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Introduction


L’évolution des pratiques managériales vers une plus grande coopération entre manager et collaborateur se dessinait depuis plusieurs années, notamment dans une nécessaire adaptation aux nouvelles générations plus rétives aux pesanteurs hiérarchiques des entreprises traditionnelles, lorsque la crise sanitaire a bouleversé les modes de travail, précipitant l’entreprise dans une révolution brutale de sa conception du rôle d’un manager. Dans un monde où le contexte économique s’est complexifié, où les relations connectées ont explosé, où les revendications sociales fleurissent, les modèles du passé sont devenus inopérants et la question de l’équilibre entre confiance et contrôle est désormais névralgique. Le travail hybride (qui mixe présentiel, distanciel et équipes constituées de salariés et non-salariés) devient la norme sur laquelle s’appuyer lorsqu’une réflexion sur le management est conduite.

Une pleine collaboration entre manager et collaborateur, imprégnée de bienveillance, ne peut qu’être au rendez-vous de ces évolutions pour garantir une spirale gagnant-gagnant, des qualités de coordinateur et de facilitateur plutôt que de planificateur et de contrôleur étant de plus en plus espérées voire attendues chez un manager.

Mais l’exercice d’un management basé sur la bienveillance n’est pas toujours aisé, car pour certains elle rime trop avec tolérance abusive, indulgence inappropriée voire complaisance.

Dans ce contexte, écrire un petit livre sur les basiques du management, en mettant l’accent sur une bienveillance efficace, prend tout son sens.









  


  À quoi sert un manager ?


  

    Si on se réfère au dictionnaire Larousse, manager c’est « organiser, gérer quelque chose, diriger une affaire, un service ». Le mot management selon le même dictionnaire désigne aussi au sens large « l’ensemble des techniques de direction, d’organisation et de gestion de l’entreprise ». Dans le monde de la gouvernance de l’entreprise, les hommes chargés de « manager » sont à la fois comptables des résultats financiers générés et responsables du capital humain nécessaire à l’obtention de ces résultats. C’est pourquoi un manager est une personne qui calcule et gère des ressources matérielles et humaines.


    Au fil des années, différentes formes de management ont été préconisées mais toutes les théories développées ont un point commun : le rôle d’un manager est d’abord de contribuer à la réussite de son entreprise. Or ses capacités à diriger ont un effet direct sur les performances de son équipe.


    

      ↗ Les fonctions essentielles du manager


      Un prévôt est une personne placée à la tête d’une structure, amenée à occuper plusieurs rôles dont ceux du maintien de la discipline et du commandement. Si nous démilitarisons les termes et les adaptons au monde de l’entreprise, nous pouvons parler de deux rôles pour un manager d’équipe : être garant du respect des règles de fonctionnement définies et diriger un collectif. Ainsi, le sigle PREVOT devient un moyen mnémotechnique providentiel pour résumer les rôles d’un manager.


      C’est parti…


      


        Piloter l’activité


        

          Suivre le travail au quotidien


          Le manager participe à la survie de l’entreprise et à ce titre met tout en œuvre pour l’atteinte des résultats visés et rendre compte à sa hiérarchie des performances obtenues.


          À partir des objectifs définis, il optimise les ressources à sa disposition, équipe incluse : il distribue, organise et supervise le travail, il fixe et suit les objectifs répartis entre ses différents collaborateurs. Il estime les moyens nécessaires à la réussite et veille à ce qu’ils lui soient octroyés selon les attentes. Il repère les éventuelles difficultés rencontrées et redresse la barre le cas échéant.


        


        

          Conduire les changements


          Le manager porte les décisions et les transformations envisagées par la direction. Il explique, donne du sens, définit les plans de formation adéquats, repère les difficultés de chacun afin que les évolutions prévues se traduisent par la réussite projetée.


          Le changement peut se décliner du mineur au totalement disruptif. Le manager est attendu sur une palette d’actions qui vont de l’adhésion au projet à la capacité à faire cheminer son équipe, quitte à bouleverser quelques habitudes.


        


        

          Maintenir le cap de la satisfaction clients (internes et externes)


          Le travail fourni par une équipe a toujours un destinataire qu’il s’agit de satisfaire. En effet, une équipe centrée sur elle-même et pratiquant une autosatisfaction déconnectée des besoins du demandeur est condamnée à disparaître. Intégrer le client dans le processus d’évaluation du travail, comme se comparer à la concurrence, permet une prise de recul sur les acquis du moment et une remise en cause de l’existant qui garantissent un temps d’avance.


        


      


      

        Représenter l’entreprise


        

          Porter les décisions


          Le manager est le porte-étendard des orientations adoptées par la direction et se doit d’agir en accord avec elles. Sous les regards scrutateurs des membres de son équipe, ses actions comme ses paroles incarnent ses convictions et illustrent les priorités qu’il définit. Un manque de motivation de sa part, des doutes sur le bien-fondé des décisions prises seront immédiatement ressentis et auront une influence sur l’enthousiasme, l’adhésion, l’implication, la motivation et la confiance d’une équipe.


        


        

          Diffuser la culture


          À la base de l’identité d’une entreprise et de son fonctionnement, la culture vise un partage des valeurs par tous. Un manager participe à sa diffusion par une transmission des éléments qui la structurent et par une manière d’être et de faire en accord avec les valeurs prônées.


        


      


      

        Estimer les ressources humaines


        

          Suivre la performance de chaque collaborateur


          Analyser le travail réalisé, repérer les difficultés rencontrées, pointer les progrès effectués et les compétences développées : c’est ainsi qu’un manager s’efforcera de porter un regard juste sur la performance d’un collaborateur. L’évaluation s’appuie sur des éléments factuels ne laissant pas de place à une controverse alimentée par un regard subjectif.


        


        

          Faire un diagnostic des ressources opérationnelles


          Une des premières actions à mener par un nouveau manager est le repérage des compétences, potentiels et motivations présents au sein de son équipe. Un travail d’actualisation est régulièrement requis (au moins une fois par an) afin que ressources et manques soient connus. Un manager a besoin d’une cartographie à jour de son équipe pour délivrer un résultat en adéquation avec les possibles.


        


        

          Évaluer les potentiels


          Le manager vise le maintien de la motivation et de l’implication de son équipe. Les défis rencontrés et les échecs subis se transforment en opportunités pour enrichir le diagnostic, en termes de compétences mais également de potentiel (celui-ci se définissant comme un existant pas encore révélé mais qui ne demande qu’à émerger par un accompagnement adéquat tel que formation, coaching, tutorat…). À terme, c’est une optimisation des atouts et des talents qui est visée, pour l’intérêt de l’individu mais également pour celui de l’entreprise.


        


      


      

        Valoriser son équipe


        

          Tirer le meilleur parti des résultats


          Un feed-back juste et franc est pour celui qui le reçoit une source directe et incontestable de satisfaction, lorsque la félicitation est au rendez-vous, ou un matériau pour dégager des axes d’amélioration et progresser. L’évaluation s’appuie donc à la fois sur des objectifs mesurables parce qu’assortis d’indicateurs fiables et une reconnaissance du mérite réel.


        


        


          Être le faire-valoir de son équipe


          Le manager est celui qui a le privilège de valoriser les résultats obtenus par son équipe auprès de la direction et des autres équipes. En communiquant sur le travail réalisé, il construit la réputation interne (voire externe) de son équipe. Nul doute qu’une mise en avant bien orchestrée joue un rôle dans les promotions, augmentations de salaire et attributions de primes.


        


      


      

        Optimiser le collectif


        

          Établir un lien avec chacun


          Le collectif ne peut exister sans une relation individualisée avec chaque membre de l’équipe. Cette relation s’appuie sur une confiance mutuelle nourrie de la reconnaissance formelle ou informelle que justifient actions et comportements.


        


        

          Construire l’« ensemble »


          Au manager de définir les moments cruciaux d’entraide, de collaborations et de co-constructions pour un projet ou ceux qui sont nécessaires pour imaginer des actions correctives, des transversalités pertinentes, des transferts et acquisitions de compétences, des développements de polyvalence. Non seulement il construit la solidarité d’une équipe, mais il contribue à la rendre plus forte et solide pour affronter les aléas.


          L’essor du travail hybride, mixant présentiel et distanciel ainsi que statuts de salarié et de non-salarié, a rendu encore plus prégnante la nécessité de penser le collectif.


        


        

          Gérer les différends


          Afin de ne pas se retrouver dans l’obligation d’œuvrer pour un retour au calme dans l’équipe, le manager cherche à repérer les signaux faibles annonciateurs de dissensions susceptibles de mettre à mal efficience et convivialité. En effet, le conflit engloutit beaucoup d’énergie contre-productive et le manager soucieux du bien-être de chacun mais aussi de la performance collective a tout intérêt à lui laisser le moins de place possible. Une intervention trop tardive débouche bien souvent sur une nécessité de dissolution complète de l’équipe.


        


        

          Donner envie d’être « avec »


          Un manager souhaite donner l’envie de le suivre.


          Référons-nous à la pyramide de Maslow, qui définit 2 niveaux de satisfaction, correspondant au besoin physiologique et au besoin de sécurité, et 3 niveaux de motivation : le besoin d’appartenance, celui d’estime/de reconnaissance et celui de réalisation de soi. Plus le manager oriente la motivation de ses collaborateurs vers le haut de la pyramide et l’éloigne des considérations d’argent et de statut, plus il construit une équipe solide qui trouve dans son travail un sentiment d’accomplissement accompagné d’une belle implication et d’un engagement sans faille, même en cas de difficulté.


          Si la reconnaissance financière (salaire et primes) et statutaire du mérite reste un prérequis, plusieurs conditions sont nécessaires pour obtenir ce résultat. Les plus importantes sont une communication sur le cap à suivre, un sens donné à la contribution de chacun, une capacité à obtenir l’adhésion sans imposer, une présence rassurante qui transforme les incertitudes en opportunités, une audace fondée sur une confiance en l’autre et une empathie à toute épreuve.


          En bonus, si le manager est doté de charisme, il magnifie son rôle de guide et entraîne l’adhésion avec encore plus de facilité.


        


      


      

        Transformer demain


        

          Promouvoir les changements


          Le rôle d’accompagnateur du changement est crucial pour un manager amené à faire évoluer son équipe, qu’il s’agisse d’outils, de méthodes ou d’acquisition de compétences. La résistance au changement est un réflexe puissant, se nourrissant de divers sentiments, de la crainte à la peur, de la contrariété à la colère, de l’inquiétude à l’abattement, tous susceptibles de saborder le meilleur des projets. L’ascendant exercé sur une équipe passe par l’écoute, la compréhension, l’acceptation, la patience, des explications, une volonté de rassurer… antidotes précieux pour lever les réticences face à l’inconnu, convaincre de dépasser des peurs et faciliter un saut dans l’expérimentation.


        


        

          Inspirer le changement


          En encourageant un esprit critique constructif, en faisant remonter les difficultés du terrain, en valorisant les idées de progrès évoquées par chacun, le manager conduit chaque collaborateur à se considérer comme un acteur de la poursuite des transformations.


          En remettant en question l’existant, en se projetant dans l’avenir, en n’hésitant pas à faire des incursions en dehors des cadres communément admis, il contribue à façonner le devenir de son entreprise.


        


      


    


    

    


      ↗ Les principaux modèles managériaux


      Qui dit équipe dit réflexion sur une organisation pour optimiser son fonctionnement.


      Un style de management se définit par l’ensemble des attitudes et comportements qui décrivent l’autorité exercée par un manager sur un groupe. Il n’y a pas un type de management idéal à appliquer en toutes circonstances mais des façons de manager différentes à adapter selon les collaborateurs et les contextes.


      Pour une efficacité maximale d’un modèle, quel qu’il soit, les trois maîtres mots sont : positif, qualitatif et respectueux de chacun. En leur absence, on parle de « management pathogène ou toxique » (par exemple, en cas d’abus du lien de subordination, ou des règles disciplinaires).


      Une déclinaison des modèles managériaux est possible. La prédominance de l’un ou de l’autre au sein d’une entreprise détermine évidemment son esprit et sa culture.


      


        Le management autoritaire, directif et/ou héroïque


        

          Caractéristiques marquantes


          Le pouvoir de décision est centré sur le manager et sa mise en application est descendante. Seul à déterminer les actions à entreprendre, l’organisation du travail et les processus à mettre en œuvre, il assène des directives. Il attend des salariés une exécution du travail, une atteinte des résultats selon la stratégie préétablie et un compte-rendu de ce qui a été fait. La prise d’initiative est indésirable.


        


        

          Applications envisageables


          Ce management est légitime dans les cas suivants :


          

            	

              une situation d’urgence ou de crise nécessite une prise de décision rapide, qui s’appuie sur des compétences et expertises développées ;


            


            	

              il est nécessaire d’utiliser des compétences techniques que le manager est le seul à détenir ;


            


            	

              la main-d’œuvre est composée de collaborateurs peu qualifiés ou ne souhaitant pas prendre de responsabilités.


            


          


          Ce management est totalement inadapté avec des collaborateurs :


          

            	

              autonomes et responsabilisés ;


            


            	

              qui aiment discuter et échanger avant de passer à l’action ;


            


            	

              experts dans le domaine sollicité.


            


          


        


        

          Dérives possibles


          Si les caractéristiques du management directif sont poussées à l’extrême, le manager devient omniscient et omnipotent, se place en être supérieur connaissant tout sur tout, sans laisser aucune place à la contradiction ou au débat d’idées.


          Quant au collaborateur, qui n’est pas sollicité et dont le travail est surveillé, il peut adopter les comportements infantiles dans lequel le modèle le précipite, oscillant, selon son tempérament, entre rébellion systématique ou docilité dénuée de toute prise en charge personnelle.


        


      


      


        Le management persuasif et/ou paternaliste


        

          Caractéristiques marquantes


          L’équipe dirigeante garde la majeure partie du pouvoir, mais accorde de la valeur aux collaborateurs. Le manager, sûr de son expertise, est décisionnaire et guide dans la direction qu’il a choisie en développant une force de persuasion dont la puissance est proportionnelle au charisme dont il est doté. Toutefois, l’importance qu’il accorde à l’humain le conduit à prendre du temps pour écouter chacun et expliquer ce qui a motivé ses décisions.


          Si le système de récompense et de sanction est fortement utilisé pour inciter les salariés à dépasser leurs limites, si l’intention affichée est d’œuvrer pour le bien de l’autre, on parle plutôt de management paternaliste, avec une gestion de l’équipe en « bon père de famille ».


        


        

          Applications envisageables


          

            	

              Ce style de management est adapté lors de l’accueil d’un nouveau collaborateur, son application variant selon que la recrue maîtrise plus ou moins le poste.


            


            	

              Emblématique des entreprises industrielles des XIXe et XXe siècles, le paternalisme a pu s’exercer jusqu’à phagocyter la vie privée des collaborateurs avec une intervention dans le logement, la consommation, l’éducation, la protection sociale, les loisirs, les vacances… Pour que le modèle fonctionne, le consentement des salariés, bien souvent acquis par les avantages octroyés, est nécessaire.


            


          


        


        

          Dérives possibles


          

            	

              À entretenir des relations très/trop proches avec le collaborateur, le manager peut finir par glisser vers l’ingérence et devenir intrusif dans sa vie personnelle.


            


            	

              Là encore, le collaborateur, parce qu’il est poussé dans un rôle d’enfant protégé et non responsable, peut se laisser complètement porter par le manager, attendant ses directives avant d’agir.
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