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Le pictogramme qui figure ci-contre mérite une explication. Son objet est d'alerter le lecteur sur la menace que représente pour l'avenir de l'écrit, particulièrement dans le domaine de l'édition technique et universitaire, le développement massif du photocopillage.

Le Code de la propriété intellectuelle du 1er juillet 1992 interdit en effet expressément la photocopie à usage collectif sans autorisation des ayants droit. Or, cette pratique s'est généralisée dans les établissements 
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d'enseignement supérieur, provoquant une baisse brutale des achats de livres et de revues, au point que la possibilité même pour les auteurs de créer des œuvres nouvelles et de les faire éditer correctement est aujourd'hui menacée. Nous rappelons donc que toute reproduction, partielle ou totale, de la présente publication est interdite sans autorisation de l'auteur, de son éditeur ou du Centre français d'exploitation du droit de copie (CFC, 20, rue des Grands-Augustins, 75006 Paris).

Le Code de la propriété intellectuelle n'autorisant, aux termes de l'article L. 122-5, 2° et 3° a), d'une part, que les « copies ou reproductions strictement réservées à l'usage privé du copiste et non destinées à une utilisation collective » et, d'autre part, que les analyses et les courtes citations dans un but d'exemple et d'illustration, « toute représentation ou reproduction intégrale ou partielle faite sans le consentement de l'auteur ou de ses ayants droit ou ayants cause est illicite » (art. L. 122-4).

Cette représentation ou reproduction, par quelque procédé que ce soit, constituerait donc une contrefaçon sanctionnée par les articles L. 335-2 et suivants du Code de la propriété intellectuelle.





Pour Arthur, Victor, Théo et Lilou, 
qu’ils trouvent leur place dans cette jungle.
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INTRODUCTION


« Le vrai génie réside dans l’aptitude à évaluer l’incertain, le hasardeux et les informations conflictuelles »

Winston Churchill



« Qu’il est difficile de survivre dans la jungle de l’entreprise… ». Quel manager n’a pas eu, à un moment ou à un autre de sa carrière, cette réflexion désespérée ? Il est révolu le temps où les codes et les rituels de l’entreprise étaient connus de tous et appliqués à la lettre, où les places de chacun étaient clairement définies et où les carrières étaient écrites longtemps à l’avance. Aujourd’hui, la complexité et le changement perpétuel font leurs lits dans le monde du business, et les facteurs humains confinent parfois à l’irrationnel dès lors que les difficultés apparaissent ou que les conflits d’intérêts s’entrechoquent. Déboussolés, désorientés, désarmés face à tant d’instabilité, les managers et dirigeants se raccrochent comme ils peuvent à leurs certitudes et à leurs vieilles recettes, oubliant parfois les règles élémentaires du bon sens de la gestion des hommes et des affaires, risquant ainsi la disqualification au moindre faux pas ou à la première décision mal pesée.

Manager n’a jamais été aussi difficile : les chefs de projets, chefs de service et autres responsables d’équipes se trouvent confrontés aux mêmes exigences : atteindre des performances nouvelles dans des objectifs toujours plus ambitieux, en alliant capacité à recruter, à motiver, à travailler en équipe, tout cela au centre de conflits d’intérêts internes et externes générant parfois des comportements irrationnels. Et les difficultés s’accroissent quand les changements incessants et l’incertitude se mêlent au jeu avec délectation : le Journal du Management1 a réalisé une enquête en ligne en 2003, démontrant que la majorité des managers estiment supporter un niveau de pression élevé lors de leur activité professionnelle, 36,3 % la qualifiant de « très élevée », et 15,2 % allant jusqu’à la considérer comme « trop élevée ». Ainsi, plus de la moitié des managers trouvent que la pression qu’ils subissent dans le cadre de leur fonction dépasse les limites du raisonnable. Les trois causes principales de ces pressions sont tout d’abord les objectifs à atteindre (32,3 %), l’ambiance au sein de l’entreprise (27,6 %) et enfin le rythme de vie ainsi généré (20,2 %). À noter que parmi les causes restantes, les plus fréquemment citées sont le manque de reconnaissance, le manque flagrant d’équité et enfin le style de management du supérieur hiérarchique.

Ce mal de vivre du manager et ce besoin de penser avant tout à sa survie professionnelle avant d’envisager la mission de façon sereine sont dus au fait que l’environnement du manager est aujourd’hui considéré comme un milieu à risque. Cette perception est induite par les risques liés à l’environnement économique d’une part, et ceux liés à l’évolution des mentalités d’autre part :


Les risques liés à l’environnement économique : performance, objectifs, incertitude.



• La performance tout d’abord : on demande au manager d’en faire toujours plus, sans pour autant lui donner les moyens en adéquation. Dès lors, c’est l’augmentation de son seuil de performance qui va lui permettre d’être dans les objectifs. Mais comme pour une formule 1, la recherche de la performance absolue n’est pas viable sur le long terme et le manager finit par s’effondrer, accroissant ainsi le nombre de burn out et de dépressions chez les cadres.


• Les objectifs ensuite : augmenter le niveau de performance est une chose, mais encore faut-il savoir dans quelle direction allonger le pas. Un rapide tour d’horizon des difficultés rencontrées par les managers montre qu’un des problèmes les plus déstabilisants est le fait d’avoir des objectifs qui sont soit mal définis, soit changeants au fil des semaines, parfois concurrents entre deux services, voir même carrément impossible à atteindre pour une partie d’entre eux.


• L'incertitude enfin : Rien n’est plus stressant pour le manager que la notion d’incertitude, car devoir affronter des situations pour lesquelles aucune anticipation n’a été faite et pour lesquelles aucune stratégie n’a été envisagée est difficilement concevable. Certains managers essayent de lutter en essayant de tout prévoir dans les moindres détails et ainsi annihiler la moindre trace d’incertitude. Philippe Bloch estime au contraire qu’« accepter l’incertitude n’est pas de la faiblesse mais une technique de management 2 ». Dans son ouvrage sur le désordre, Georges Balandier 3 considère que « les incertitudes et les complexités nouvelles conduisent progressivement à la découverte d'un monde dont l'ordre devient de moins en moins pensable dans les formes inadéquates qui ont été héritées ; la conscience de désordre s'intensifie et fait voir toute chose sous les aspects de la dispersion, de l'aléatoire et du peu de maîtrise. Le désordre contemporain est dans les têtes, et non pas seulement dans les situations auxquelles chacun se trouve confronté ».




Les risques liés à l’évolution des mentalités : le temps où l’on faisait carrière dans la même organisation est révolu, l’esprit « mercenaire » ayant remplacé l’esprit de « famille » liant le salarié à son entreprise. Ce changement d’état d’esprit s’accompagne d’une perte flagrante de l’éthique personnelle et d’une disqualification des relations authentiques : la mauvaise foi est considérée comme un mode de management, suscitant stress et pertes de confiance à tous les niveaux de la hiérarchie.

Une enquête de Korn Ferry International démontre cet esprit de compétition, pas toujours profitable. En effet, trois quarts des managers s’estiment capables de surpasser leur supérieur dans l’exercice de ses fonctions, et les deux tiers confessent vouloir à terme prendre sa place. De plus, le changement des mentalités des collaborateurs se trouve renforcé par le changement des mentalités des supérieurs, qui osent de moins en moins trancher objectivement les conflits et laissent s’installer un climat néfaste.

La structure de cet ouvrage, comme tout guide de survie qui se respecte, à deux vocations : la première, rappeler à tous les habitants de la planète Entreprise que leur monde n’est pas aussi tranquille qu’il y paraît. et que s’informer des pièges qui les attendent permet de ne pas y tomber. La seconde, fournir un document simple, concis, pouvant être consulté rapidement et constituer un rappel des règles et méthodes relatives à chaque étape complexe de l’activité du manager. La vocation de ce livre n’est pas d’être lu d’une seule traite. Le lecteur pourra, à sa guise, faire des allers retours sur des points précis ou des chapitres particuliers. Aux vraies questions que se posent les chefs de projets et les managers, il essaye d’apporter de vraies réponses sans langue de bois. Chaque chapitre comporte une première partie présentant les aspects théoriques du thème. Il comporte ensuite un état des pièges et des dysfonctionnements liés à la thématique dans lequel le manager pourrait tomber. Une autre partie est consacrée au moyen que le manager peut développer pour améliorer sa capacité et son efficacité par rapport au thème. Enfin, un récapitulatif des choses à ne pas faire et à faire et une check-list clôturent le chapitre, ainsi qu’une page vierge pour permettre à chacun de prendre des notes personnelles relatives au sujet abordé.

Licencié en Droit et Criminologie, diplômé de l’École Nationale Supérieure des Officiers de Police, formé à la National Academy du Federal Bureau of Investigation, l’auteur a été Officier au sein d’un groupe d’intervention spécialisé dans la gestion des crises et la résolution de prises d’otages. De son expérience de commandement dans des contextes complexes et non-conventionnels, il a tiré des enseignements sur le management des hommes et des organisations. Ces enseignements l’ont amené à privilégier le respect des valeurs humaines, comme la confiance, la responsabilité, l’humilité et l’esprit d’équipe. Ce livre est donc simplement le fruit de l’expérience d’un manager évoluant dans le monde extraordinairement excitant et difficile des entreprises et des organisations humaines.

Toute ressemblance avec des faits ou des collaborateurs que vous auriez croisés dans votre entreprise ne serait pas du tout une coïncidence.



1 www.journaldunet.com


2 Philippe BLOCH, Le grand écart, Edition Village Mondial


3 Balandier, Georges, Le désordre. Éloge du mouvement, Fayard, 1988






PARTIE 1

LE MANAGER FACE À SON TRAVAIL
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PRENDRE DES DÉCISIONS


« Pour prendre une décision, il faut toujours être un nombre impair et jamais plus de deux »

Anatole France




DÉCIDER, UN ACTE QUOTIDIEN DE MANAGEMENT

Un manager qui ne sait pas prendre de décision n’a que peu de chance de voir sa carrière se développer comme il le souhaite. Entre l’indécis chronique qui regarde passer les trains mais ne les prend jamais, la girouette qui change d’avis comme de chemise et le va-t-en guerre qui saute sur tout ce qui bouge et s’aperçoit après coup qu’il est allé trop vite, la gamme des modes de prise de décision est grande dans le monde des affaires et de l’entreprise.

La décision est un acte clé du processus de management des entreprises et des organisations : c’est la marque du pouvoir et l’apanage du chef. On reconnaît habituellement la manager efficace dans sa lucidité, dans sa capacité à prendre rapidement les bonnes décisions dans les situations parfois les plus complexes, au courage dont il sait faire preuve devant des choix engageants et difficiles. Or, ces aptitudes ne sont pas innées et se travaillent au quotidien, dès lors que l’on sait se prémunir des pièges généralement observés et malheureusement souvent perpétués.




LA PRISE DE DÉCISION

Prendre des décisions, c’est avant tout appliquer un processus simple, un cheminement intellectuel quasi universel mais dont toutes les étapes sont importantes si l’on souhaite ne pas se tromper. Sauter une marche, oublier l’un des éléments, et le risque est grand de ne pas décider juste.



• La première étape est la détermination des objectifs prioritaires : décider uniquement pour marquer son pouvoir ne sert à rien, encore faut-il que le choix fait ait un objectif utile à la bonne marche de l’organisation ou à la promotion de celui qui le réalise.


• La seconde étape est le recueil des informations nécessaires : être attentif, entendre tous les avis, capitaliser toutes les informations qui peuvent lui parvenir sont des facteurs clés de la réussite du manager. Encore faut-il pour cela savoir se mettre « en éveil » et à l’écoute de son environnement.


• La troisième étape du processus de décision est la validation des informations importantes sur lesquelles va se baser le choix stratégique. La difficulté principale n’est pas de trouver l’information mais de faire le tri dans tous ce qui est obtenu et de qualifier l’information qui va servir de socle à la décision.


• La quatrième étape est l’identification de l’ensemble des alternatives applicables, c'est-à-dire l’ensemble des choix possibles en fonction des informations disponibles et vérifiées et de l’objectif que cherche à remplir le décideur.


• La cinquième étape du processus est l’estimation de la faisabilité des alternatives : parmi tous les choix envisageables, quels sont ceux qui correspondent le mieux à l’objectif du décideur et qui sont le plus efficients, c'est-à-dire qui possèdent le meilleur rapport « qualité-prix ».


• La sixième étape est la réévaluation constante de l’analyse avec les nouvelles informations parvenant éventuellement au décideur avant qu’il n’ait fait son choix.


• Enfin, la dernière étape est celle de la décision définitive, l’adoption de l’alternative la plus adaptée à une application effective pour sa diffusion et sa mise en application.






LES PIÈGES DE LA DÉCISION

Malgré son apparente simplicité, le processus de prise de décision se grippe parfois : des enjeux inhabituels, un excès de confiance, une dynamique de groupe trop forte, et le bon sens se prend les pieds dans le tapis pour laisser la place à l’irrationnel et à la disqualification.



• La décision dans l’urgence : ce dysfonctionnement, fréquemment constaté, est lié à la pression du temps qui pèse sur les épaules du manager. L'impression d’accélération du vécu, le souhait de montrer sa capacité à décider vite, la volonté irrépressible de faire un choix et de passer à l’action poussent parfois le manager à aller trop vite dans ses choix.


• L'absence de décision : ce piège réside dans le fait que celui qui a le pouvoir de prise de décision s’abstient de tout choix, il ne décide pas. Or, la décision n’a pas de contraire : on ne peut pas ne pas décider, car choisir d’attendre que la situation évolue d’elle-même, c’est décider de ne pas choisir entre les alternatives envisagées.


• Trop de décideurs : il s’agit là du dysfonctionnement inverse du précédent. Au lieu d’avoir un manager qui refuse de décider, on est en présence d’une multitude de managers qui estiment tous être en charge de la décision. C'est le syndrome de « l’armée mexicaine » : tout le monde est colonel. C'est un piège très déstabilisant car il génère souvent des conflits entre chaque prétendant au pouvoir de décision, entraînant en cela leurs alliés dans la querelle, ce qui ne règle en rien le problème nécessitant un choix stratégique.


• La pensée de groupe : c’est un phénomène dans lequel le décideur peut facilement se laisser entraîner quand il est intégré dans un groupe très cohésif et devant engager sa responsabilité. La pensée de groupe a été décrite par l’auteur Irving Janis 1 en 1982. Janis, ayant constaté un grand nombre de décisions inefficaces prises par des hommes pourtant préparés et habitués à la pression, et intégrés dans des groupes soumis à une pression importante, a identifié un mode fonctionnement surprenant : des « individus qui, profondément impliqués dans un groupe fortement marqué par la cohésion, déploient bien plus d’effort pour assurer un unanimisme de groupe que pour parvenir à un examen réaliste des lignes d’action envisageables. Le terme renvoie à une détérioration de l’efficacité mentale, de la capacité à tester la réalité, de l’aptitude au jugement moral – détériorations résultants des pressions internes au groupe ».



Les dysfonctionnements caractéristiques du Groupthink sont au nombre de trois : La sur-valorisation du groupe, suscitant une illusion d’invulnérabilité qui peut pousser à la prise de risque excessive. La fermeture de la pensée, amenant le groupe à cesser d’être à l’écoute des informations mettant en doute la décision d’unanimité. La pression de conformité, poussant chaque membre du groupe à rechercher la décision d’unanimité dans laquelle tout le monde est d’accord. Des gardiens de la pensée peuvent même émerger, et tenter de protéger l’illusion d’efficacité du groupe.



Un conseil d’administration est réuni au grand complet pour discuter du recrutement d’un nouveau Secrétaire Général pour l’organisation. La culture de l’entreprise étant tournée vers la politique du consensus, chacun va donner son avis sur les prétendants. Plusieurs profils de candidats sont présentés, chacun avec des avantages et des inconvénients, mais aucun ne sort réellement du lot. Les membres du conseil vont tour à tour faire état, personne n’étant d’accord sur un candidat en particulier. Plutôt qu’essayer de débattre entre eux autour du profil qui semble le plus adapté pour le poste, l’ensemble du conseil va attendre que tout le monde soit d’accord sur un candidat au risque de finalement choisir le moins adapté. « Nous faisons une erreur mais tout le monde est d’accord pour la faire ».





• La décision absurde : ce phénomène, expliqué notamment par Christian Morel2, regroupe un certain nombre de facteurs de prise de décision absurde, comme notamment les erreurs de raisonnement, les mécanismes collectifs et les pertes de sens qu’il illustre avec des exemples frappants :



- les erreurs de raisonnement : l’enquête suscitée par l’explosion de la navette Challenger en janvier 1986 a prouvé que l’accident avait été provoqué par des joints de fusée d’appoint défectueux, endommagés par une température négative dans les heures précédant le lance-ment. L'information que les joints utilisés ne pouvaient résister à une température trop basse était connue, mais les ingénieurs de la NASA se sont persuadé qu’il ne pouvait pas faire trop froid à Cap Canaveral en Floride ;


- les mécanismes collectifs : une incompréhension dramatique entre un pilote et un copilote a provoqué le crash d’un avion de ligne. Suite à une interprétation erronée et à un quiproquo désastreux, les deux hommes ont tenté de résoudre un incident lié à la panne d’un réacteur en coupant le réacteur qui fonctionnait parfaitement ! Si le pilote avait été le seul à décider, il aurait sans nul doute vérifié que les informations à sa disposition et la décision qu’il allait prendre concordaient ;


- la notion de « perte de sens » : Christian Morel évoque l’histoire de ce colonel anglais prisonnier des Japonais lors de la Seconde Guerre Mondiale, chargé de construire un pont au-dessus de la rivière Kwaï, qui avait totalement oublié que cet ouvrage allait servir à ces ennemis et s’est efforcé de faire le plus beau pont qui soit.




• Le dernier qui a parlé a raison : le décideur sollicite les avis de son entourage pour l’aider à prendre sa décision, mais ne parvient pas à faire son choix et se laisse influencer par le dernier qui lui donne son interprétation de la situation. C'est en quelque sorte comme si le décideur perdait sa mémoire et s’en remettait au dernier avis entendu, effaçant tous les autres.






AMÉLIORER SA CAPACITÉ À PRENDRE DES DÉCISIONS

Afin d’améliorer sa capacité de prise de décision efficace, le manager doit connaître les pièges évoqués plus haut pour s’en préserver et garder à l’esprit un certain nombre de règles simples :



• Prendre conscience de son rôle de décideur : le manager prend des décisions dans le cadre de l’exercice de sa fonction. Cependant, rien ne l’empêche de décider au-delà de ce que son rôle lui impose et de prendre des initiatives efficaces pour démontrer une compétence supérieure.


• Prendre le temps nécessaire à l’analyse objective de la situation : dès lors que la décision semble facile, le manager devrait se demander s’il n’a pas confondu urgence et précipitation.


• Assurer une centralisation de toute l’information nécessaire, et valider les informations capitales de la décision : reformuler ce qu’il a compris, demander des compléments, solliciter les expertises nécessaires dans son entourage.


• Être à l’écoute de tous les avis et de tous les « sons de cloches » relatifs au sujet qui l’occupe : l’avis du profane, l’idée de celui qui n’est pas un spécialiste mais qui fait appel au bon sens sont parfois des éléments à écouter pour décider avec recul et efficacité.


• Garder constamment à l’esprit son objectif prioritaire, affiché ou dissimulé, et s’assurer que ces décisions servent cet objectif.


• Évaluer la pertinence de la décision prise tout au long de son exécution : savoir faire machine arrière et reconnaître quand on s’est trompé est une qualité rare à entretenir.
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CHEK LIST DE LA PRISE DE DÉCISION

ÉTAT DES LIEUX



• Est-ce que je suis à l’aise dans la prise de décision ?


• Suis-je généralement efficace dans mes prises de décision ?


• Mes collaborateurs viennent-ils me solliciter pour prendre des décisions difficiles ?



LE MANAGER ET LA PRISE DE DÉCISION



• Quelles sont les décisions qui relèvent de ma compétence ?


• Quelles décisions attend de moi mon supérieur ?


• Quelles prises de décision me permettraient d’accroître ma visibilité/ma légitimité dans l’entreprise ?



LE PROCESSUS DE PRISE DE DÉCISION



• Est-ce que j’ai toutes les informations nécessaires quand je prends mes décisions ?


• Ces informations sont-elles toutes validées avant mon choix ?


• Toutes les alternatives sont-elles envisagées avant mon choix ?


• Mes décisions sont-elles appliquées intégralement ?



LES PIÈGES DE LA DÉCISION



• Est-ce qu’il m’arrive de ne pas prendre de décision même quand la situation l’exige ?


• Est-ce que je décide parfois contre l’avis de certains de mes collaborateurs ?


• Est-ce que je sais rester objectif en toutes circonstances ?


• Est-ce que je prends le temps nécessaire à une réflexion efficace avant de faire mes choix ?
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SAVOIR DÉLÉGUER


« Vous ne jouerez jamais aussi bien que le meilleur de vos musiciens ; l'important, pour le chef d’orchestre, c’est de savoir ce qu'il lui est possible d'exiger »

Herbert von KARAJAN




DÉLÉGUER, UNE NÉCESSITÉ POUR LE MANAGER EFFICACE

Devant la complexité croissante et l’élargissement constant du spectre d’activité du manager, vouloir assumer l’ensemble des actions et des missions lui incombant relève véritablement des travaux d’Hercule. La délégation est un moyen efficace d’alléger la charge de travail tout en mobilisant les compétences des collaborateurs de l’équipe.

La délégation revêt des avantages certains pour le manager : au-delà de la décharge de travail qu’elle représente, elle permet de contribuer à la montée en compétence des collaborateurs délégataires. Se voir chargé d’une mission importante et d’une partie de la responsabilité du manager représente une motivation non négligeable et est l’occasion pour le délégataire de prouver ses compétences. Cela lui permet également de renforcer sa confiance en lui et donc d’élever le niveau d’efficience de l’ensemble de l’équipe.

La délégation peut être vue sous deux angles différents par la manager, selon qu’il soit le délégateur ou le délégataire. En tant que délégateur, il a tout intérêt à bien organiser sa mission afin que le travail soit bien effectué et qu’il puisse pérenniser ce mode de travail. En tant que délégataire, c'est-à-dire quand son propre supérieur lui confie une mission déléguée, il doit s’assurer que sa tâche est correctement formatée pour en tirer avantage et éviter les pièges fréquemment constatés.




LA DÉLÉGATION

La délégation permet au manager de se décharger d’un certain nombre de ses fonctions non stratégiques, de gagner du temps, de gérer son stress, de responsabiliser ses collaborateurs et de reconnaître leurs compétences particulières.

La délégation est une pratique complexe qui implique un nécessaire partage de la confiance. En effet, déléguer, c’est abandonner la responsabilité de faire une chose importante sans être sûr de la qualité de ce qui va être fait. Il faut donc accorder le temps nécessaire à une bonne préparation pour garantir une exécution efficiente.

La délégation répond à un processus précis : identifier ce qui peut être délégué et ce qui ne peut pas l’être, choisir le délégataire adapté à la mission, établir une fiche de délégation précise, organiser un reporting régulier et une procédure de contrôle et enfin prévoir un débriefing de la mission.


Identifier ce qui peut être délégué et ce qui ne peut pas l'être

Imaginer que l’ensemble des missions du manager puissent être déléguées, c’est accepter que le manager puisse être remplacé complètement par ses délégataires : autant démissionner tout de suite. Un certain nombre de tâches doivent être considérées comme stratégiques et ne relever que du manager. Ce tri entre tâches stratégiques non transmissibles et tâches secondaires susceptibles d’être déléguées est primordial. Dès que la liste des missions susceptibles d’être transférées est réalisée, il convient de les classer en fonction de leur priorité stratégique mais également en fonction du temps qu’elles nécessitent afin de déléguer celles qui doivent être réalisées en premier lieu et celles qui sont le plus chronophages.




Choisir le bon délégataire

Il faut en convenir, tout le monde n’est pas apte à recevoir une délégation. Parmi l’ensemble des collaborateurs, Il faut faire une évaluation des capacités de chacun pour identifier ceux qui peuvent devenir délégataires et ceux qui n’en sont pas encore capables. Quand une liste des candidats potentiels est fixée, on peut alors trouver la personne la plus adaptée à la mission. Ce choix va être guidé par plusieurs critères :



- la complexité de la mission à déléguer : elle peut être liée à une difficulté technique, à la nécessité de mobiliser des compétences variées ou à l’acceptation des autres membres de l’équipe.


- la spécialité et le niveau de compétence du délégataire : il est préférable de trouver celui qui possède le bagage « technique » le plus adapté à la réalisation du travail.


- la légitimité vis-à-vis du reste de l’organisation : le délégataire doit être accepté par les autres membres de l’entreprise comme ayant la légitimité pour remplir la mission qui va lui être confiée.






Établir une fiche de délégation

La fiche de délégation constitue en quelque sorte la feuille de route du délégataire. Elle comprend la définition générale de la mission, l’objectif à atteindre ainsi que le temps imparti, les moyens mis à sa disposition et la marge de manœuvre accordée au délégataire :
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Faire

Ne pas faire

* Prendre le temps nécessaire &
T'analyse objective de la situation.
* Assurer une centralisation de
toute I'information nécessaire.

* Valider les informations capita-
les de la décision.

* Solliciter les expertises nécessai

res avant de faire son choix.

* Ecouter tous les sons de cloches
et tous les avis, méme les plus
anodins.

* Faire son choix en fonction
d’un objectif clairement défini.

« Evaluer la pertinence de la déci-
sion prise au cours de son exécu-
ton.

* Savoir faire machine arriere et
reconnaitre quand on s'est rompé.

* Imaginer que la situation va
pouvoir décider d'elle-méme : la
décision n'a pas de contraire, et
ne pas prendre de décision est
déja une décision.

* Décider sous I'effet de I'émotion
ou de la colere.

* Décider dans la précipitation,
sans avoir les informations néces-
saires ou en se basant sur des
informations non qualifides.

* Attendre la solution d’unani-
mité en espérant un partage de

responsabilité : les succes sont

toujours partagés par les membres
d'une équipe de décision,
échecs sont toujours rejetés sur
celui qui aurait d prendre la
décision seul.

les
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