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Etre ala fois expert, manager et leader

Manager une entité ou une équipe suppose pour les cadres
techniques d'ajouter quelques cordes a leur arc, en
équilibrant un réle d'expert déja bien présent avec celui de
manager et de leader.

Souvent, des évolutions professionnelles aménent des cadres techniques,
spécialistes de leur domaine a prendre la direction d’'une entité ou d’'une équipe. Le
congres HR’ (ressources humaines) constatait d’'une part que la responsabilité de
manager est fréquemment confiée a des personnes qui ont surtout démontré des
savoir-faire techniques, et d’autre part que la formation initiale est trés insuffisante
dans les grandes écoles.

Diriger une entité : trois réles a équilibrer

Nous nous proposons, pour décrire et qualifier ces roles d’expert, de manager et de
leader, de nous appuyer sur la typologie élaborée par Vincent Lenhardt. Exercer sa
responsabilité en dirigeant une entité nécessite de trouver son point d’équilibre, en
assurant et donnant a voir sa présence sur chacun des réles :

- ’expert apporte le contenu, I'expertise, le savoir et le savoir-faire. L'expert se
demande « que faire ? » et contribue a apporter des réponses sur le « quoi » ;

- le manager travaille sur les méthodes, les processus, sur 'optimisation de
moyens dans un cadre donné. Il se demande « comment faire ce que nous avons a
faire ? » et apporte des réponses sur le « comment » ;

- le leader travaille sur la finalité du projet, le sens, les valeurs, développe la
vision.

Il pose le cadre de référence. Il se demande « pourquoi faisons-nous ce que nous
faisons ? ou allons-nous ? » et apporte des réponses sur le « pourquoi », et le « pour
quoi ».

L’équilibre entre ces rdles n’est pas toujours simple a trouver, car chacun, dans son
fonctionnement de tous les jours, tendra a privilégier plus particulierement un réle ou
I'autre.



Certains apprécient de répondre a des sollicitations de leur équipe sur un de leurs
domaines d’expertise. lls répondent alors en apportant leur savoir-faire sur un de
leurs sujets de prédilection ou une de leurs compétences. D’autres se positionnent
davantage en superviseurs, et se placent dans une posture managériale. lls
apportent des réponses a I'équipe en termes de processus et d’affectation de
moyens. D’autres enfin se centrent sur la nécessité de donner la direction, et
s’adressent a leur équipe sur le registre des valeurs et du moyen terme.

« Trop de leadership, de management ou d’expertise peut
conduire a des appréciations défavorables de I’équipe »

Les risques en cas de déséquilibre

Différents symptédmes pourront vous alerter sur un déséquilibre :

- un manque de motivation de votre équipe peut signifier que vous n’assumez pas
suffisamment votre role de leader;

- un conflit entre les membres de I'équipe sur les limites du territoire et des actions
de chacun peut révéler un management insuffisant ;

- un produit intermédiaire mal réalisé, ou mal délivré peut avoir pour cause une
intervention insuffisante de votre part sur le role d’expert.

Par ailleurs, trop de leadership, de management ou d’expertise peut conduire a des
appréciations et comportements défavorables de I'équipe. La référence trop
fréquente aux valeurs et finalités par le leader créera des doutes quant a sa volonté
de mettre les mains dans le cambouis.

Une posture trop dominante de manager au détriment des autres réles aménera un
développement trop linéaire des missions a conduire, sans le nécessaire
requestionnement périodique de celles-ci.

Trop d’expertise conduit a se placer en super-assistant de son équipe et a perdre de
vue les dimensions stratégiques.

Quelques pistes de progres

Des étapes préalables

La premiere étape est de prendre conscience que les roles de manager et leader ne
s’exercent pas qu’au feeling. Ces réles font en effet 'objet de nombreux travaux de
recherche qui visent a les modéliser et en identifier les bonnes pratiques. Ces
travaux sont notamment issus des domaines des sciences de gestion et des
"sciences humaines. Les roles de manager et leader peuvent étre appréhendés
comme des domaines d’expertise, et ils se référent a des corpus de connaissances
scientifiques. Vous avez sirement cotoyé dans vos trajectoires personnelles des
personnes que vous avez considérées comme de bons managers, en vous
questionnant sur la fagon dont ils s’y prenaient. De fait, en vous posant cette
question, vous reconnaissiez que leur talent reposait sur une expertise. |l est sans
doute également nécessaire pour vous, pour équilibrer ces réles, d’identifier sur
quels champs vous souhaitez garder une expertise, pour continuer a faire ce que
vous savez et aimez bien faire.

Trois conseils pour, en tant qu’expert, renforcer sa dimension de manager :

- étre capable d’aligner ce que fait son équipe avec ce que veut I'entreprise ;

- optimiser les moyens, ressources, méthodes, et organisation de I'équipe ;

- savoir fixer les objectifs, et mettre en place un suivi en accordant de I'importance au
reporting.



« Aller au-dela des croyances habituelles, rendre possible
ce qui est impossible, permettre aux équipes de dépasser
leurs limites »

Trois conseils pour, en tant qu’expert, renforcer sa dimension de leader :

- développer une vision détaillée dans le futur du systéeme que vous dirigez, en
interaction avec I'environnement interne et externe de I'entreprise ;

- construire des relations de confiance dans I'entité, ancrées sur des valeurs
incarnées au quotidien ;

- aller au-dela des croyances habituelles, rendre possible ce qui est impossible,
permettre aux équipes de dépasser leurs limites, sortir du cadre existant. Pour cela,
entreprendre un travail sur soi, avec ses pairs, en acceptant la confrontation, et
travailler avec des personnes reconnues comme leader, pour modéliser leurs talents.
Vous pouvez maintenant identifier les cordes a ajouter a votre arc. A vous de jouer.

Diagnostiquez votre profil

Nous vous proposons la lecture du tableau ci-dessous, pour vous positionner sur chacun de
ces trois réles et identifier quel pourcentage de ces trois réles d'expert, manager, leader vous

privilégiez.
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