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    Introduction

    
      Lorsqu’il y a une trentaine d’années j’ai commencé à exercer le métier de consultant-formateur, je développais des thèmes, des concepts, des techniques, des outils de management qui dénotaient avec les conceptions des rapports hiérarchiques de l’époque. Le plus souvent, il suffisait d’être un technicien reconnu par la profession pour accéder à la responsabilité de « chef ». Réfléchir à la meilleure façon de diriger son équipe ou s’interroger sur la motivation de ses collaborateurs n’avait guère de sens pour le plus grand nombre. Se former à la relation hiérarchique relevait pour beaucoup de l’exotisme. Les formations tournaient parfois à l’affrontement pour convaincre de ce qui semblait être frappé du sceau de l’évidence. Cette vision s’est modifiée, avec le temps. Aujourd’hui, la majorité des managers que je rencontre a compris que leur rôle exige une réflexion, des compétences et des savoir-faire, nécessite des outils et des techniques, s’organise à partir d’un ensemble cohérent de principes.

      
        Des croyances qui ont la peau dure

        Cependant, l’intégration de ces pratiques n’a pas été aussi rapide que je l’imaginais. L’expérience du terrain, y compris au contact de jeunes managers, montre qu’il demeure aujourd’hui des croyances qui résistent au temps. Par exemple, considérer que la maîtrise technique du métier de ses collaborateurs est suffisante pour les diriger, souligner ce qui ne va pas pour les stimuler, ne pas faire confiance sans avoir l’entière certitude de la valeur du collaborateur, ne pas valoriser de crainte d’apparaître faible ou de voir naître des revendications, affirmer son autorité par des éclats de voix publics ou parfois par des propos qui frôlent l’humiliation… Ces croyances d’antan révèlent une confusion entre le pouvoir du grade et l’autorité de l’individu, entre le statut lié au poste et la valeur de la personne qui l’occupe. Elles mettent également en exergue la difficulté de trouver le positionnement qui permet l’accès à la crédibilité de leader.

        
          Des fondamentaux à travailler

          Comme toute discipline, le management devient performant lorsqu’il respecte des fondamentaux. Être dans une disposition de bienveillance avec son équipe et son environnement, créer une relation de confiance avec chacun, construire la relation avec ses collaborateurs à partir des points positifs, définir des objectifs précis et élaborer avec l’équipe le plan d’action qui permet de les atteindre, fédérer ses collaborateurs, favoriser la qualité de leurs relations et encourager leur coopération, donner des perspectives d’avenir, mettre la pression sur le respect de l’action à mener et non uniquement sur les résultats à obtenir, distinguer l’erreur de la faute, savoir sanctionner tout en restant calme, communiquer, échanger, partager, décider sans ambiguïté.

        

        
          Manager : générateur d’énergie

          Le succès ponctuel d’une équipe peut dépendre de circonstances extérieures, d’une conjoncture favorable, mais le succès durable dépend de l’énergie qui circule au sein du groupe. Cette énergie est le résultat du management pratiqué, des relations créées à tous les niveaux de la hiérarchie. Quel que soit le niveau de responsabilité, les actes des managers ont un impact décisif tant sur l’épanouissement et la motivation, que sur l’évolution des compétences et le niveau d’implication de chacun. Ces actes déterminent les résultats obtenus par le collaborateur, par l’équipe, par l’organisation en son entier. C’est moins la pertinence de la stratégie ou la justesse du plan d’action qui fait le succès que l’envie de les faire réussir de ceux qui les mettent en application. Un des premiers défis du manager est de créer de l’envie, créer de l’énergie qu’il régénère au fur et à mesure de ses contacts avec ses collaborateurs.

        

        
          Agir avec cohérence

          L’énoncé des fondamentaux est simple, leur pratique exigeante. Lorsque tout va bien, leur maîtrise peut être facile et la marge de manœuvre relativement large. Dans des contextes de pression externe et/ou interne forte, lorsque la fatigue ou le stress surviennent, lorsque les tensions grandissent, lorsque la lucidité s’effrite, les marges de manœuvre se réduisent et leur mise en œuvre en devient d’autant plus essentielle.

          Être manager est un métier à part entière et non une simple responsabilité ajoutée à la réalisation d’une mission technique, un métier qui oblige à manier avec finesse les contradictions pour demeurer cohérent. Savoir tout à la fois rassurer ses collaborateurs et maintenir à leur conscience les enjeux de la réalité, porter les décisions de l’entreprise et défendre le point de vue de ses collaborateurs, dessiner un avenir à son équipe et connaître les contraintes de son quotidien. Être à la fois chaleureux et intransigeant, compréhensif et directif, capable de s’adapter aux circonstances tout en gardant le cap.

        

        
          Dirigeants, agents de maîtrise : même combat

          Ce métier revêt la même importance à tous les niveaux de la hiérarchie, des managers de terrain aux cadres dirigeants. La différence réside dans les responsabilités exercées, les décisions à prendre, dans l’horizon de leur vision, et non dans la nature des relations qu’ils font vivre. Le management mis en œuvre exige le même niveau de qualité à tous les niveaux de la hiérarchie. Un haut niveau de responsabilité n’exempte pas d’une qualité de relation, un haut niveau de responsabilité exige un haut niveau de qualité relationnelle. Le management pratiqué au sommet de l’organisation donne la tonalité de ce qui se déploie jusqu’aux collaborateurs opérationnels. Beaucoup de collaborateurs sont essentiels dans l’obtention des résultats à court terme, ils sont au plus près des produits puisqu’ils les fabriquent, ils sont déterminants quant à l’image qui est perçue par le client car ils sont à son contact direct ou s’occupent de son dossier. Les collaborateurs mènent leur mission, traitent le produit et considèrent le client à la hauteur de ce qu’ils reçoivent de leur hiérarchie.

          La solidité des relations entre les niveaux hiérarchiques, la solidarité des niveaux entre eux et leur travail en collaboration procurent une légitimité aux décisions prises, augmentent leur pertinence et leur probabilité d’application. Les décisions sont plus pertinentes parce que l’écoute réciproque permet à chacun de mieux comprendre la réalité à laquelle l’autre est confronté, elles sont mieux appliquées parce qu’elles intègrent cette compréhension. L’adversaire n’est pas le niveau au-dessus ou en dessous, il n’est ni le collaborateur, ni le collègue, ni le niveau hiérarchique supérieur, ni même le concurrent ; le but demeure l’objectif à atteindre ensemble. Une grande quantité d’énergie est souvent perdue dans des querelles ou des tensions internes, la même énergie mise à travailler en commun augmente le potentiel de l’entreprise sans investissement supplémentaire, avec des relations fluides et satisfaisantes, avec du plaisir en plus.

        

        
          S’adapter tout en maintenant les fondamentaux

          Nouvelles technologies, nouvelles générations, nouveaux enjeux, le monde a-t-il changé ? Oui ! Le monde change-t-il ? Oui ! Le monde va-t-il encore changer ? Oui ! Dans ce mouvement perpétuel, la constante demeure nos relations, la capacité que nous avons à œuvrer ensemble, à nous comprendre pour élaborer ce qui permet à chacun de vivre bien, de progresser, de construire et de se construire. Les contraintes changent, il s’agit d’adapter nos pratiques sans renier les bases. Les attentes des nouvelles générations changent mais les jeunes gens d’aujourd’hui demeurent des humains qui restent sensibles à l’attention qu’on leur porte, à l’avenir qu’on leur offre. Plus exigeants dans leurs attentes, surprenants dans leurs réactions et parfois dans leur conception du travail, ils demandent à leur encadrement une maîtrise accrue de leurs compétences de manager. Les nouvelles technologies modifient nos repères au temps et à l’espace, elles ne modifient en rien la nature des relations, seuls les outils changent.

          Chaque collaborateur est unique et particulier, chaque manager est unique et particulier ; pour autant, les règles qui régissent les relations entre eux sont identiques. Structurer son management lorsqu’on débute, prendre un nouveau souffle lorsqu’on est en place depuis longtemps, apprendre et découvrir, se réapproprier ce que l’on savait déjà et que l’on a parfois oublié. Le management est un exercice quotidien d’ajustement dans un environnement instable. Il est un renouvellement permanent qui permet chaque jour, pour peu que l’on s’en donne la peine, d’apprendre et de comprendre ce qui fait l’essentiel de notre vie : la relation entre les humains.

        

      

      

  


Plan d’autoformation : mode d’emploi
Pour vous aider à prendre du recul sur votre pratique professionnelle et à progresser, cet ouvrage propose un plan d’autoformation progressif qui vous permettra de vous interroger sur vos pratiques managériales et de les améliorer de manière continue. Vous vous trouverez conforté dans ce que vous faites ou découvrirez des espaces pour vous améliorer.
• En fin de fiche, les sections « Je m’évalue » vous permettront de vous situer par rapport à des compétences précises (exemples : piloter un collaborateur, déléguer, etc.)
• En fin de chapitre, les sections « Mon Management » vous donneront une image de vos points forts et de vos pratiques à améliorer par rapport à un domaine de compétences donné (exemples : exercer l’autorité, recruter, etc.) ; les tableaux « Mon plan d’action » vous permettront de définir les actions que vous allez mettre place pour maintenir vos points forts et améliorer les pratiques que vous aurez identifiées.
• À la fin du livre, vous trouverez un tableau récapitulatif à compléter, il vous permettra d’évaluer votre management dans son ensemble.
Ce livre est un outil, vous êtes invité à écrire dessus, à raturer, à recommencer, utilisez-le, vous pouvez en abuser, il a été écrit en pensant à vous !
Compléments numériques
Des exemples d’application sont disponibles sur le site dunod.com à l’adresse suivante :
www.dunod.com/EAN/9782100809394






  1

  Prendre ses marques

  Executive summary
[image: Illustration]Le management est fondamentalement une affaire de relations.

[image: Illustration]Avoir des repères précis permet d’adopter la position la mieux adaptée et d’avoir la réaction appropriée avant même d’utiliser un outil.

[image: Illustration]Ce chapitre a pour objectif de poser les bases à partir desquelles se construit la relation managériale.
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1
S’approprier sa mission de manager
On ne réussit pas parce qu’on a du talent, on réussit parce qu’on met en place les conditions qui permettent au talent et aux compétences de s’exprimer.
Le rôle de manager est propre à chaque entreprise de par sa culture, à chaque service du fait de ses exigences, à chaque métier avec ses particularités.
Quelles que soient ses spécificités le rôle de manager se structure à partir de cinq axes fondamentaux :
• Développer les résultats de son équipe ;
• Donner de l’énergie à chacun et fédérer l’équipe ;
• Renforcer la confiance en soi de ses collaborateurs ;
• Développer leurs compétences ;
• Faire faire.
La mise en place de ces cinq axes nécessite une forte crédibilité dont les facteurs sont exposés dans la fiche 2 de ce chapitre.
Les différents thèmes abordés dans ce premier chapitre ont pour objectifs de donner des repères, de prendre ses marques afin de pouvoir prendre les décisions les plus justes dans l’exercice quotidien de sa mission managériale.
À quoi sert un manager ? La valeur ajoutée d’un responsable d’équipe ne se limite pas à la transmission de directives, à la répercussion d’informations ou à la répétition d’ordres. L’apport d’un manager réside dans la dynamique de progrès et de succès qu’il crée dans son équipe et pour chaque collaborateur. Cette dynamique se forge par la mise en place jour après jour d’une relation à la fois rassurante et exigeante basée sur des principes simples, précis et cohérents.

2
Asseoir sa crédibilité
Pour être suivi par son équipe et écouté par ses collaborateurs, pour les amener à relever de nouveaux défis et leur donner envie d’atteindre leurs objectifs et ceux de l’équipe, nous devons, en tant que manager, développer et entretenir notre crédibilité. Cette crédibilité n’est pas inhérente à tel ou tel individu, elle est le résultat de la combinaison de plusieurs facteurs.
Il nous appartient d’agir sur ces leviers pour amplifier notre crédibilité ou corriger certains manques. Plus ces facteurs sont élevés, plus la crédibilité est forte.
Crédibilité hiérarchique
=
Compétence × Exemplarité × Capacité à valoriser × Capacité à sanctionner × Capacité à informer
La compétence : la compétence repose sur trois piliers.
– 1er pilier : l’expression, la formalisation et le partage d’une vision de l’avenir ;
– 2e pilier : la capacité à décider clairement dans son domaine de responsabilité et à faire appliquer les décisions prises ;
– 3e pilier : la connaissance des contraintes, des exigences du métier de ses collaborateurs et les circonstances dans lesquelles il est réalisé. Nos collaborateurs ne nous demandent pas de savoir faire leur métier à leur place mais de connaître, de comprendre et de prendre en compte les difficultés qu’ils rencontrent et de les accompagner pour les surmonter. La prise en compte ne consiste pas à diminuer le niveau d’exigence mais à aider le collaborateur à élaborer et mettre en œuvre les réponses adaptées.
L’exemplarité : elle réside dans la cohérence entre le discours et les actes, entre l’exigence exprimée et le comportement adopté. Chaque comportement, chaque propos observé par le collaborateur qui se trouve en contradiction avec l’exigence que nous affirmons dégrade notre crédibilité.
La capacité à valoriser le collaborateur, pour ses compétences, la qualité de son travail, son engagement, les progrès effectués, les résultats obtenus, les comportements adoptés. Plus nous montrons notre satisfaction pour le travail réalisé, plus le collaborateur gagne en énergie. Valoriser le collaborateur consiste à prendre le temps de souligner ce qui va bien, ce qui est positif. Lorsque nous montrons une insatisfaction répétée et que nous parlons essentiellement de ce qui ne va pas, la motivation du collaborateur se dégrade. Un niveau satisfaisant de résultats ne peut durablement s’installer que dans un climat positif capable de renforcer la confiance en soi de nos collaborateurs.
La capacité à sanctionner : elle consiste en la définition, la diffusion et l’explication de règles de comportements précises et la détermination à les faire respecter. L’éthique affichée prend sa valeur lorsque nous la respectons, lorsque nous manifestons notre volonté sans hésitation de la faire appliquer et que nous réagissons avec fermeté en cas de non-respect, quel que soit le collaborateur concerné.
La sanction fait partie des actions que le manager peut mettre en application. Plus nous montrons notre capacité à sanctionner les comportements qui ne respectent pas les règles définies, plus les collaborateurs sont prêts à les respecter.
La capacité à informer : elle consiste à offrir aux collaborateurs la primeur des informations qui concernent leur quotidien et la vie de l’entreprise. Lorsque l’extérieur informe plus que l’interne, l’extérieur est plus crédible, plus écouté, particulièrement en période difficile. En cas de tension ou de crise, le plus crédible est celui qui apporte le plus d’informations ; les collaborateurs sont plus enclins à croire et à suivre celui qui informe en premier, même si l’information donnée est inexacte. Durant une telle période, la permanence de notre présence auprès de nos collaborateurs est essentielle.
Repères
• La crédibilité d’une ligne hiérarchique se mesure à la crédibilité de l’encadrement de premier niveau.
• Sa force est celle du niveau d’encadrement perçu comme le plus faible.
• C’est la solidarité entre les différents niveaux qui la composent qui génère la solidité de la hiérarchie. La cohérence des propos, des actes et des décisions d’un niveau à l’autre concrétise cette solidarité.
• Plus la ligne hiérarchique apparaît légitime, plus les décisions prises sont appliquées.
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