippe TASSIN , Directeur informatique , Ingénieur Civil des Mines
Alexandre STSERBAKOV , 3è cycle DRH 
MODALITES PRATIQUES 

Durée : 3 jours
Tarif : 1590 Euros HT 
Ce prix comprend les déjeuners, pauses-café et documentation. 
Lieu du séminaire : Collège de Polytechnique, Paris 
Horaire : 9h à 17h30

Pour vous inscrire :
- compléter le bulletin d’inscription en ligne 
- ou par télécopie au 01 42 60 37 76, 
- ou par courrier au Collège de Polytechnique, 23 boulevard Poissonnière, 75002 Paris 
Pour recevoir bulletins d'inscription ou documentations complémentaires : 
- appelez le 01 42 60 37 12 
- ou faites-nous en la demande via e-mail, info@collegepolytechnique.com 

Confirmation d'inscription :
La confirmation d'inscription est adressée aux participants quelques jours avant le séminaire, avec le programme détaillé, ainsi que les indications d'accès et d'organisation matérielle. 

COLLÈGE DE POLYTECHNIQUE 23 boulevard Poissonnière F-75002 PARIS Tél : 01 42 60 37 12 Fax : 01 42 60 37 76 info@collegepolytechnique.com
Public
Décideurs des systèmes d'information, responsables Informatique
Objectifs
• Renforcer ses relations avec la Direction Générale et les Directions Opérationnelles.
• Optimiser la répartition des responsabilités au sein de la DSI.
• Développer l'impact de la DSI dans les projets structurants.
• Savoir organiser les compétences des équipes en situation complexe. 

Programme

Stratégies informatiques d'entreprise
L'intégration de l'évolution des technologies dans la culture de l'entreprise.
Le rôle du DSI, profil et compétences.
La répartition des rôles et relations avec la Direction Générale et les Directions Opérationnelles.

Gouvernance de l'informatique
L'analyse des enjeux et des problématiques.
Le processus de gouvernance : composantes, mise en place et outils associés.
Les responsabilités : maîtrise d'ouvrage/maîtrise d'œuvre.

Organisation du travail et choix technologiques
Structures et profils.
Politique de "sourcing" et d'externalisation, modèles de développement (la productivité logicielle).
Les leviers du changement d'organisation.

Management des compétences technologiques et des métiers
Fonction RH du DSI : management par objectifs, prévention des risques de rupture des compétences.
Diagnostic des équipes : expertises, métiers simples, sous-traitances.
Développement des savoirs et de la compétitivité: formation, projets transverses, mobilité, KM,...
Développement de la veille technologique.
Management en situation complexe : incertitudes des compétences.
POUR PLUS D'INFORMATIONS, N'HESITEZ PAS A CONTACTER : au 01 42 60 37 12 
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http://www.rea.org/1actu/3altern/livrejs/Boncommande.pdf
voir fichier management_collectif.pdf dans françois_bureau
**

eptembre 2003 
En cours de programmation (à Bruxelles)
La sérendipité.
Sa maîtrise individuellle et son management collectif
Renseignements : Martine Bayers (Yellow Ideas) 
Tél : 00 322 771 37 64
**

http://www.wwwarketing.com/Prochainement.html

Le 24 juin 2003
Dans le cadre du séminaire « Marketing opérationnel » de l’Université du Management HEC-CRC : 
Les outils marketing au service de la vente et de la fidélisation client
Renseignements : Sylvie Hazé
Tél : 01 39 56 76 86
haze@crc.fr 

Septembre 2003 
En cours de programmation (à Bruxelles)
La sérendipité.
Sa maîtrise individuellle et son management collectif
Renseignements : Martine Bayers (Yellow Ideas) 
Tél : 00 322 771 37 64

Les 2 et 3 octobre 2003
Dans le cadre de l’Université du Management HEC-CRC: 
Enrichir votre vision stratégique et la faire partager.
Valeurs, défis et challenges d’entreprise
Renseignements : Françoise Audiget
Tél : 01 39 56 76 85
audiget@crc.fr 

Les 7 et 8 octobre 2003
Dans le cadre du séminaire « Etre leader dans l’action » de l’Université du Management HEC-CRC: 
Le leader est un innovateur. Le leader est un visionnaire.
Renseignements : Sylvie Hazé
Tél : 01 39 56 76 86
Le 9 octobre 2003 
Edward de Bono, l’inventeur de la Pensée latérale et des Six chapeaux pour penser au Palais des Congrès, Paris
Renseignements : Daniela Bartoli
Tél : 02 41 70 88 16
danielabartoli@wanadoo.fr 

Les 13 et 14 octobre 2003
Dans le cadre de l’Université du Management HEC-CRC: 
Benchmarking concurrentiel et intelligence économique.
Se mettre à la place des concurrents et imaginer leurs stratégies
Renseignements : Xavier Lagrange
Tél : 01 39 56 76 87
lagrange@crc.fr 

Le 21 octobre 2003
Dans le cadre du séminaire « Nouvelles tendances du marketing industriel » de l’Université du Management HEC-CRC
Le plan marketing orienté client
Renseignements : Sylvie Hazé
Tél : 01 39 56 76 86

En novembre 2003
En cours de programmation, dans le cadre des conférences de l’Université du Management HEC-CRC 
La sérendipité.
Sa maîtrise individuellle et son management collectif
Gratuit.
Renseignements : Françoise Perret
Tél : 01 39 56 76 93

Le 4 novembre 2003
Dans le cadre du séminaire « Management et créativité » de l’Université du Management HEC-CRC
Passer de l’innovation à l’action : les grands facteurs clés de succés
Renseignements : Sylvie Hazé
Tél : 01 39 56 76 86

Le 2 décembre 2002
Dans le cadre du séminaire : « Le marketing opérationnel » de l’Université du Management HEC-CRC
La valeur perçue client
Renseignements : Sylvie Hazé
Tél : 01 39 56 76 86
**

http://www.esc-saint-etienne.fr/INTRANET/fc/pub_formationcontinue.nsf/0/75fcbc17dfeec2d0c12568900048f6ff?OpenDocument
AMELIORER LA PERFORMANCE GLOBALE DE L'ENTREPRISE ET DES EQUIPES

Réf MA02

PUBLIC

Agents de maîtrise, chefs de service et encadrement intermédiaire

OBJECTIFS

- Mieux comprendre l'environnement interne et externe de l'entreprise
- Améliorer leur communication personnelle et leur expression orale
- Améliorer leur management et leur contribution à la démarche qualité de l'entreprise.

THEMES ABORDES

- Le rôle de la hiérarchie intermédiaire

- Le contexte économique actuel :
Evolution historique
Menaces et opportunités
- La gestion d'une entreprise :
Le bilan
Le compte de résultats
La trésorerie
La contribution de la hiérarchie intermédiaire dans l'obtention des résultats
- La communication
La communication interpersonnelle : bases, difficultés, solutions
L'expression orale : s'exprimer face à un groupe

- L'animation d'une équipe :
L'évolution du management en fonction des données de l'environnement
Les deux axes du management ; le management participatif
L'organisation d'une équipe
Organisation du travail
Définition d'objectifs
Mise en place d'indicateurs de performance
La motivation d'une équipe :
Mécanismes et fondements de la motivation
Motivation individuelle et motivation collective
Les comportements interhiérarchiques
La vie d'une équipe de travail :
Recrutement, accueil, intégration, informations, directives, évaluations positives et négatives, sanctions
Le management individuel : l'entretien professionnel
Le management collectif : le point avec son équipe, la réunion
La délégation
La gestion des conflits
Les méthodes de résolution de problèmes
La démarche qualité

METHODE PEDAGOGIQUE

Apports de l'animateur
Jeux, simulations,
Utilisation de la vidéo
Forte implication demandée aux participants (préparation inter-journées)


DUREE DE LA FORMATION

5 jours
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http://www.innovence.fr/index1.php?url=2113
La motivation des collaborateurs dans la fonction publique française
Lorsque nous animons des stages de management destinés aux cadres de la fonction publique française, le thème de la motivation y est toujours central et possède un fort pouvoir attractif : qu'on ait prévu ou non d'aborder cette question dans le cadre du programme de formation, elle viendra de toute façon, à un moment ou à un autre, comme LA question, le point d'achoppement de tous les conseils, principes, méthodes qui peuvent être proposés : " oui, mais comment faire quand un collaborateur n'est pas motivé ? ".
Cette question renvoie à deux aspects de la motivation :
- son degré : tel ou tel collaborateur n'est pas assez motivé ; C'est le cas le plus classique ou le plus fréquemment invoqué. Mais ce n'est pas le seul : le collaborateur trop motivé pose, en termes de management collectif, autant de problèmes, car, au nom de sa motivation, il peut revendiquer une forte autonomie, le droit à un fonctionnement de type " profession libérale " et cela d'autant plus qu'il est compétent;
- sa nature, son contenu : le collaborateur n'est pas motivé signifie alors : il n'est pas motivé par ce que souhaite le manager ; il est intéressé par autre chose, par exemple l'équilibre vie professionnelle - vie privée, comme on le constate actuellement avec la mise en place de l'ARTT . 
Pour aider à clarifier le débat, nous utilisons, dans nos stages, une typologie issue d'un audit conduit par un cabinet conseil ( 1) en 1992 pour le compte de services déconcentrés de l'Etat.
Cette typologie distingue 4 types de collaborateurs :
- les dynamiques. Ils sont insatisfaits de la situation actuelle et estiment que l'Etat et ses services ne se modernisent pas assez vite. 
Ils attendent de leurs dirigeants qu'ils aient le courage de prendre des décisions, de fixer les orientations permettant de disposer d'un service public efficace. 
S'ils sont déçus par la lenteur des réformes, agacés par les contraintes qu'on leur impose, ils ne perdent pourtant pas espoir. Ce sont des acteurs du changement, prêts à s'investir chaque fois qu'on le leur demande, même s'ils n'ignorent pas que, parfois, les chances d'aboutir sont faibles. 
Ce qui les anime, les motive, c'est leur force de conviction et leur sens du service public. 
Là où l'enquête a été conduite, les dynamiques sont évalués à 29%, dont une majorité de cadres de catégorie " A " (2 ). Vouloir motiver ce type de collaborateurs est, oserait-on dire, inutile et, pour certains d'entre eux, est pris comme une insulte. 
Ce qu'ils attendent, ce sont des orientations, de la cohérence et du courage de la part de leurs dirigeants. 
- les aigris. Eux aussi sont insatisfaits, mais, à l'inverse des dynamiques, leur déception est le moteur de leur amertume. 
Ils n'y croient plus et ce d'autant plus qu'ils estiment qu'ils ont été fortement pénalisés par le système, en termes d'évolution de carrière par exemple. Ils ont une capacité d'analyse critique redoutable, repérant, avant d'autres, pourquoi tel projet de modernisation est voué à l'échec. 
Leur capacité de nuisance, à raison même de la pertinence de leur analyse, est réelle. Ils seraient, d'après l'enquête, 24% et regrouperaient des agents entrés depuis moins de cinq ans dans le service public. Le rôle d' " oxygène " ou de " sang neuf " habituellement attendu des nouveaux entrants ne joue pas.
Comment canaliser leur motivation " négative " (3) ? 
En prenant le temps de les écouter… en tête à tête, avant de définir avec précision ce que l'on attend d'eux. 
C'est sans doute beaucoup demander aux managers, mais existe-t-il d'autres solutions tant que le dispositif institutionnel appelé communément la GRH ne permet pas d' " ouvrir le jeu ", de valoriser les métiers et les carrières de tous ?
- les résignés. Evalués dans l'enquête à 22%, ils sont repliés sur eux-mêmes, accordant une place importante à leur environnement immédiat ( relation avec leurs collègues de travail,…), ils s'en tiennent aux ordres pour ne pas avoir d'ennui. 
On leur prête la devise : " j'y suis, j'y reste, j'exécute ". 
Tous comptes faits, ils sont satisfaits…par défaut. 
C'est une satisfaction statique.
Là encore, la focalisation est un levier efficace, à condition de savoir expliquer avec précision ( étapes, plan d'action,…), sans chercher à tout prix à convaincre, comment les changements envisagés seront conduits.
- les traditionalistes. Evalués à 25%, ils sont impliqués dans leur travail et soucieux de la pérennité de ce qui existe. 
Pour eux, tout changement comporte le risque de remettre en cause une institution ou des règles auxquelles ils sont attachés. Ils ne sont donc pas " culturellement " porteurs des évolutions. 
Mais ils ne sont pas " contre " , comme les aigris ; ni " pour ", a priori, comme les dynamiques. 
Ils demandent " à voir ", à comprendre pourquoi les évolutions annoncées sont utiles, en quoi elles permettent de préserver les valeurs du service public. 
Ce ne sont pas des idéologues du changement ; ils obligent le manager à s'expliquer, lui interdisent de se conformer aux effets de mode ( la qualité, le management participatif,…). Ils incitent le manager à pratiquer ce qu'il dit. 
La typologie est utilisée pour rappeler aux managers que leur savoir-faire repose sur la prise en compte des motivations de leurs collaborateurs, telles qu'elles se sont construites au fil des années. 
Faut-il motiver les collaborateurs 
Oui, sans doute convient-il de s'en préoccuper, mais sans illusion et sans prétention ; car, la première étape, nous semble-t-il, pour s'enquérir de la motivation d'un collaborateur, c'est d'accepter qu'il ne le soit pas, ou puisse ne pas l'être, sans pour autant que le manager y soit pour quelque chose. 
Leçon d'humilité, s'il en est, mais non de repli. 
C'est à un travail d'ajustement, d'adaptation, sans renoncer à leurs objectifs, que les managers doivent se livrer, sous peine de réduire le management à un discours idéologique qui a pour effet de renforcer les résistances. 
Cette lettre a été rédigée par Dominique Foucher.
(1) Il s'agit du cabinet français HAUSER et CARON consultants
(2) les pourcentages portent sur un service déconcentré de 650 agents de la fonction publique. Ils ne sont donc pas généralisables. Ils indiquent pourtant que la motivation est mieux répartie et plus présente qu'on ne le laisse entendre habituellement, ce que confirme notre expérience lors d'audits menés dans de nombreux services publics. 
(3) nous préférons ce terme à celui de " démotivation ". Les aigris ne sont pas démotivés, sauf à décréter qu'il n'y a d'autre motivation que celle qui correspond aux attentes des managers. C'est bien là le problème et la difficulté. 
copyright Innovence 2002
**

La mobilisation des énergies 

Toute entreprise a ou devrait avoir une préoccupation constante d'optimisation de ses ressources humaines. Au croisement entre les choix stratégiques, objectifs de l'entreprise, et les hommes qui vont lui permettre de les mettre en oeuvre.

Toute la difficulté réside dans la fixité des schémas mentaux, des habitudes et des comportements.

Pour en savoir plus :

la gestion du changement
la communication d'entreprise
la gestion des emplois et des compétences
la politique de communication interne
la gestion du temps
**
La conduite du changement

I. LES OBSTACLES AU CHANGEMENT
Introduction
L'insuffisance des moyens matériels et financiers est souvent présentée comme constituant le principal obstacle au changement. Or, dans un pays comme la France, les moyens existent. 
De surcroît, l'observation des organisations montre que les principaux obstacles au changement sont avant tout d'ordre immatériel. Il s'agit principalement :
- des schémas mentaux de représentation de la réalité des dirigeants et cadres, 
- de la culture d'organisation,
- des jeux d'acteurs,
- de la compétence des cadres,
- des obstacles spécifiques à chaque organisation.
I.1. Les schémas mentaux des dirigeants et cadres
Le premier obstacle au changement provient des schémas mentaux que les dirigeants et cadres d'une organisation ont en tête. 
En effet, lorsque le monde change, si les hommes et femmes qui constituent une organisation et la font vivre, et en tout premier lieu les dirigeants et cadres qui prennent les décisions, ne font pas évoluer au même rythme leurs schémas mentaux, ils prennent des décisions fondées sur de fausses hypothèses et bloquent les transformations nécessaires.
Il faut donc, en permanence, que les dirigeants et cadres s'ouvrent sur l'extérieur, se forment, voyagent, participent à des colloques … pour intégrer " dans leur tête " les mutations de l'environnement et les transmettre à leurs collaborateurs.( " ce qui marche ailleurs ")
I.2. La culture d'organisation
La culture d'une organisation est l'ensemble des éléments qui permettent à ses membres de vivre, communiquer et travailler ensemble. 
C'est la façon collective de résoudre les problèmes.
La culture remplit deux fonctions :
- elle constitue un facteur essentiel de cohésion interne, puisqu'elle permet aux membres de vivre ensemble, et en ce sens, elle constitue une force de conservation, un obstacle au changement, 
- elle fournit une façon de s'adapter aux défis de l'extérieur en offrant des méthodes positives de résolution de problèmes, et des croyances qui permettent de faire face à l'anxiété.
Les organisations performantes sont celles qui savent s'appuyer sur leur culture pour la faire évoluer, et non celles qui la cassent, car lorsqu'il faut briser une culture, cela signifie qu'on n'a pas sur la faire bouger en temps voulu.
Pour faire bouger une culture, ce sont les managers qui doivent agir et prendre des décisions qui clarifient les missions, qui doivent repenser l'organisation et faire évoluer le mode de fonctionnement. Les discours sur la nécessité de changer de valeurs sont inopérants. On manage par des actes, non pas l'incantation. La communication joue un rôle important, mais d'accompagnement, elle ne saurait remplacer l'action.
I.3. Le " jeu des acteurs " 
Toute organisation est constituée avant tout d'hommes et de femmes. Ce sont eux qui font vivre, évoluer ou régresser l'organisation. Rien ne peut se faire sans eux. 
Or, les acteurs ont une tendance " naturelle " à refuser le changement pour une raison essentielle : chacun sait ce qu'il va perdre, mais ne sait pas ce qu'il va gagner.
En effet, dans toute organisation qui a une certaine ancienneté, chaque acteur, du plus petit au plus grand, s'est forgé une " aire de liberté ". Celle-ci repose sur trois éléments essentiels :
- les informations dont dispose chaque acteur, qui ne lui servent réellement que dans l'organisation qu'il connaît, 
- les savoir-faire qu'il a appris et qui risquent de ne plus lui servir pareillement dans une organisation modifiée,
- les réseaux qu'il s'est forgés et qui lui permettent de savoir et d'agir le plus efficacement possible.
Toute modification de l'organisation menace donc les acteurs, qui auront, pour première réaction, une attitude de refus, ou au moins de méfiance, à l'égard de tout projet de changement.
Pour modifier une organisation, il conviendra donc :
· de consulter, informer, dialoguer le mieux possible, 
· de procéder à une " analyse stratégique ", c'est-à-dire l'étude du " jeu des acteurs " probable face aux changements que l'on souhaite mener. A cette fin, il convient de ne pas se contenter de concevoir un beau projet " sur le papier ", mais de toujours se demander : " face à mon projet " :
- quels " sont les enjeux, c'est-à-dire : qui va gagner quoi, qui va perdre quoi ? 
- ne peut-on faire autrement ?
- sur quels alliés objectifs puis-je espérer m'appuyer ? "
Alors seulement, on peut se lancer dans la réalisation du changement.
I.4. La compétence des cadres
Tout cadre qui a en charge une équipe doit exercer deux métiers : celui résultant de sa technicité de base et celui de manager. 
Aux premiers niveaux d'encadrement, la légitimité du cadre repose sur sa technicité de base ; il se considère et apparaît simplement comme un primus inter pares. Aux niveaux supérieurs, par contre, ce sont les compétences managériales qui fondent la légitimité du dirigeant. Aux niveaux intermédiaires, c'est un mélange des deux.
Généralement, les cadres ne sont pas assez formés aux fonctions de management. Ils ont donc parfois tendance à se réfugier dans la technique (c'est sécurisant) et à le justifier en affirmant que le management n'est pas adapté à leur entreprise ou service (sans pouvoir expliquer pourquoi).
Or, changer une organisation suppose que les cadres sachent faire travailler différemment leurs collaborateurs ensemble, c'est-à-dire manager.
II. LES PRATIQUES ACTUELLES
II.1. Ce vers quoi on tend : le management responsabilisant
Pour répondre à la demande de sur-mesure personnalisée, de simplicité et de rapidité des clients et citoyens, il est nécessaire de renverse la logique taylorienne et d'instituer un management responsabilisant, que d'aucuns dénomment " participatif ". Mais ce terme prêtant à confusion, il nous semble préférable de mettre l'accent sur la responsabilisation de chacun, plutôt que sur la participation. 
Le management responsabilisant se caractérise par quatre traits simples :
- consulter les personnes qui auront à mettre en œuvre une décision d'orientation nouvelle avant de la prendre : le temps apparemment perdu pour prendre cette décision sera largement regagné au moment de son application, grâce à une meilleure adhésion de ceux qui ont la charge de l'appliquer ?
- responsabiliser sur l'atteinte d'objectifs et non sur des tâches à réaliser,
- déléguer les décisions opérationnelles là où les gens sont les plus compétents pour les prendre (principe de subsidiarité) : inciter à la prise d'initiatives dans le respect des principes et des orientations définis en amont, et imposer un système de compte rendu permanent, notamment pour tout ce qui a un caractère " a-normal ",
- favoriser les décloisonnements, tant verticaux pour tout ce qui concerne l'information, qu'horizontaux pour tout ce qui concerne la concertation et la coordination des actions.
II.2. Comment opérer ?
Contrairement à une littérature journalistique récente qui préconise un peu trop facilement de " casser la culture " ou " changer les valeurs " d'une organisation pour la transformer, il nous apparaît au contraire qu'il faut s'appuyer sur sa culture pour la faire évoluer, et que ce sont les transformations concrètes qui entraîneront une mutation progressive des valeurs (cf. § 12). 
Pour mener les changements, les organisations sont conduites à travailler en profondeur, c'est-à-dire dans la plupart des cas à :
- redéfinir ou repréciser leurs missions, métiers, valeurs, objectifs et stratégie, 
- repenser les structures,
- concevoir de nouveaux modes de fonctionnement :
- travailler par objectifs, 
- élaborer des systèmes de pilotage, mettre en place un contrôle de gestion,
- instituer des entretiens annuels d'activité et évaluer leurs compétences,
- repenser, lorsqu'elles le peuvent, leur système de rémunération.
En tout état de cause, ces changements portant sur des évolutions en profondeur du fonctionnement des organisations, prennent toujours du temps et c'est normal.
L'intégration du temps dans une stratégie de changement est d'ailleurs une condition fondamentale de sa réussite. IL faut analyser la situation, concevoir les transformations à mettre en œuvre, prendre les décisions qui s'imposent, acquérir les moyens et outils requis… Et surtout, il faut faire évoluer les mentalités et les comportements des cadres et agents, qui sont le résultat de longues années de fonctionnement sur le mode passé, et qui ne sauraient changer, comme par miracle, en quelques semaines. Il convient donc de se hâter lentement, afin que les esprits mûrissent que l'ensemble (ou au moins une large majorité) du corps social avance de concert.
Dans toutes ces circonstances, le processus compte autant que le produit fini.
Mais puisqu'il faut du temps, les collaborateurs cadres et agents risquent de se demander qu'ils ne voient rien changer, si tout cela n'est pas que de la " poudre aux yeux ", une façon d'amuser la galerie pour que rien ne bouge. D'autant que parfois, dans un passé récent, on leur a déjà annoncé des changements, et qu'ils n'ont rien (ou presque rien) vu venir.
Il convient donc, très vite, de prendre des mesures ayant vocation à constituer des " actes symboles ", et destinées à crédibiliser la volonté réelle de mettre en œuvre les transformations annoncées. Ces actes symboles doivent être des évolutions qui, en tout état de cause, devraient être menées, et qui ne contrarient pas les mutations plus profondes qu'il y aura lieu de réaliser. Lesquels direz-vous ? C'est facile : il existe quasiment dans toute direction, service ou unité, des choses que les collaborateurs demandent et attendent depuis des années, qui sont inéluctables, et que l'on repousse sans cesse à plus tard. IL suffit d'y réfléchir un court moment, de les choisir, puis de les concrétiser. Ce sera le meilleur témoignage de la détermination à aller plus loin, et souvent le déclic qui permettra de dépasser le scepticisme ambiant.
Dans toute démarche de changement, la communication joue un rôle central. Elle constitue un volet stratégique du processus car elle est un des moyens essentiels pour faire adhérer. Il convient donc de la penser dès le départ, et de savoir qu'elle devra être modulée selon les différentes phases de la démarche.
Avant même le lancement des actions de changement, la communication devra expliquer le pourquoi de celles-ci, y préparer les esprits, convaincre de leur nécessité, contrer l'individualisme : elle sera alors principalement informative.
Dans un second temps, elle sera confrontée à la résistance des acteurs, qui commenceront à être déstabilisés par rapport à leur fonctionnement antérieur, et s'interrogeront sur le " comment procéder ". Elle deviendra alors surtout explicative sur les étapes et les façons d'agir.
Dans un troisième temps, les doutes apparaîtront sur les chances de réussite des évolutions. La communication devra, à ce moment, être surtout sécurisante, en montrant tout le chemin parcouru et sa conformité avec les prévisions.
Enfin, lorsque les premiers succès apparaîtront, mais que le terme du processus sera encore loin, elle pourra devenir laudative, en mettant en valeur les réussites collectives.
Tout cela n'est évidemment pas linéaire mais itératif : bien des retours en arrière seront nécessaires.
A lire également : La lettre Innovence N° 15 : "Par delà la conduite du changement : le rafting management."
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	Par delà la conduite du changement : le "Rafting Management"
Malgré le chemin parcouru depuis une quinzaine d’années, nombre d’entreprises et d’administrations se trouvent encore confrontées à de réelles difficultés d’adaptation au monde environnant, dues notamment à la résistance de leur corps social.
Cet état de fait résulte, nous semble-t-il, de :
• schémas mentaux de représentation de la réalité des dirigeants insuffisamment actualisés
• un management plus centré sur la conduite du changement que sur la maîtrise de structures complexes en situation de turbulences permanentes : ce que nous appelons le « rafting management »
• une insuffisante prise de conscience quant aux conditions de réussite de l’implantation d’un tel management.
Le paradigme sur lequel fonctionnent aujourd’hui la plupart des dirigeants de nos entreprises et administrations est encore celui de « la conduite du changement » qui induit que :
• la priorité actuelle est d’amener l’entreprise ou l’administration considérée à évoluer d’un état stable à un autre ;
• il s’agit d’un mauvais moment à passer… et ça ira mieux demain. Sous-entendu : nous pourrons revivre alors dans un environnement relativement calme, évolution programmée.
Or, depuis vingt-cinq ans que l’on nous annonce régulièrement « la fin du tunnel », il nous paraît clair que nous ne sommes pas près de la voir, sauf à considérer que celle-ci, comme l’horizon, s’éloigne au fur et à mesure qu’on s’avance. Autrement dit, le monde dans lequel nous devrons désormais évoluer, et pour un bon moment, ne sera plus un monde stable, tel que nous l’avons connu pendant « les Trente Glorieuses », mais un monde de turbulences continues…
En effet, le système antérieur, mis progressivement en place à partir du début du XXème siècle aux Etats Unis, puis ensuite en Europe, comprenait de multiples régulations : une régulation du marché par les entreprises (puisque alors la demande était supérieure à l’offre), une production régie par les procédures et les chaînes du modèle taylorien-fordien, une consommation de masse à laquelle accédait peu à peu la majorité de la population des pays industrialisés, des structures familiales et rurales limitant la solitude des individus, et surtout l’émergence d’un Etat Providence jouant le rôle d’un régulateur central, au sein de territoires fortement marqués par les limites nationales… Or, aujourd’hui, la plupart de ces régulateurs ont disparu, sans qu’on ait réussi à en mettre d’autres en place. Le marché, devenu omniprésent et où l’offre dépasse la demande pour les produits et services de masse standardisés, ne régule plus grand chose ; les limites nationales ont cédé la place à une mondialisation sans contrôle ; les anciennes solidarités familiales, villageoises et de quartier sont battues en brèche ; l’Etat-Providence est remis en cause, et l’Etat tout court se cherche, sans que les Institutions supranationales ne le remplacent (sauf sur des aspects ponctuels : le commerce, la santé…). Bref, nous vivons et vivrons encore pour un bon moment dans un monde sans régulation, même si la subsistance de multiples contraintes dues à un phénomène d’hystérésie classique peut parfois faire croire le contraire.
Dans ce contexte, les entreprises industrielles d’abord, agricoles et de services ensuite, les administrations enfin, ont naturellement dû s’adapter. Elles ont mené de multiples changements :
• fusionné leurs activités pour faire des économies d’échelles quand elles l’ont pu ;
• réduit leurs effectifs ;
• revu leur organisation interne ;
• reconfiguré leurs processus ;
• lancé des démarches qualité ;
• demandé à leurs cadres d’être plus managers et moins techniciens ;
• facilité le décloisonnement par la mise en œuvre de groupes projet transversaux…
Les initiatives n’ont donc pas manqué. Elles ont permis, dans l’ensemble, de mobiliser les énergies des collaborateurs, en leur demandant de faire des efforts pendant deux-trois ans afin de s’adapter à une nouvelle donne supposée durable. Mais à peine un défi est-il relevé qu’un autre apparaît, de sorte que les directions demandent un nouvel effort de deux-trois ans, puis encore un autre… jusqu’à ce qu’elles se heurtent à des réticences de plus en plus fortes de leurs collaborateurs, puis à des refus, comme on en voit fréquemment aujourd’hui.
Pour éviter cette situation il convient à notre avis de mettre en œuvre un « rafting management » (ou « management des turbulences »). Le « rafting management » consiste à placer toute la vie de l’entreprise ou de l’administration dont on a la charge sous le signe de l’adaptation continue et de la réactivité, ce qui signifie :
• avoir une vision simple mais précise de ce que l’on veut être dans huit à dix ans ;
• définir une stratégie souple, être à l’écoute permanente des signaux faibles porteurs d’avenir et en quête des opportunités à saisir ;
• privilégier sans cesse la réversibilité ;
• concevoir des structures et un fonctionnement internes décloisonnés, flexibles, ajustables ;
• générer des comportements centrés sur la responsabilisation, l’autonomie, la prise de risque, seuls capables de répondre aux souhaits de produits et services sur mesure (le « one to one marketing ») exprimés par les clients ;
• développer une communication, un discours, des systèmes de reconnaissance des mérites, qui mettent l’accent sur et soutiennent le mouvement et l’ajustement, plutôt que sur l’annonce de la fin de la tempête.
Le « rafting management » ne cherche donc plus à conduire des changements successifs, mais considère que les turbulences sont devenues la situation normale dans laquelle il faut vivre, et donc être en état d’adaptabilité, souplesse, réversibilité permanentes, sans jamais perdre de vue l’objectif poursuivi.
Le « rafting management » représente donc une profonde transformation mentale et comportementale (plus qu’instrumentale) dont les facteurs clés de succès sont au nombre de quatre :
• Tout d’abord, que la « mise sous tensions permanente » qu’induit le rafting management ait du sens, et surtout un sens positif. Que l’effort demandé ne soit pas perçu comme une simple marotte d’un nouveau dirigeant, la dernière mode managériale, ou le nouvel habillage de la recherche d’une plus grande profitabilité ou productivité. Mais qu’elle soit vécue comme un défi collectif, une voie de progrès, une réussite dont on pourra être fier.
• 
Or depuis dix ans, et plus parfois, l’accent a été mis dans bien des cas presque exclusivement sur l’austérité, la rigueur, la maîtrise des coûts, les impératifs de gestion… Les salariés s’y sont finalement assez bien pliés, mais n’en comprennent plus l’utilité, dans la mesure où, ce qui devait être un moyen (l’assainissement de la gestion) est devenu une fin. On mobilise très bien sur l’austérité… mais pas indéfiniment. Il convient désormais de positiver le changement et le mouvement, rappeler qu’il est le sens même de la vie, et montrer en quoi le « rafting management » constitue le meilleur moyen de progresser ensemble, de relever les défis du futur, et de produire des retombées positives pour chacun.
• Deuxième facteur clé de réussite, avoir des repères forts, car plus il y a de turbulences et plus les choses changent vite, plus on a besoin de se situer et de savoir où on va. Or, bien souvent, sous prétexte de conduire le changement, la tentation est forte de vouloir tout transformer en même temps, et de remplacer un long immobilisme par des bouleversements soudains et agités. Il convient au contraire, nous semble-t-il, justement parce que tout bouge très vite et en permanence, de préserver tout ce qui n’empêche pas d’avancer et permet à chacun de disposer de balises, de cap, et d’un sentiment d’appartenance à un collectif humain solidaire.
Les repères sont donc de deux, et éventuellement de trois ordres : des choix stratégiques clairs, des valeurs réaffirmées, et, le cas échéant, un leadership reconnu (à condition qu’il ne change pas tous les deux ou trois ans, et qu’il soit réellement exercé).
• Troisième condition de réussite : une cohésion sans faille des équipes, car, dans les turbulences il faut pagayer tous ensemble, de façon étroitement coordonnée. Cette rapidité d’exécution repose tout à la fois sur la solidarité des personnes et une autonomie renforcée. Il n’est en effet pas question d’attendre à chaque obstacle l’ordre du chef, ni d’espérer s’en tirer, tant individuellement que collectivement, en se contenant de faire, seul, son travail dans son coin. Cette troisième condition rejoint donc la précédente : ce n’est pas la multiplication des niveaux hiérarchiques et des procédures qui peut permettre de bien fonctionner en période de turbulences, mais la compréhension des enjeux par chacun, l’appropriation des choix stratégiques, l’intériorisation de quelques valeurs collectives, et le renforcement de comportements communs.
• Enfin, quatrième facteur clé de succès, transformer l’entreprise ou l’administration considérée en une organisation communicante, ce qui signifie :
- une communication étroitement liée à l’action, la précédant, l’accompagnant et l’évaluant en permanence (à l’inverse de l’incantation, qui parle sans agir, et espère qu’à force de répéter cent fois la même chose, la réalité va changer soute seule) ;
- une forte communication verticale, tant descendante qu’ascendante pour permettre à chacun de savoir où il va, où on en est, quels nouveaux obstacles apparaissent…
- une communication latérale permanente, non seulement acceptée par tous, mais suscitée et favorisée, car dans l’action en milieu turbulent, l’information utile pour l’action est l’information orale, directe et immédiate.
Au delà du changement, la capacité des dirigeants à mettre en œuvre le « rafting management » représentera la marque des organismes performants de demain. Mais le management n’est jamais qu’un moyen et seul un projet, une vision, un futur mobilisateur auquel on réussit à faire adhérer l’ensemble des hommes et des femmes de son entreprise ou de son administration constitue un gage réel de réussite. 
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La communication d'entreprise


Le contexte actuel contraint chaque acteur de l'entreprise à accroître de plus en plus ses connaissances et à gérer de plus en plus d'informations. Aussi, devant l'abondance de ces informations et confronté au manque de temps, au besoin de réactivité, chacun doit pouvoir rapidement sélectionner les informations utiles, soit pour lui-même, soit pour ses responsables, collègues ou collaborateurs, et les diffuser de manière concise, claire et persuasive. 
Ce besoin se ressent autant vis-à-vis de l'information écrite : notes, e-mails, circulaires, articles, comptes rendus… que de l'information orale : entretiens, réunions…
Il s'agit d'optimiser chaque situation de communication : choisir le mode de transmission pertinent, diffuser des informations opérationnelles, maîtriser les différents types d'outils de communication : entretien, réunion, messagerie électronique…
Notre action a pour but de permettre à chacun de disposer des méthodes et outils les plus performants pour :
- Exploiter les sources d'informations écrites et orales : stratégie de lecture, écoute active, reformulation, prise de notes, 
- Développer leur esprit de synthèse : la démarche de la synthèse, les étapes, les techniques,
- Restituer une information opérationnelle : le compte rendu, la note, la circulaire, les visuels,
- Concevoir un message répondant aux impératifs de la communication d'entreprise : les portes d'accès, les circuits de lecture…
Nos références :
Caisses de Mutualité Sociale Agricole. 
GROUPAMA.
**
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Les compétences et la valorisation des hommes

La performance par des collaborateurs compétents et motivés, ou comment identifier et caractériser les compétences porteuses de la performance ?
La qualité des Ressources Humaines sera déterminante pour la réussite des entreprises dans les années 2000. Plus encore que dans les années 90, elles seront marquées par des changements sans précédents, toujours plus rapides, quasi permanents, par des défis imprévus et imprévisibles, et par des opportunités fantastiques à saisir. Valoriser le potentiel humain est vital pour les entreprises qui veulent gagner.
Des efforts considérables ont été accomplis avec succès dans les dix dernières années : 
· gains de productivité par restructuration, ré ingénierie, 
· amélioration du management, réduction des niveaux hiérarchiques,
· recentrage sur les métiers de base, remise en cause des stratégies,
· développement de la qualité.
Mais pour la plupart des entreprises il reste à optimiser leur ressource clé, la Ressource Humaine, ce qui veut dire à la fois rechercher et/ou développer les compétences adaptées, et à la fois motiver les collaborateurs.
L'approche Qualité nous a montré que 80% des coûts de non-qualité de l'entreprise sont dans le " management " et non pas dans l'exécution. Cela peut se traduire aussi par le fait que 80% des gains d'efficacité, donc de compétitivité, sont du ressort du management. C'est bien là que se trouve aujourd'hui le gisement de " performance " dont a besoin l'entreprise de l'an 2000.
De façon paradoxale l'atteinte de ce gisement qui exige de libérer les potentiels individuels et de sélectionner les profils de compétences adéquats, est difficile aujourd'hui. Cette difficulté est autant technique que culturelle : 
Technique car pour parler de compétences avec professionnalisme il faut un outil éprouvé, ce qui n'était pas le cas, 
Culturelle car cela exige une remise en cause des pratiques managériales basées sur la prise en compte des seuls résultats (lorsque cette notion existe, ce qui n'est même pas encore le cas dans de nombreuses organisations) sans considération pour le " comment " c'est-à-dire sur la façon de parvenir au résultat.
Or la performance, c'est à dire la maîtrise efficace du résultat, dépend directement de la manière de faire, autrement dit de la " compétence " de la personne en regard des exigences du poste ou de la fonction occupée. 
Il s'agit là d'une " lapalissade " vieille comme le monde. Or nous en sommes quasiment au même point qu'autrefois, c'est à dire que nous sommes encore et toujours réduits à faire un constat à posteriori de succès ou d'échec, pire encore de semi-échec dans la plupart des cas. 
Sur dix personnes qui ont réussi dans l'entreprise, combien y en a-t-il dont on aurait pu prédire le succès avec certitude quelques années plus tôt ? Une ?. Aucune serait sans doute plus proche de la réalité. Et sur dix personnes dont on prédisait les chances de succès, combien ont échoué ou " végètent " dans un demi-échec ? Une majorité souvent. 
Pourtant les talents sont là qui ne demandent qu'à être sortis de la friche à laquelle on les condamne. Un beau jour, parce qu'on le change de contexte, quelqu'un qui passait inaperçu se " réveille " et se révèle. Combien sont-ils dans l'entreprise ceux auxquels on ne pense pas, qui pourraient ainsi se révéler si on leur donnait leur chance ?
Chacun d'entre nous a pu observer que dans un même poste des personnes pouvaient avoir des écarts substantiels de performance. Il est courant, à titre d'exemple, que, dans une force de vente, on observe des écarts de performance de 1 à 5 entre individus, toutes choses égales par ailleurs. Il est tout aussi courant d'observer un changement radical de climat de travail dans une usine après un changement de son directeur.
Alors imaginons que nous ne sélectionnions en toute sécurité que des vendeurs au niveau de performance 5, ou des directeurs d'usine avec lesquels il n'y aura jamais de grève, et faisons le compte des gains de coûts, marge, efficacité, qualité, et compétitivité..... Enormes. Des applications pour lesquelles les résultats ont pu être mesurés avec certitude montrent des gains d'efficacité spectaculaires : chiffre d'affaires moyen par tête multiplié par trois dans une force de vente produits grand public, nombre de réclamation divisé par deux dans un service après-ventes.
Pour y parvenir, le principe est simple : il convient d'identifier les compétences qui assurent le succès dans la fonction, c'est-à-dire les compétences observées chez ceux qui réussissent, et, ensuite, de ne sélectionner que ceux chez qui on décèle avec certitude ces compétences distinctives, prédictives de la réussite.
La difficulté est dans la mise en œuvre : définir et repérer avec fiabilité les compétences déterminantes dans la réussite, et détecter toujours avec fiabilité ce potentiel de compétences.
Les principes de l'approche d'Innovence visent à apporter une réponse à cette double question.
Une compétence est une caractéristique individuelle indiscutablement liée à la réussite dans un poste, et détenue par ceux qui sont performants. Ce qui fait la réussite ne se réduit ni aux connaissances (diplôme) ni aux savoir-faire (expérience) nécessaires à la tenue d'un poste. Les compétences comportementales, c'est ce qu'a démontré la recherche expérimentale de ces dernières années, sont celles qui sont déterminantes, ce d'autant plus que la complexité du poste croît. Elles sont largement le fait de la personnalité même de l'individu. 
Si les niveaux de connaissance et d'expérience requis pour la tenue d'un poste sont des critères correctement maîtrisés par les organisation, il est loin d'en être de même pour les compétences comportementales. Or elles valent d'être identifiées avec fiabilité chez les meilleurs puis recherchées et développées chez d'autres, car elles sont la source d'écarts de performance considérables. C'est pourquoi l'approche d'Innovence vise plus spécifiquement les compétences comportementales.
L'approche suivante proposée par Innovence, dont l'efficacité a été démontrée et mesurée, est basée sur des recherches et des interventions menées depuis trente ans tant aux Etats-Unis qu'en Europe auprès de centaines d'organisations de tous secteurs d'activités (privé ou public) :
· focalisation sur les compétences clés distinctives, observables chez les individus les plus efficaces, 
· méthodes éprouvées de gestion par les compétences dans les domaines cruciaux de la sélection/recrutement, de l'évaluation des collaborateurs, de la gestion des carrières, du management de la performance, 
· développement des compétences individuelles et collectives.
A lire également : La lettre Innovence N° 2 : "L'entreprise : du savoir-faire au savoir-être"
L'entreprise : du savoir-faire au savoir être 
Les multiples changements technologiques, concurrentiels et sociologiques que vivent les entreprises, les mettent devant un défi essentiel : manager autrement. 
Outre les compétences, ce sont les comportements qui font la cohésion et la performance de l'entreprise. Ainsi l'éthique, qui fonde ces comportements, fait partie intégrante du management moderne. Nous nous attachons donc de plus en plus au savoir être, autant qu'au savoir-faire. Ceci n'est pas une approche humaniste mais un enjeu de productivité. 
En effet, la concurrence accrue, par la mise en place de zones de libre-échange, impose aux entreprises d'être à l'écoute de leurs clients et de leurs concurrents pour renouveler leurs prestations. D'autre part, la majeure partie de la valeur, même dans l'industrie, se crée sur les services, ce qui fait de l'individu, par ses compétences et ses qualifications, la clé de voûte de la création de richesse. Il faut innover pour survivre en investissant dans l'Homme.
La morale est donc entrée en force dans l'entreprise depuis une dizaine d'années, les changements d'organisation s'accompagnent de toute une communication sur la vision et les valeurs partagées.
Pourquoi ce débat ? Doit-on penser que ces repères de comportements étaient absents auparavant ? Bien sûr que non, simplement la société arrivait plus facilement à diffuser et reproduire son " code " de bonne conduite quels que soient les niveaux socio-économiques. La famille et le système éducatif jouaient leur rôle de cohésion sociale. 
Actuellement, les entreprises sont face à des populations différentes, beaucoup plus éclatées dans leurs repères. Afin de mobiliser les énergies pour la réussite du projet d'entreprise, il faut constamment communiquer, échanger sur ce qui relie les salariés entre eux. Ainsi les responsables parlent de plus en plus de respect mutuel, transparence, solidarité, responsabilité, etc. C'est pourquoi, également, ces mêmes responsables sont jugés sur ces critères : ils doivent donner l'exemple. 
Nous ne sommes pas dans une société moralisatrice, mais dans une organisation qui exige que les comportements de chacun soit en phase avec ses propos.
Dans une société complexe et faite de diversité, l'entreprise doit trouver sa cohérence, par la communication.
Si communiquer est une nécessité, son efficacité suppose une deuxième action : contractualiser.
En effet, il ne faut pas se tromper d'enjeu, les entreprises sont des lieux de création de richesses, et l'éthique n'ira dans le sens de la productivité que si les individus sont responsabilisés à travers un ensemble contractuel. 
Or les entreprises françaises ne vont pas toujours au bout de cette démarche qui impose de s'entendre sur des critères d'évaluation clairs avec les salariés, depuis les conditions de recrutement jusqu'à la gestion du quotidien. 
Nous payons certainement le déficit de négociation accumulé depuis vingt ans, et notre difficulté à intégrer dans ces rapports contractuels autre chose que la rémunération. Pourtant nos voisins allemands, hollandais ont déjà intégré ces exigences à travers différentes méthodes. Ainsi une démarche de recrutement comme l ' " assessment " (évaluation) définit dans un premier temps la culture et les objectifs de l'entreprise, ainsi que le profil requis pour occuper un poste, puis quelques critères individuels (personnalité, motivation, valeur). Dans un deuxième temps, des mises en situation permettent d'évaluer les points forts et points faibles de chacun (capacité de synthèse, réactivité, qualités de communication, etc). Cette approche repositionne le diplôme dans un ensemble plus large. Elle permet ainsi à l'entreprise de trouver les individus capables d'apporter au-delà de leurs compétences techniques, et aux postulants de mettre en avant leur personnalité, sans les réduire à leur seul parcours scolaire.
Les contrats, qu'il nous faut inventer collectivement, dépassent les seuls avantages monétaires, car les changements socio-économiques et technologiques poussent chacun d'entre nous à s'adapter, à remettre en cause une partie de nos acquis. 
Manager, c'est donc un engagement mutuel à nourrir continuellement les savoir-faire et savoir-être, de manière à ce que chaque individu préserve plus que son droit à l'emploi : son droit à s'intégrer continuellement dans la société.
Nous arriverons, peut-être, alors, à réconcilier dans nos esprits l'indispensable recherche de valeur pour l'entreprise avec les valeurs qui nous relient.
Cette lettre a été rédigée par Hubert Plasse
**

http://www.innovence.fr/index1.php?url=314
La politique de communication interne

La communication interne constitue une composante essentielle du bon fonctionnement des entreprises et organisations : c'est " le soft " sans lequel le " hard " (les structures, équipements, procédures…) ne peuvent fonctionner. 
Et, en cette période de changements rapides, la communication prend encore plus d'importante, à condition de :
-  ne pas confondre communication interne et incantation : la première accompagne l'action ; la seconde la replace, c'est-à-dire qu'elle ne sert pas à grand chose ; 
-  bien penser la communication interne, et comprendre qu'elle doit être différenciée selon les moments (avant, pendant, après un changement important), les niveaux (qui fait quoi, à quel moment), et les secteurs (on ne communique pas de la même façon par écrit, oral, ou messagerie électronique…).
Disposer d'une bonne politique de communication interne représente donc un enjeu essentiel pour les entreprises et organisations d'aujourd'hui. Nous pouvons vous aider à :
-  définir votre politique de communication interne en fonction de vos objectifs et orientations stratégiques ; 
-  concevoir les supports et outils requis pour la mettre en œuvre ;
-  former vos cadres à devenir de bons communicants ;
- lancer et suivre la mise en œuvre effective de la politique ainsi définie.
Une expérience originale : le Clownanalyste ! 

Dans une grande administration centrale, nous avions à faire réagir et s'interroger sur leurs perspectives des fonctionnaires de très haut niveau, ingénieurs de formation et baignés dans une culture de rigueur. Pour "déverrouiller" les shémas mentaux et permettre une approche critique de leur devenir, nous avons fait appet à un "clownanalyste" qui est intervenu dans le corps même de la conférence et des animations, interpellant les participants et les forçant à adopter un comportement décalé de leurs pratiques habituelles. Ignorant tout de cette intervention, les participants ont été très surpris de l'intrusion d'un "coprs étranger" qui a servi de "miroir" à leurs préoccupations. Le clown analyste a réalisé un travail d'investigation préparatoire en profondeur. Il nous a permi de délier les langues et de sortir des discours convenus. 


Le site d'"Alberto" : Clownanalyste !
**

http://www.innovence.fr/index1.php?url=315
La gestion du temps


La gestion du temps concerne tous les managers du secteur public comme du secteur privé. Les enquêtes menées sur ce thème nous apprennent qu'être manager, c'est :
- Avoir une grande quantité de travail à un rythme soutenu, 

- Disposer de peu de temps libre, de peu de pauses,
- Passer d'une activité à une autre, d'un problème secondaire à l'essentiel (variété des activités),
- Etre interrompu très souvent (brièveté et fragmentation des activités),
- Etre attiré par ce qui est le plus " actif " dans le travail : le court terme ; ce qu'il faut régler tout de suite, dans la minute, est plus intéressant, plus motivant que le moyen terme qui exige réflexion et prospective.
Ces " contraintes " conditionnent le manager, secrètent des habitudes de travail qui rendent aléatoire toute gestion du temps. D'autres phénomènes interfèrent tels que la dimension culturelle (en France, on n'aime pas ça) et une difficulté, bien française elle aussi semble-t-il, à mettre en pratique, sur le terrain, " ce que l'on sait théoriquement ".
Le contexte actuel de réduction du temps de travail ne fait que renforcer ce cadre de contraintes.
Pourtant être manager, c'est savoir "lever le nez du guidon", se rendre disponible d'une part pour ses collaborateurs et ses interlocuteurs et d'autre part pour la réflexion et la prospective.
Aussi, nous proposons au manager de l'aider à mettre en œoeuvre, dans son activité, "sur le terrain", ce qu'il sait des principes d'efficacité personnelle et d'organisation collective pour les avoir lus ou entendus.
Ceci passe par l'étape de diagnostic de son activité professionnelle afin d'avoir une vision précise de sa manière de travailler. Ce diagnostic permet d'identifier les sources de gain de temps. Il convient alors de choisir, parmi l'ensemble des solutions possibles, celles adaptées à l'activité du manager.
De plus, gérer son temps, c'est savoir identifier ses priorités et ses activités à fort coefficient.
Ces différents éléments permettent au manager d'établir son plan d'action, tant individuel que collectif.
A lire également : La lettre Innovence N° 6 : "La gestion du temps"
 

La gestion du temps
Les participants, dans les séminaires de " management " que j'anime depuis plusieurs années, laissent échapper une plainte lancinante : " je n'ai pas le temps ", " que l'on me donner du temps ". Le manque de temps devient une question obsédante.
C'est d'ailleurs la question qui revient avec la plus grande fréquence dans une enquête, publiée récemment par la presse, sur le malaise des cadres : " la mise en place des 35 H " ne fait qu'amplifier ce malaise.
De nombreux séminaires dédiés à la " gestion du temps " ont fleuri partout et il n'est pas de séminaire de formation des jeunes managers qui ne comporte un module sur ces thèmes. Et pourtant le mal continue à courir de plus belle.
De là à penser que le manque de temps est à la fois dénoncé et chéri, car il est l'excuse à des manquements, il n'y a qu'un pas. 
Chacun d'entre nous peut, avec un peu de lucidité, se souvenir de quel génie il sait faire preuve pour trouver des occupations prenantes alors qu'il se devrait de réaliser quelque chose qu'il n'a pas envie de faire. 
L'inverse est également vrai : de quel ménage dans son emploi du temps n'est-on pas capable pour insérer quelque chose à faire qui nous tient à cœur.
Pierre X, jeune manager brillant, qui participait à un séminaire récent était perçu par ses collaborateurs comme porter à déléguer largement et comme très peu disponible pour s'occuper d'eux. Pierre " gérait " son temps par la délégation mais s'empressait de trouver d'autres tâches pour " fuir " le face à face avec son équipe. Pour Pierre ce retour sur image a joué le rôle de révélateur et lui a permis de recadrer ses vraies priorités.
J'ai été impressionné, il y a quelque temps par le résultat d'une étude conseil que m'avait demandée un grand groupe sur la gestion du temps dans un secteur d'activité. 
Comparé aux standards de la concurrence le secteur était en sur-effectif, et de surcroît les collaborateurs concernés se disaient surchargés (jusqu'à 10 H 00 de travail effectif par jour) .
La méthode d'investigation a été simple : d'abord demander à la direction quelles étaient les priorités réelles de travail des collaborateurs du secteur et ensuite de regarder à quoi ces mêmes collaborateurs passaient leur temps.
La conclusion est allée au delà de mon intuition : ils passaient 80 % de leur temps à des activités non prioritaires. Ils étaient donc à la fois trop nombreux et trop occupés.
Le cœur de la gestion du temps est là : quelles sont les priorités réelles ? En quoi une nouvelle priorité vient-elle impacter les autres ? Quelle est celle qui doit disparaître ? C'est la que se trouve 80 % du gain potentiel de temps.
Est-ce à dire que chacun est maître de son temps ? Je distinguerais " grosso-modo " deux populations dans le monde du travail :
Ceux qui décident (les cadres, les managers). Eux peuvent décider de leurs priorités (ou en discuter, ce qui revient au même) et ils décident aussi des priorités des autres. Ils sont logiquement maîtres de leur temps… pourvu qu'ils le veuillent, et plus on monte dans la hiérarchie, plus c'est vrai.. Pierre, le jeune manager en est l'illustration.
Ceux qui exécutent et appliquent les décisions prises ailleurs sans pouvoir les remettre en cause - c'était le cas des collaborateurs du groupe mentionné précédemment.
La maîtrise du temps, plus qu'une question d'organisation est une question de gestion des priorités laquelle invite à la capacité de prise de recul et à la capacité de dire non. 
Or cette faculté n'est pas, il est vrai, favorisée par les organisations, entreprises ou fonction publique, qui cultivent le conformisme et la soumission aux ordres de la hiérarchie, sans marge réelle de discussion.
Cette lettre a été rédigée par Alain Noyon.
**

http://www.coaching-commercial.com/articles%20et%20dossiers/entretien
Extraits de : « Motivez par l’enthousiasme » éditions d’Organisation par Christophe BENOIT – Directeur associé « ARELA » 

Fidéliser ses collaborateurs ou voir les meilleurs partir
« Comment faire pour ne pas perdre ces compétences, pour ne pas «laisser filer » ces ressources humaines dans un environnement professionnel très concurrentiel ? »Lorsque la routine arrive « Très souvent, les meilleur(e)s d’une équipe avancent plus vite que les autres »; « D’une certaine manière, ils font rapidement le « tour d’une situation. ». « En revanche, les collaborateurs un cran en dessous ont tendance à ne mémoriser que leurs échecs ».
Des traits de personnalité
« Les collaborateurs de talents ont souvent des personnalités spécifiques. Ils sont plus positifs que d’autres personnes, plus optimistes face aux situations qu’ils rencontrent »
Première approche : Incentives & motivation
« Les mesures d’incentives financières avec la focalisation stéréotypée les meilleurs aiment l’argent (les moins bons aussi d’ailleurs…). Sur ce principe simpliste en soi, l’organisation prend des risques »
Risque numéro 1 : l’ultra-focalisation sur l’argent. Le principe est simple et totalement discriminant.
Risque numéro 2 : le risque de la chute générale de la motivation : Les moins performants peuvent se dire qu’ils n’atteindront jamais les « résultats stratosphériques » des meilleurs. Et au fil des jours, les équipes peuvent se segmenter » 
Deuxième approche : les perspectives d’évolution.
« La perte de plaisir (et la perte de sens) dans son action quotidienne représente le seuil d’alerte pour le collaborateur performant. Lorsqu’il ressent l’arrivée de ce seuil d’alerte, il décide d’agir. 
Rester encore un peu (vision court terme : les primes peuvent donner envie de patienter un temps pour certain…)
Rester un peu plus (vision moyen terme : évolution probable ; seulement attention à l’effet boomerang difficile à gérer pour un manager qui promet des évolutions irréalistes à son ou ses « performants »)
Partir (le plus souvent rapidement car ils savent plus que d’autres « se vendre »).
Enfin, il n’est pas rare lorsqu’un collaborateur performant quitte l’entreprise de voir apparaître l’effet sillage : d’autres collaborateurs compétents « qui ont fait le tour » suivent le mouvement et décident de partir. 


Des pistes, des solutions. 
· Faites leur faire des actions nouvelles (faites évoluer leurs missions). 

· Faites les « bouger » 
Offrez leur le droit d’échouer plus qu’à d’autres

· Faites les jouer en travaillant
Sachez les reconnaître de façon particulière

Un équilibre :entre management & état d’esprit
Savoir garder ces collaborateurs d’exception dans l’Entreprise dépend en grande partie du management ainsi que de l’état d’esprit de l’entreprise reflété dans son environnement humain et organisationnel ».


Le classement des collaborateurs commerciaux : pièges et limites.
« De nombreuses données chiffrées diverses et variées permettent, graphique à l’appui, de situer ainsi les acteurs commerciaux suivant tel ou tel « compteur » ; rendant ainsi la productivité d’un collaborateur et d’une équipe palpable et visible » 
Des phénomènes déviants
« En situation de management collectif, une tendance à afficher les résultats et à les commenter en début, milieu et fin d’action…
En situation de management individuel : à commenter assez souvent ; à base du « TU qui tue » : « Là, il faut que tu redresses la situation… ,tu dois remonter…tu as besoin d’une piqûre de rappel formation »
Attention au terrorisme des évidences
« Si l’essentiel de l’activité du manager gravite autour de ces deux points, sa mission est limitative, réductrice et contrôleuse ; donc extrêmement basique. 
Ces effets miroirs, « classement » créent-ils réellement une valeur ajoutée dans la motivation des acteurs commerciaux ? 
Une telle pratique du classement est-elle réellement motivante pour tous ? » 
L’oubli d’accompagner
« Le risque majeur pour le manager est de sombrer peu à peu dans une routine de ses pratiques manageriales. L’une de ces routines est justement de s’enfermer dans l’exploitation purement analytique à base de compteurs/classements des résultats : parce que cela est facile et ne requiert pratiquement aucune forme d’énergie »…
Mesurer quoi ?
« Le piège majeur du classement réside dans le fait de mettre l’accent essentiellement sur les résultats « les notes » et non sur l’élévation des compétences « l’apprentissage » 
Revoir ses critères
« Si néanmoins, vous vous situez dans une logique rationnelle et plutôt contrôleuse, commencez par faire évoluer les représentations que vous portez aux résultats, revoyez vos critères…Et abordez l’élévation de la performance par l’élévation de la compétence ». 

**
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		Exemples de missions



	· Management des compétences dans un Réseau bancaire 
· E-learning dans un Groupe Bancaire
· Organisation de la DRH et SIRH dans une entreprise du secteur publicité
· Mise en place d'un référentiel emploi-compétences- mobilité et d'un système d'évaluation dans une entreprise du secteur crédit
· Mise en oeuvre d'une politique de développement des RH dans une entreprise industrielle (biens d'équipements) 
· Mise en place d'un outil permettant de comprendre les attentes des collaborateurs et d'y répondre dans une entreprise de production et de distribution d'énergie 
· Faire évoluer la culture managériale dans une banque régionale 
Réseau bancaire : management des compétences
Les projets du client : 
Dans une perspective de forte croissance, la direction générale a décidé de renforcer la culture de la compétence au sein du groupe. Nous avons été missionnés pour réaliser un référentiel de compétences valables pour l’ensemble des collaborateurs du groupe (34000 personnes). La finalité était d'accroître la mobilité fonctionnelle et géographique de tous et d'accroître la part relative des postes de travail en front-office.

Notre mission : 
Une première phase de conception des référentiels a permis de définir les savoir-faire, savoir-être et savoir par filières d’activité. Après avoir exposé notre méthodologie permettant de mener à bien ces travaux, nous avons piloté, animé puis consolidé les résultats. La seconde phase de déploiement a permis à toutes les banques du réseau d ’adopter et d ’intégrer ces référentiels. Pour ce faire nous avons assisté les banques en terme de communication projet et nous avons développé un navigateur constitué d’un kit de déploiement et d’un kit méthodologique.

Les résultats obtenus : 
Les ressources humaines disposent aujourd’hui d’un outil (Peoplesoft) permettant de gérer les ressources à l ’échelle du groupe, les managers bénéficient d’un outil de développement des compétences, les collaborateurs ont les moyens d’être proactifs en se positionnant dans le groupe.

haut de la page
Groupe bancaire : e-learning
Les projets du client : 
Avec l'objectif stratégique d’accroissement qualitatif et quantitatif des ventes et dans un souhait d’harmoniser le service rendu au client par la force de vente, ce groupe nous a confié la conception et la mise en place d'un dispositif de formation individualisé. 

Notre mission : 

· définir la stratégie pédagogique et organisation du processus de formation individualisée

· concevoir le référentiel de formation métier appliqué aux domaines du crédit au particulier, de la bancarisation

· aider au choix d'une plate-forme de e-formation et de prestataires de développement de contenus

· élaborer un kit de mise en œuvre du dispositif (diagnostic, communication, formation)

· réaliser les phases pilotes auprès de deux banques (formation des acteurs…) et des retours d'expérience

· lancer le déploiement auprès de 6 nouvelles banques pilotes

· organiser et piloter le projet

Les résultats obtenus :

· individualiser la formation des 22.000 commerciaux du groupe

· gérer le développement de leurs compétences, tout en assurant un "standard de compétences" par la diffusion de contenus homogènes

· contribuer à "vendre plus et mieux" (un processus d'apprentissage articulé autour du processus de vente et autour des compétences "utiles" au vendeur)

· optimiser la cohérence des actions de formation (les principes appliqués sont les principes directeurs de la formation dans le groupe : l'implication du manager, l'autonomie de l'apprenant, etc...

· optimiser les temps de formation, en décentralisant les actions de formation au plus proche du lieu de travail et en automatisant les procédures d'administration de la formation

haut de la page
Entreprise du secteur publicité : organisation de la DRH er SIRH
Les projets du client : 
Diagnostiquer les processus d’information et les outils de gestion et de reporting nécessaires pour le suivi par la DRH des effectifs puis proposer une solution à mettre en œuvre rapidement afin de pallier aux dysfonctionnements constatés. Définir une nouvelle organisation de la fonction RH.

Notre mission :
Dans un premier temps nous avons formalisé le besoin d’information de la DRH, établi dans quelle mesure les outils, processus et modalités de reporting actuels permettaient d’y répondre et enfin, nous avons proposé des outils informatiques simples permettant de répondre à court terme aux besoins en informations du suivi. La seconde phase a consisté en la fiabilisation des données RH contenues dans la base de paie (HR Access), puis nous avons conçu une base de données personnel à développer par la direction informatique et enfin, nous avons construit des tableaux de bord et des indicateurs RH. Parallèlement, nous avons élaboré avec la direction générale et les directeurs d'activité une nouvelle organisation de la DRH et de la fonction RH.

haut de la page
Entreprise du secteur crédit : mise en place d'un référentiel emploi-compétences- mobilité et d'un système d'évaluation 
Projet du client : 
Impulsant une nouvelle dynamique managériale, cette entreprise nous a demandé d'élaborer, puis mettre en place un référentiel emploi-compétences-mobilité et un système d'évaluation. L’ensemble des managers a suivi une formation sur le système d’évaluation de la performance et des compétences. Un accompagnement personnalisé des managers a été fourni afin de : 

· les accompagner dans la recherche et la mise en œuvre de solutions adaptées à leur contexte,

· promouvoir une communauté de management au sein de l'entreprise.

Notre mission : 
Conception et mise en œuvre d’un dispositif de formation – action sur mesure, organisée par groupe de cinq managers: 

· entretiens individuels préalables afin de recueillir les problématiques rencontrées et valider leur engagement et leur investissement

· élaboration d’une session de deux jours de formation pratique, basée sur des exercices, des jeux de rôle et une auto-évaluation des participants 

· suivi personnalisé des participants à partir des objectifs de progrès identifiés lors de la session de formation, à travers des séances individuelles de coaching sur 2 à 3 mois

· hot line téléphonique pendant 3 mois à partir de la première séance individuelle

· session collective d’une demi-journée de retour d’expériences

Résultats obtenus : 
Prise de conscience par les participants du rôle du processus relationnel dans l’efficacité du management et de l’impact en terme de performance. Feed back très positif de collaborateurs auprès de plusieurs managers participant au programme. Solutions opérationnelles à des situations conflictuelles.

haut de la page
Entreprise industrielle (biens d'équipements) : mise en oeuvre d'une politique de développement des RH
Projet du client :
Dans le cadre d'un programme d’optimisation de la supply chain, la nouvelle Direction Générale a décidé de mettre en œuvre une politique de développement des ressources humaines, et pour cela :

· d'engager, à court terme, les chantiers RH d'accompagnement de la réorganisation de la supply chain pilotée par Orga Consultants,

· de définir une politique RH accompagnant de façon cohérente l’évolution de l’entreprise et d'engager par étape les chantiers RH correspondants

· d'adapter l'organisation du département RH en conséquence

Notre mission : 
· définir et mttre en place une procédure de gestion de la polyvalence des personnels de production et du service client

· élaborer un référentiel emploi-compétences

· concevoir et mettre en place un système d'évaluation individuelle (performance et compétences), et former de l’ensemble des managers

· concevoir un système de rémunération variable sectoriel

· adapter de l'organisation du département RH sur la période transitoire

· coordonner l’équipe RH sur tous les projets de changement en l’absence du DRH 
(y compris communication interne, intégration, SIRH).

haut de la page
Entreprise de production et de distribution d'énergie : mise en place d'un outil permettant de comprendre les attentes des collaborateurs et d'y répondre 
Projet du client : 
La Direction Transport lance un projet d'entreprise axé autour de cinq valeurs : la confiance, le professionnalisme, la compétitivité, le développement et l'initiative. 

Dans le cadre de la valeur "confiance" et de son fil conducteur "écouter", la Direction Transport nous a demandé de concevoir un dispositif de mesure régulière des perceptions des 4500 collaborateurs de la Direction Transport, pour comprendre leurs attentes et préoccupations et y apporter des réponses.

Nos missions :
Nous avons conçu et déployé un dispositif basé sur une méthodologie et un outil de recueil des perceptions novateur: "ColorVote". C'est par ce dispositif que les perceptions des collaborateurs de la Direction Transport ont été mesurées tous les 6 mois, et leur évolution analysée par collège (cadre, maîtrise, exécution), par métier et par unité. Un kit de communication et d'animation de réunions d'échanges autour des résultats de l'enquête a été remis à chaque manager. Des plans d'actions correctives ont été bâtis.

Résultats obtenus : 
Après 2 années, la direction a pu constater:

· Une professionnalisation des managers sur le volet "communication"

· Une prise de conscience progressive de l'intérêt du dispositif auprès des différentes populations : directions d'unité, managers, collaborateurs…

· Un dispositif "vivant" : un questionnaire qui évolue avec les évolutions stratégiques de l'entreprise mais qui permet toujours une comparaison dynamique des perceptions

· Des restitutions animées auprès du personnel 

· Un taux de retour en progression

haut de la page
Banque régionale : faire évoluer la culture managériale
Projet du client: :
faire évoluer la culture managériale de la banque et le rôle du manager "du meilleur vendeur au meilleur manager". 

Notre mission:
· Concevoir un modèle de compétences pour l'ensemble des collaborateurs : référentiel des savoir-faire, savoir-être et savoir avec les critères d'appréciation associés

· Concevoir le système d'évaluation des compétences et refondre l'entretien annuel en cohérence avec le référentiel de compétences

· Former les Directeurs d'Agence et des Directeurs de Groupe de la Banque à leur utilisation et à l'évolution de leur rôle (Management individuel , management collectif, organisation / planification

· Organiser les retours d'expérience avec les managers et suivre la mise en œuvre effective au quotidien des nouvelles pratiques de management .

Résultats obtenus
· Système d'évaluation des compétences opérationnel

· Satisfaction des collaborateurs suite à la refonte de l'entretien annuel et à la mise en œuvre de suivis individuels structurés

· Prise de conscience collective de la nécessité de mettre en œuvre concrètement des nouvelles pratiques de management.

haut de la page
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http://www.desscaae.net/pedagog.htm
L'enseignement du DESS CAAE est réparti en 6 pôles distincts, et en un enseignement transverse regroupant les unités venant en support des 6 pôles de base:
	Pôle
	Enseignants

	Comptabilité et contrôle de gestion
	Responsable du pôle: Frédéric REINERT

	Droit
	Responsable du pôle: Geneviève REBECQ

	Finance
	Responsable du pôle: Isabelle DHERMENT

	Management des Ressources humaines
	Responsable du pôle: Caroline FAURE

	Marketing
	Responsable du pôle: Véronique COVA

	Stratégie
	Responsable du pôle: Robert PATUREL

	Enseignements transverses:
	 

	Unité Simulation de gestion
	Responsable du cours: Jean DUFER

	Unité Management de projet
	Responsable du cours: Jean‑Pierre BELICAR

	Unité Outils et Méthodes
	Responsable du cours (Informatique): Eric WURBEL

	 
	Responsable du cours (Mathématiques): Denis DUMOULIN

	 
	Responsable du cours (Méthodologie) : Jean DUFER

	 
	Responsable du cours (Anglais): Carline CAILLAT


 
COMPTABILITÉ ET CONTROLE DE GESTION[image: image24.jpg]



Responsable du pôle: Frédéric REINERT
1. OBJECTIFS GÉNÉRAUX DU PÔLE
Le pôle techniques quantitatives de gestion a pour objet de familiariser l'étudiant aux outils d'information que constituent la comptabilité générale et analytique en vue de les amener à porter par la suite un jugement grâce à ces informations (analyse financière, contrôle de gestion).
2. OBJECTIFS PARTICULIERS DE CHAQUE COURS COMPOSANT LE PÔLE
Comptabilité générale : comprendre les mécanismes de la comptabilité générale et ses fondements juridiques afin d'évaluer les contraintes organisationnelles en résultant. Cerner cet outil d'information afin d'aborder le diagnostic financier.
Comptabilité analytique et contrôle de gestion:
Présenter les fondements, outils, méthodes de la comptabilité analytique d'exploitation. La démarche proposée cherche à développer chez les étudiants la connaissance et la maîtrise des techniques de calcul des coûts ainsi que la capacité d'analyse critique pour prendre du recul par rapport à ces techniques.
Conférence d'approfondissement: Élargir les connaissances à d'autres domaines d'application et aux approches émergentes.
3. MÉTHODES PÉDAGOGIQUES UTILISÉES
Le cours de comptabilité générale s'appuie sur de nombreux exemples permettant la mémorisation des différents concepts, l'objectif n'étant pas de former des praticiens de la comptabilité.
La comptabilité analytique et le contrôle de gestion seront abordés par le biais de nombreuses applications afin de familiariser l'étudiant à la manipulation des concepts.
Haut de page
 
DROIT
Responsable du pôle: Geneviève REBECQ
1. OBJECTIFS GÉNÉRAUX DU PÔLE
Donner une formation de base essentielle en droit social, des affaires et fiscal dans des thèmes indispensables au monde de l'entreprise.
Les thèmes étudiés constituent un tremplin solide pour faire face à des situations pratiques, et dialoguer avec les spécialistes concernés.
2. OBJECTIFS PARTICULIERS DE CHAQUE COURS COMPOSANT LE PÔLE
Droit social : acquérir une formation de base sur des thèmes majeurs concernant les relations du travail, maîtriser le raisonnement juridique.
Droit des affaires : acquérir une formation de base en droit des affaires (sociétés et traitement des entreprises en difficulté).
Droit fiscal: appréhender les mécanismes de la fiscalité de l'entreprise ainsi que ses répercussions sur son organisation.
Institutions Représentatives : confronter l'étudiant aux réalités professionnelles du milieu juridique.
3. MÉTHODES PÉDAGOGIQUES UTILISÉES
Les méthodes pédagogiques utilisées ont pour finalité essentielle de préparer l'étudiant à son insertion dans une entreprise.
Droit social et droit des affaires: les cours magistraux sont accompagnés de cas pratiques à résoudre, pour chaque thème étudié, afin d'en permettre une meilleure compréhension et assimilation.
Droit fiscal: les mécanismes étudiés font l'objet de nombreux exemples permettant à l'étudiant une meilleure mémorisation des principes.
Institutions Représentatives: conférence ‑ débat à partir de rapports d'expérience d'un professionnel
Haut de page
 
FINANCE
Responsable du pôle: Isabelle DHERMENT
1. OBJECTIFS GÉNÉRAUX DU PÔLE
Donner aux étudiants les outils de base permettant de comprendre la situation financière d'une société et d'élaborer une gestion financière à court, moyen et long terme. 
2. OBJECTIFS PARTICULIERS DE CHAQUE COURS COMPOSANT LE PÔLE
Politique d'investissement : donner les outils permettant d'évaluer la rentabilité d'un projet d'investissement
Politique de financement: exposer les différentes modalités de financement à disposition de l'entreprise
Diagnostic financier: donner les bases pour la réalisation d'une analyse financière
Approfondissement "Corporate Governance": sensibiliser les étudiants aux relations existant entre les différents parties prenantes d'une entreprise, notamment actionnaires, dirigeants, salariés.
3. MÉTHODES PÉDAGOGIQUES UTILISÉES
Le cours donnera les fondements théoriques, illustrés d'exemples concrets. Plusieurs applications ainsi que l'étude d'un cas de synthèse seront proposées de façon à mettre en pratique les concepts vus pendant le cours.
Haut de page
 
MANAGEMENT
DES RESSOURCES HUMAINES
Responsable du pôle: Caroline FAURE
1. OBJECTIFS GÉNÉRAUX DU PÔLE
La décentralisation de la fonction Ressources Humaines, l'accélération des changements organisationnels, le poids du capital humain dans la compétitivité des entreprises nécessitent la formation de "cadres managers, acteurs du changement".
Dans cette optique, le pôle Management des RH propose une approche managériale afin d'aider de futurs cadres, managers en puissance à améliorer la performance sociale et économique d'une organisation:
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	Instrumenter le pilotage d'équipe et la conduite des changements;
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	Développer la compréhension des mécanismes organisationnels et des leviers de la mobilisation des acteurs.


2. OBJECTIFS PARTICULIERS DE CHAQUE COURS COMPOSANT LE PÔLE
«Gestion des Ressources Humaines» permet d'appréhender la fonction gestion du personnel dans sa double dimension technique et stratégique;
«Coachinq» dans une approche sociologique du management d'hommes concerne les concepts, outils et techniques de pilotage d'équipe traitant des mécanismes fondamentaux de l'individu, des missions d'un manager, des outils de management collectif et individuel;
«Management Humain» présente des valeurs, outils et méthodes de management des RH en privilégiant la conduite des changements. L'approche proposée s'ancre dans des techniques et des méthodes expérimentées de mobilisation des ressources humaines selon un double objectif : comprendre la dimension tactique et stratégique de la conduite du changement et acquérir des méthodes et des outils d'ingénierie du changement.

**

http://www.sigma-grain.fr/04_actu/comm14.htm
	février 2003 

LA CFCA ET INVIVO ENGAGES DANS LES BONNES PRATIQUES AGRICOLES
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	Grâce à leur réseau de techniciens de terrain et aux liens privilégiés avec les agriculteurs adhérents, les coopératives jouent un rôle incontournable dans le développement à grande échelle des bonnes pratiques agricoles.

	 

	Impliquées de l'amont à l'aval des filières, les entreprises coopératives agricoles sont à même de répondre aux attentes des consommateurs et de la société en termes de qualité, de sécurité, et d'environnement, tout en assurant la rentabilité des exploitations agricoles.

	 

	Pour amplifier ces actions, la CFCA a lancé, en février dernier, la Charte du Conseil Coopératif, dans laquelle les entreprises coopératives et leurs fédérations s'engagent sur un conseil de qualité, adapté à la fois aux marchés et aux contextes locaux, et assurant à leurs adhérents une gestion agronomique, économique et environnementale optimale de leurs productions.

	 

	La CFCA a également créé et développé le programme Agri-Confiance Qualité-Environnement, outil global de management collectif de la qualité et de l'environnement de l'amont agricole. Ce système est garanti par une certification par tierce partie, permettant de relayer les normes ISO 9001 et 14001 à la production agricole des adhérents concernés.
Après deux ans d'expérimentation du référentiel Qualité-Environnement, une dizaine de coopératives sont engagées et deux sont certifiées. 

	 

	L'Union INVIVO, première centrale d'achat, de vente et de services en agriculture, propose aux coopératives les solutions technico-économiques les plus performantes tant en productions végétales (Réseau Opticoop) qu'en productions animales (INZO°). 

	 

	Convaincue que l'évolution des bonnes pratiques agricoles passe par la qualité du conseil, InVivo a mis en place avec des coopératives la première certification de services. Cette certification " Conseiller Opticoop " témoigne de l'engagement des coopératives à fournir à leurs adhérents un conseil et des services adaptés à leurs attentes en matière de rentabilité des exploitations, qualité des productions et respect de l'environnement. 

	 

	L'objectivité de ce conseil s'appuie notamment sur des outils techniquement et économiquement optimisés qui tiennent compte des enjeux environnementaux. Par exemple, le logiciel Epiclès permet aux agriculteurs de raisonner globalement la fertilisation de toute leur exploitation et d'éditer leur cahier d'épandage, en accord avec les exigences de la Directive Nitrates. 
De même, en nutrition animale, le concept PEP'S conduit à une meilleure valorisation du Phosphore de la ration alimentaire des ruminants et, par conséquence, à une diminution des rejets phosphorés. 

	 

	De plus, grâce à la diversité et la complémentarité de leurs métiers, les spécialistes d'INVIVO mettent en commun leur expertise pour développer les meilleures synergies entre les différentes filières végétales et animales. 

	 

	SIMA 2003
Retrouvez InVivo, associé à la CFCA, sur l'Espace Bonnes Pratiques Agricoles (Hall 5B, Allée A, Stand 70) et venez participer à nos mini-conférences ! 

	 

	 

	Contacts presse :
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Sébastien Aumont
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Irène de Bretteville
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tél : 01 40 66 20 87
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tél : 01 44 17 57 23
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http://perso.wanadoo.fr/coutiez.nathalie/cv.htm
COUTIEZ Nathalie

2, rue du Docteur Gérard
60000 BEAUVAIS
Tél : 03 44 15 72 14
Portable : 06 81 01 99 80

 

 

 

 

 

1997

1994-1996

1993

Informatique : 
 

Langues : 
 

 

 

 

Sept. 2001 à Fév. 2002

Déc. 2000 à Mai 2001

Sept. 1998 à Déc. 2000

Fév. à Août 1998

Oct. 1997 à Janv. 1998
(3 mois)

Etés 1996 (3 mois)
et 1993 (2 mois)

 

 

FORMATION

 

B.T.S. Comptabilité/Gestion (par correspondance).

Niveau D.U.T. G.E.A., option Finances-Comptabilité - 
I.U.T. Amiens

Baccalauréat série B.

P.C. : WORD - EXCEL - POWERPOINT - sous Windows 98 (PAC OFFICE 2000).
Cielcompta - Cielpaye.

Anglais : lu, parlé, écrit ; 2 séjours en Angleterre et 1 en Australie ; 
Italien : niveau BAC ; 2 séjours en Italie.

 

EXPERIENCE PROFESSIONNELLE

 

Responsable Fichier prix + caisse d'un Supermarché (statut Agent de Maîtrise).
Manager d'une Station-Service et d'une Supérette (statut Cadre).
Chef de rayon Produits Frais + Boucherie dans un Supermarché (statut Agent de Maîtrise).
Diverses missions d'intérim (principalement en Comptabilité et Service Paie).

France TELECOM à Amiens-Sud - Intérimaire.
Conseiller Commercial avec responsabilités et autonomie.

Boutique de vêtements CALYPSO à Port-Leucate (Aude).
Vendeuse avec responsabilités et autonomie.

 

 

AUTRES ACTIVITES

 

2 ans - Trésorière à l'association étudiante de l'I.U.T. G.E.A.

Natation - Lecture et Travaux manuels.

Apprends, à l'aide de livres, divers langages de programmation informatique.

 

 

ATOUTS PERSONNELS

 

Polyvalence et adaptabilité.
Sens du management collectif et individuel.
 

 

< 

Retour au haut de page
Cela vous intéresse alors n'hésitez pas à m'écrire
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http://www.anact.fr/aract/franche-comte/FACT_11.pdf
voir démarche_compétence.pdf
**
http://ressources.ciheam.org/om/pdf/a46/01600134.pdf
voir accompagnement_projets_collectifs.pdf
**
http://www.apqfc.org/20036.htm
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	FORMER DES POPULATIONS NOMBREUSES 
En réponse à la problématique " former des populations nombreuses, rapidement, de manière harmonisée et individualisée ", BNP Paribas et la SNCF ont octroyé une place centrale au e-learning associé à des modalités en présentiel ainsi qu'à un accompagnement managérial assurant la cohérence et l'efficacité des dispositifs. 

Cependant, répondre à un besoin de formation de masse nécessite-t-il d'avoir recours au e-learning ? Peut-on former " autrement " sans e-learning ? Dans quelles conditions et quels sont les critères de réussite ?

· Intervention de Lucie Zitoun d'Alphamega

La DRH d'Auchan France a souhaité mettre en place une démarche qui vise a créer une Différence visible et durable en pensant autrement la notion de responsabilité de chacun dans la relation qu'il entretient avec le client, qu'il le rencontre ou qu'il en prépare la rencontre, et ce, tant au niveau du management qu'à celui des employés.
Il s'agissait donc de mettre l'ensemble de l'entreprise en réflexion pour la mettre en action.

Comment former 60 000 personnes dans un délai court ?
La réponse est pragmatique et simple.

 


  








· La modalité retenue : le présentiel ( pour être en cohérence avec le thème traité : la relation client)
· La gestion des paradoxes (budget/temps/coût/ délai) : S'appuyer sur la culture formation de l'entreprise et former (par le prestataire) un pool d'animateurs internes (120 ) qui démultiplient en cascade et forment à leur tour 1200 
collègues animateurs ,qui déploient à leur tour le projet auprès de l'ensemble des collaborateurs (collège employés et collège cadres ont suivi le même processus).

·Les facteurs clés de la réussite

- La co- construction du dispositif avec le prestataire
- Une forte culture de la formation en interne
- Un management collectif puissant
- Une démarche inscrite dans la durée
- Une solide ingénierie (plus d'un an de réflexion d'enquête et de mini tests)
- La confiance déclarée et manifeste dans la capacité des collaborateurs à se responsabiliser.
- Un accompagnement " humain " du projet au plan national, 
Régional et local (par hypermarché)
- Une solide connaissance de la culture d'entreprise et une adhésion réelle à ses valeurs de la part des prestataires.

http://www.apqfc.org/20036.htm
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http://gregoriae.univ-paris1.fr/pdf/2003-02.pdf
voir diagnostic_stratégique.pdf
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François Bureau                                   fbureau@axessio.com                   73, rue de la Mairie

Ingénieur-conseil                                     33 (0) 682 33 13 06                 49260 MONTREUIL BELLAY


