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                    Avant-propos
                


                
                    Encadrant, chef de service ou de département, directeur général
                        ou opérationnel, leader… de nombreuses nominations désignent la fonction
                        « Management ». Fonction où il s’agit d’encadrer des personnes, de les
                        motiver, de les orienter pour atteindre des objectifs, animer son équipe,
                        faire évoluer les collaborateurs, évaluer les performances, créer une
                        dynamique de groupe utile aux personnes.

                    Certains pensent que le management, le leadership est inné. On
                        est ou on n’est pas leader, on naît ou on ne naît pas chef. Rien de plus
                        faux à nos yeux et de plus ridicule que de vouloir ouvrir ou ré-ouvrir un
                        débat sur l’inné ou l’acquis.

                    
                        
                            Manager : un vrai métier
                        

                        Le métier de manager, de chef, d’encadrant est un vrai
                            métier qui demande outils et méthodes. Ce sont ces outils et ces
                            méthodes que nous présenterons dans cet ouvrage.

                        Ce métier comporte huit problématiques :

                        
                            
                                
                                        •
                                     Le manager face à lui-même : il
                                    s’agit de mieux se connaître, sinon de mieux se comprendre.
                                    Saisir son propre mode de fonctionnement, sa manière d’être et
                                    d’agir.

                            

                            
                                
                                        •
                                     Le manager face à l’individu : il
                                    s’agit de comprendre toutes les relations de face à face
                                    (l’entretien de recrutement, l’entretien d’objectifs,
                                    l’entretien d’évaluation, l’entretien de confrontation dans une
                                    situation de confrontation et les éventuels conflits).

                            

                            
                                
                                        •
                                     Le manager face à son équipe : il
                                    s’agit de faire fonctionner l’équipe, d’animer son groupe de
                                    travail, de motiver ses collaborateurs, de créer une véritable
                                    cohésion entre des personnes ayant des comportements ou des
                                    points de vue différents.

                            

                            
                                
                                        •
                                     Le manager face aux problèmes :
                                    outre les personnes et son équipe, le manager est face à
                                    l’ensemble des problématiques de son service. Il faut savoir
                                    analyser les problèmes, différencier l’important, l’urgent,
                                    trouver les causes et chercher les solutions, être à l’écoute de
                                    l’environnement interne et externe.

                            

                        

                    

                    
                    
                        
                            Un métier à dimensions multiples
                        

                        Outre ces face-à-face, le manager doit prendre en compte quatre dimensions :

                        
                            
                                
                                        •
                                     L’argent (finances) : établir un
                                    budget, avoir son tableau de bord, calculer la rémunération
                                    adéquate, estimer les justes récompenses.…

                            

                            
                                
                                        •
                                     Le pouvoir : comprendre la
                                    problématique du pouvoir, organiser la délégation, savoir
                                    affirmer son leadership, gérer sa relation avec sa propre
                                    hiérarchie.…

                            

                            
                                • Le changement : savoir faire évoluer son
                                    service, évaluer les changements nécessaires, définir ces
                                    différentes phases, communiquer sur le pourquoi de ce changement
                                    et le comment.

                            

                            
                                
                                        •
                                     Le temps : savoir gérer son temps,
                                    comprendre ce qui doit être alloué aux individus, à l’équipe,
                                    savoir garder du temps pour soi-même, pour la réflexion et pour
                                    sa formation.

                            

                        

                        
                            Les huit problématiques du manager

                            [image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.]
                        
                        Ces huit problématiques seront le sujet des huit dossiers
                            de ce livre. Chacun d’eux développera les outils et méthodes
                            correspondants.
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                        Dossier 
1

                    
                    	
                        
                Le manager face à lui-même
            

                    
                

            

            
                
                    
                        « C’est au fruit que l’on connaît l’arbre, à l’œuvre on
                            connaît l’artisan. »
                    

                    La Fontaine

                

            

            
                Nous n’avons pas l’intention dans ce dossier d’être sur le
                    plan des attitudes, des comportements, ou des valeurs. Quelles sont les valeurs
                    véhiculées par le manager, que ressort-il comme valeur digne de sa fonction et
                    éclairant son action ?

                
                    
                        La connaissance de soi
                    

                    Dans ce chapitre, nous ne pouvons répondre à ces questions ni
                        même à celles qui pourtant nous interrogent : quelle utilisation le manager
                        va-t-il faire de tous ces outils et méthodes que nous lui proposons à
                        travers ces huit dossiers. Va-t-il les utiliser pour valoriser son équipe ?
                        Pour se promouvoir ? Pour mieux manipuler les uns et les autres, voire même
                        sa hiérarchie ?

                    
                        [image: Illustration]
                    
                    Dans ce
                        dossier, le manager face à lui-même, nous abordons la connaissance de soi.
                        Il nous semble en effet indispensable que chaque manager connaisse le mieux
                        possible ses modes d’action, se connaisse le mieux possible.

                

                
                
                    
                        Les méthodes d’analyse de soi
                    

                    
                        
                            
                                • Ce dossier propose quatre types d’analyse :

                        

                        
                            
                                • Se connaître par l’approche
                        transactionnelle. Élaborée par Éric Berne, cette approche permet
                        d’établir un diagnostic de son comportement dans la plupart des situations
                        de la vie quotidienne, qu’elles soient personnelles ou professionnelles.

                        

                        
                            
                                • Se connaître par l’analyse de ses mécanismes de
                        défense. La vie sociale qui vous confronte aux autres est créatrice
                        par elle-même de frustrations. Devant ces frustrations, l’individu réagit
                        par des mécanismes de défense. Connaître ces mécanismes de défense nous
                        semble une étape primordiale.

                        

                        
                            
                                • Se connaître par la compréhension de son mode
                        de pensée. Connaître son mode de pensée permet de mieux conduire son
                        raisonnement, de mieux construire ses argumentations et de comprendre
                        pourquoi son message est compris ou non. Cela permet également d’adapter sa
                        communication au mode de pensée de son interlocuteur.

                        

                        
                            
                                • Se connaître par la compréhension des valeurs
                        qui guident le manager. Chaque manager se réfère consciemment ou non
                        à un système de valeurs qu’il a construit à partir des différents cadres de
                        référence qui ont agi sur lui. Les valeurs expliquent ses décisions, ses
                        comportements et sont bien sûr en liaison avec les problèmes éthiques que
                        soulève son métier. Ce dossier présente en synthèse (outil 5) les fonctions de manager !

                        

                        
                            
                                • Ces approches que nous proposons mettent le manager face à
                        lui-même. Avancer dans la connaissance de soi pour que les comportements,
                        les messages, les valeurs des personnes que nous sommes soient
                        congruentes.

                        

                    

                    

                
                
                    Les outils


                            
                                
                                    	
                                        1 L’approche
                                            transactionnelle
                                    
                                    	 
                                

                                
                                    	
                                        2 Les mécanismes de
                                            défense
                                    
                                    	 
                                

                               
                            
                        

                    

                

        
    
                    
                        	
                            Outil 

1

                        
                        	
                            L’approche transactionnelle

                        
                    

                

            Comprendre son comportement
[image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.]En résumé
Identifier la structure de sa personnalité par l’outil de l’analyse transactionnelle (AT d’Éric Berne « les états du moi ») :
• Reconnaître son état « parent » : ce que l’on a acquis depuis la petite enfance et qui donne soit le comportement nourricier, soit le comportement critique.

• Reconnaître son état « adulte » : tout ce qui ressort de la logique, du rationnel, de l’information.

• Reconnaître son état « enfant » : tout ce qui est de la sphère du « senti » (la joie, la peur, l’émotion…) et entraîne soit un comportement spontané/rebelle, soit un comportement adapté/soumis.




Insight
Identify the structure of one’s personality using the transactional analysis tool (Eric Berne’s TA/“the three ego-states”):
• Recognise one’s “parent” state: that which has been acquired since childhood and gives either nurturing or controlling behaviour.

• Recognise one’s “adult” state: which emerges from all that is logical, rational, from information.

• Recognise one’s “child” state: all that is within the sphere of “feelings” (joy, fear, emotions etc.), and which brings about either spontaneous/rebellious or the right/submissive behaviour.




Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
Toute personne fonctionne à partir des trois états du moi : le Parent, l’Adulte, l’Enfant. Chaque état se traduit par un comportement caractéristique. L’analyse structurale permet d’établir un diagnostic de son comportement dans toutes les situations de la vie quotidienne et professionnelle.
Elle permet de modifier son comportement et ses actions, et constitue pour le manager un outil précieux pour une meilleure communication avec ses collaborateurs.

Contexte
Élaborée par Éric Berne aux États-Unis dans les années 1960, cette méthodologie inspirée de la psychologie freudienne a le mérite d’avoir un langage simple, facilement compréhensible et applicable.


Comment l’utiliser ?
Étapes
Repérer l’état « Parent », qui contient l’ensemble des attitudes, principes, préjugés, valeurs enregistrées dès la petite enfance. C’est la sphère de l’appris, de l’acquis.
• Le parent nourricier cherche à protéger, à être aimé, à jouer de l’affectivité. Son attitude paternaliste est rassurante pour la personne, mais l’empêche de devenir adulte.

• Le parent critique ou normatif juge, évalue en bien/mal, il semble tout savoir, a toujours raison, met en avant ses propres valeurs et ne croit qu’en elles.


Repérer l’état « Adulte », celui de la personne qui sait traiter objectivement les problèmes. Il fonctionne sur le plan rationnel (sphère de la logique, de la pensée), l’affectivité n’intervient pas. Seuls l’information et l’échange d’information comptent.
Repérer l’état « Enfant », celui de l’émotion, de la joie, de la peur, de la tristesse, de l’enthousiasme, du sens du jeu. Berne distingue :
• L’enfant soumis ou adapté : il réagit par la soumission à un environnement qui lui paraît malveillant, dangereux. Sa compréhension de la situation et l’analyse du rapport de force font qu’il adopte une attitude de renoncement.

• L’enfant spontané ou rebelle : sa réaction est souvent vive, il agit suivant ses impulsions. Il se laisse aller à ses humeurs, sa joie, son plaisir, sa colère mais cet « enfant rebelle » apporte beaucoup à l’entreprise par sa créativité.


Identifier sa personnalité. Cette étape cruciale doit vous permettre d’identifier votre PAE, de regarder l’équilibre entre les trois dimensions. En reconstituant les dialogues échangés avec vos collaborateurs, identifiez l’état (Parent, Adulte, Enfant) que contenaient vos questions ou vos réponses.

Méthodologie et conseils
Il n’est pas facile d’être objectif avec soi-même. Nous vous conseillons de pratiquer le test de l’egogramme qui permettra de positionner plus objectivement votre PAE (à trouver dans un ouvrage d’Analyse Transactionnelle).


Comprendre à partir de quel état du moi fonctionne la personne.

Avantages
■ Apprendre à reconnaître son positionnement et celui de son collaborateur.

■ Changer de niveau lorsque la relation établie semble ne mener à rien.





                    
                        Précautions à prendre
                    
■ Ne pas jouer les apprentis sorciers.

■ Éviter les jugements de valeur : « ça y est, je vois, c’est ton enfant rebelle qui parle » ou « arrête de jouer au parent critique ».




Comment être plus efficace ?
Caractéristiques des états du moi
L’AT et ses états du moi PAE ne sont pas une recette magique. Il est nécessaire de réfléchir à son positionnement. Chaque état a ses caractéristiques physiques et verbales. Nous donnons ici quelques phrases qui permettent de mieux appliquer cette approche.
Attitudes du Parent Nourricier :
• J’ai tendance à vouloir m’occuper des affaires des autres.

• Il faut aider les gens à faire leur bonheur.

• Pour ne pas faire de mal à autrui, je suis capable de masquer la vérité.


Deux réponses positives indiquent une tendance Parent Nourricier.
Attitudes du Parent Critique :
• Je suis partisan d’une bonne éducation morale.

• Je fais souvent des reproches aux autres sur leur comportement.

• Mon jugement sur autrui est sûr.


Deux réponses positives indiquent une tendance Parent Critique.
Attitudes de l’Adulte :
• J’ai l’habitude de définir mes objectifs avant d’agir.

• Dans mes affaires, je ne prends que des risques mûrement réfléchis.

• Je prends mes décisions en ayant analysé l’ensemble des données reçues.


Deux réponses positives indiquent votre tendance Adulte.
Attitudes de l’Enfant Soumis/Adapté :
• Je recule souvent l’instant d’affronter une situation nouvelle.

• Le plus souvent, je me tais devant les situations conflictuelles.

• Je ne donne mon avis qu’après qu’on me l’a demandé.


Deux réponses positives indiquent votre tendance Enfant Soumis/Adapté.
Attitudes de l’Enfant Spontané/Rebelle :
• Dans une situation de conflit, je fonce tête baissée.

• Dans ma vie professionnelle, il m’arrive de « piquer des colères ».

• J’essaye de plier les autres à mon désir.


Deux réponses positives indiquent votre tendance Enfant Spontané/Rebelle.

Analyse des résultats
Comparez vos résultats obtenus pour chaque état du moi. Regardez votre ou vos états dominants. Vous sentez-vous en accord avec les résultats ?
Vous pouvez également analyser les paroles échangées avec vos collaborateurs. Mes phrases contenaient un jugement de valeur (parent critique), ce jugement était-il nécessaire ? Une phrase venant de l’état « Adulte » aurait-elle été plus efficace ?
Les comportements de vos collaborateurs sont-ils induits par votre propre attitude (physique ou/et verbale) ? Si votre collaborateur est, d’après vous, trop « Enfant Soumis », est-ce dû à votre propre « Parent Critique » trop affirmé ou trop violent ?
Finalement, il faut apprendre à accepter « son Enfant ». Le manager ne doit pas se croire tout puissant mais accepter ses points faibles, ses craintes, ses joies. Apprendre à accepter le « Parent » : ne pas nier les valeurs, les normes que l’on véhicule. Donner à son « Adulte » le temps d’écouter et de traiter réellement les informations reçues avant de réagir.


Prendre de la distance par rapport au rôle de manager. Se prendre pour son rôle, n’avoir ni distance, ni recul, c’est être fou comme le pianiste qui se prendrait pour le piano !


CAS : Induction de comportement
[image: Illustration]Nous avons là trois réponses bien différentes à une injonction du manager qui partait bien évidemment d’un Parent Critique.
La réponse A : « Excusez-moi, j’essaierai de faire plus vite » place le collaborateur dans un état d’Enfant Soumis/Adapté. Il s’excuse et aucune explication n’est donnée. Le dialogue est d’ores et déjà clos.
La réponse B : « La prochaine fois, demandez donc à quelqu’un d’autre » place le collaborateur en phase de rébellion. On imagine le collaborateur quittant le bureau ou le manager essayant de menacer du haut de son autorité.
La réponse C : « Si vos données étaient plus justes, cela irait plus vite ». Le collaborateur se place lui aussi en Parent Critique.
Deux « Parents Critiques » vont alors s’affronter. Ce n’est pas de ma faute, c’est la tienne. Justification/contre-justification vont se multiplier jusqu’au conflit.
La phrase introductive du manager ne permettait pas au collaborateur une attitude vraiment constructive.■



                    
                        	
                            Outil 

2

                        
                        	
                            Les mécanismes de défense

                        
                    

                

            Réduire les tensions en situation de frustration
[image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.]En résumé
Dans toutes les situations auxquelles il est confronté, le manager vit toutes sortes de frustrations. À cette frustration, il faut réagir. Ce sont ces formes de réaction qu’on appelle les « mécanismes de défense ».
Sont présentés neuf mécanismes de défense (la justification, le rejet, le déplacement, la projection, la contre-réaction, la surcompensation, l’identification, la régression, l’imaginaire). Cet outil permet au manager d’améliorer son adaptation aux autres, au monde, à lui-même.


Insight
Managers live through all kinds of frustration in every situation they are confronted with, and have to react to this frustration. These kinds of reaction are called “defence mechanisms”.
There are nine defence mechanisms (rationalization, denial/suppression, displacement, projection, reaction formation, repression, intellectualisation, regression, sublimation). The tool enables managers to improve their adaptation to others, to the world, to themselves.


Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
• Comprendre sa façon de réagir face aux situations de frustration.

• Comprendre les mécanismes de défense les plus utilisés pour avancer dans la connaissance de soi sans culpabiliser.



Contexte
Les mécanismes de défense sont des comportements parfaitement normaux, ils nous permettent de réduire les tensions, les stress suscités par les frustrations de la vie notamment professionnelle. En prendre conscience améliore notre compréhension de nous-même.


Comment l’utiliser ?
Étapes
Repérez vos mécanismes de défense :
• La justification consiste à essayer de donner une explication rationnelle mais en se masquant à soi-même et donc aux autres la motivation véritable. Exemple : Il abandonne sa place dans la fanfare en prétextant une mauvaise ambiance. En réalité, sa technique musicale s’avère insuffisante.

• Le rejet consiste à repousser hors du champ de sa conscience ce qui est trop pénible à supporter. Exemple : Un instructeur oublie toujours la date de rencontre avec les parents. Il a en réalité peur de la confrontation.

• La régression consiste, devant une situation d’échec, à se réfugier dans des comportements infantiles. Exemple : Bien qu’apprécié pour son travail, il remet immédiatement sa démission à son manager après un léger accrochage.

• Le déplacement consiste à déplacer, sur une tierce personne, une pulsion ne pouvant s’exprimer sur soi-même. Exemple : Devant ses mauvais résultats, un directeur commercial s’en prend au service qui lui fournit les statistiques.

• La projection consiste à ne pas accepter certaines de ses propres tendances en les attribuant aux autres. Exemple : Devant le plan de l’architecte prévoyant un mobilier très moderne, un manager de type conservateur dit que les clients n’aimeront pas ce style.

• L’imaginaire consiste à imaginer les personnes ou les événements comme on désirerait qu’ils soient. Exemple : Un collaborateur insatisfait de ses primes voit son manager et sa nouvelle voiture finir dans le fossé.

• L’identification consiste à adopter le comportement d’une personne prise comme modèle. Exemple : Un jeune assistant, fasciné par le patron de l’agence de pub, s’habille comme lui, imite ses caractéristiques physiques et verbales.

• La contre-réaction consiste à masquer ses sentiments en exprimant leur contraire, à adopter un comportement opposé à sa propre motivation. Exemple : Se voyant imposer contre son choix un collaborateur, le manager développe à son égard une intense activité de formation.



Méthodologie et conseils
En vous remémorant vos échanges avec vos collaborateurs, prenez conscience de vos principaux mécanismes de défense. La frustration est une réalité de la vie professionnelle, comprendre ses réactions permet d’agir efficacement. ■


Se connaître pour rendre congruents sa parole et ses actes.

Avantages
■ Avancer dans la connaissance de soi.

■ Assurer plus de cohérence entre attitude et comportement.





                    
                        Précautions à prendre
                    
■ Consacrer un temps suffisant à l’auto-analyse.

■ Éviter la culpabilisation : elle mène à l’inaction.
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le Code de la propriété intellectvelle n‘autorisant, aux termes de I'arficle
L 122-5, 2° et 3° a), d'une part, que les « copies ou reproductions strictement
réservées & I'usage privé du copiste et non destinées & une uilisation collective »
et, d'autre part, que les analyses et les courtes citafions dans un but d'exemple et
dillustration, « toute représentation ou reproduction intégrale ou partielle faite
sans le consentement de I'auteur ou de ses ayants droit ou ayants cause est
illcite » (art. L. 122-4).

Cette représentation ou reproduction, par quelque procédé que ce soit, consfitue-
rait donc une contrefagon sanctionnée par les arficles L. 3352 ef suivants du
Code de la propriété intellectuelle.
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