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Introduction




Le manager éprouve, pour peu qu’il souhaite être efficace et humain, de plus en plus de difficultés à manager, ce qu’il doit par ailleurs faire en un temps de moins en moins long.


S’il est le plus souvent capable de conceptualiser, de penser le management d’une façon structurée et judicieuse, s’il répond, souvent, de façon pertinente à des questionnaires d’auto-évaluation lors de formations confortables, il n’est pas assuré d’être aussi efficace dans le quotidien.


Souvent bousculé, avec peu de recul, de nombreuses réunions, des objectifs contradictoires et des urgences en concurrence entre elles, il ne réagit pas nécessairement d’une façon aussi adaptée qu’il le souhaiterait. Parfois, lui manque également l’expérience.


Il faut ajouter à cela de nombreuses pressions supplémentaires, tels les risques psychosociaux, la pénibilité…


Le but de cet ouvrage est de mettre à sa disposition des outils, c’est-à-dire des techniques, des processus, des moyens simples, pour faire face à diverses situations, positives ou négatives.


Il est d’usage – et souvent exact – de dire qu’en matière humaine il n’y a pas de recette. C’est bien dommage, car c’est sans doute, et cela risque de l’être de plus en plus, ce dont nous avons besoin.


Nous disposons de moins en moins de temps pour communiquer et manager. C’est ainsi que la réduction du temps de travail s’est traduite dans de nombreuses institutions par une dégradation relative du climat. Il nous faut donc communiquer et manager de mieux en mieux dans le temps imparti.


Cet ouvrage devrait, dans ce but, compter deux fois plus d’outils qu’il n’en comporte. Nous nous sommes humblement limité à ceux pour lesquels nous pensions pouvoir proposer une approche éprouvée et efficace.


C’est peut-être aussi par souci d’efficacité que nous n’avons pas repris ici les concepts et notions qui figurent déjà dans de nombreux écrits.


Ces concepts et notions ont cependant souvent inspiré tout ce qui vous est proposé ici : des réflexions, des axes pour votre discours et votre action, des outils et des démarches pour un management au quotidien aussi conforme que possible à ce qu’il veut être, lorsque vous avez le temps de le penser.













Première partie
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Chapitre 1. Le manager, le management et le quotidien


Chapitre 2. Pour un management global efficace et humain, la dialectique du management : le référentiel


Chapitre 3. La dialectique du management : les applications












CHAPITRE 1

Le manager, le management et le quotidien





1.  LE MANAGER ET LE MANAGEMENT


Le management, depuis longtemps, est l’objet de nombreux ouvrages qui n’hésitent pas toujours à se répéter. Il y a à cela quelques raisons, dont certaines sont bonnes, en particulier celle-ci : bien peu de principes de management, quelle que soit l’école dont ils ressortent, sont à jeter.


Si, de Taylor à aujourd’hui (pour éviter un retour, certainement indispensable mais fastidieux, à quelques siècles avant Jésus-Christ), les écoles sont différentes, il y a plus d’évolutions que de révolutions ou de révélations.


Les postulats de l’organisation scientifique du travail, de l’école des relations humaines, de celle du développement organisationnel ne s’éliminent pas, même s’ils semblent parfois s’opposer. Ils se complètent, plutôt, et correspondent souvent à des circonstances, à des types d’entreprises, à des configurations et prédilections personnelles différentes.


Le manager, en dehors des formations que lui propose éventuellement son entreprise – dont il est parfois le dirigeant –, se trouve de ce fait face à d’innombrables sources, ce qui constitue pour lui une première difficulté s’il souhaite trouver dans ces sources un guide pour son action quotidienne. Car c’est souvent ce qu’il cherche, tout autant sinon plus que des concepts, lesquels restent cependant indispensables lorsqu’il s’agit de gérer des êtres humains.


Cette difficulté n’est pas la seule : elle s’ajoute souvent, elle qui concerne la recherche de solutions, à celles qui concernent le problème lui-même, c’est-à-dire la recherche d’une rencontre positive entre les besoins de la production et les ressources humaines, caractérisées – du moins on le souhaite – par leur autonomie.


Parmi ces difficultés figurent entre autres : l’absence du management dans les thèmes abordés pendant les études ou l’absence d’intérêt pour l’étudiant lorsqu’il est abordé, une motivation pas toujours évidente et parfois tardive, le temps disponible pour le management de plus en plus réduit, le coût élevé et parfois durable des erreurs et des échecs, les fréquentes frustrations et déceptions, la judiciarisation, la solitude…


L’absence du management dans les études est souvent évoquée par certains métiers qui, pourtant, sont ensuite confrontés à des situations managériales par ailleurs confuses (en particulier lorsqu’il s’agit d’un rôle transversal).


C’est, par exemple, le cas des médecins en milieu hospitalier. Certains d’entre eux le déplorent, d’autres en déduisent que la part de management qui leur est demandé est en contradiction avec leur rôle médical. Les dégâts qui en résultent ne sont pas négligeables.


Lorsque le management et la gestion des ressources humaines sont au contraire intégrés dans leur cursus, les élèves ou étudiants ne sont pas pour autant si intéressés que cela. D’autres disciplines leur paraissent plus importantes – peut-être ont-ils raison. La perspective d’exiger de leurs collaborateurs, dans leur premier poste, de respecter des règles et des normes, alors qu’ils s’ingénient comme étudiants à contourner celles de l’institution qui les forme ne figure pas parmi les perspectives susceptibles de les passionner.


La motivation pour le management n’est pas, non plus, nécessairement dominante lorsqu’il s’agit de devenir chef d’atelier, responsable d’un service social, chef d’équipe ou directeur du marketing. Lorsqu’elle est présente, d’ailleurs, elle n’est pas toujours fondée sur une perception très exacte de la réalité managériale.


Car si le management des ressources humaines est fait de thèmes nobles – déléguer, négocier, orchestrer – et de louables intentions – écouter, comprendre, motiver –, sa réalité quotidienne est aussi faite de tâches moins réjouissantes : rappeler à l’ordre, formuler des exigences et des injonctions, contrôler et faire refaire, refuser un avantage ou une libéralité, voire notifier et appliquer une sanction. C’est là, souvent, ce que la majorité d’entre nous, peu amateurs de conflits, a le plus de mal à faire.


D’où le caractère frustrant, souvent décevant, d’un manque de retour positif de nos bonnes intentions managériales de la part de collaborateurs qui semblent souvent s’ingénier, eux, à nous obliger à faire ce que justement nous n’aimons pas faire. Le manager reçoit rarement des manifestations de reconnaissance de la part de ceux qu’il manage, lui qui d’ailleurs en manifeste peu envers son propre chef, auquel il reproche, comme ses propres collaborateurs le lui reprochent eux-mêmes, de ne lui parler que de ce qui ne va pas et de ne jamais lui faire de compliments.


Il y a par ailleurs à ces frustrations réciproques une cause de plus en plus pesante : le manque de temps. Ce manque de temps s’est aggravé du fait de la pression concurrentielle de plus en plus forte et de la complexité. Nous l’avons, en France, renforcé avec la réduction du temps de travail.


De celle-ci résulte à la fois une raréfaction du temps consacré à autre chose qu’à produire – donc, entre autres, à communiquer, à manager, et à la formation dans ces domaines – et une grande complexité, du fait des « jours RTT » individualisés, à organiser des temps communs de communication et de management.


Compte tenu qu’il est en général mal vu de dénigrer la réduction du temps de travail, ne considérons pas celle-ci comme une erreur, mais comme un raffinement…


Du fait de la réduction du temps disponible pour le management, celui-ci devient pour nombre de managers une activité intermittente, voire marginale, qui se rappelle à eux à travers quelques chantiers récurrents, comme l’entretien annuel.


Il n’y a pas de temps alloué pour le management. Censé manager toujours, l’encadrant ne manage parfois jamais.






2.  LE QUOTIDIEN


Ces moments forts et indispensables que sont, en particulier, les entretiens deviennent, dans ce cadre, des pratiques qui peuvent sembler au « manager » comme au « managé » en contradiction avec ce quotidien qui les relaie mal – ou pas du tout. Il n’est pas rare qu’entre deux entretiens annuels, il n’y soit jamais fait référence par l’un ni par l’autre de ses acteurs.


Or, c’est dans le quotidien que se présentent les situations de management, si l’on entend par là les situations où le manager doit gérer un fait, un événement, un cas appelant de sa part une intervention décidée, construite et assumée. Et c’est dans ce quotidien qu’il est face – parfois de son fait – à une dernière difficulté : la solitude.


Si c’est parfois de son fait, c’est parce qu’il n’existe pas toujours entre les managers cette solidarité qui leur permettrait, face à une difficulté, de demander de l’aide à un confrère pour la comprendre, l’analyser et la résoudre (même si, bien sûr, il doit ensuite l’assumer seul face à – ou avec – son collaborateur).


C’est aussi parce que son comportement quotidien ne pousse pas toujours les membres de son équipe à se sentir solidaires de son action, au point de soutenir plus volontiers un de leurs collègues dont, au contraire, ils désapprouvent un comportement contrevenant aux principes qu’il défend. C’est souvent parce qu’ils ne se sentent pas managés au quotidien qu’ils ne sont pas solidaires de celui qui les manage, même s’ils n’éprouvent pas à son égard d’hostilité particulière, voire s’ils l’apprécient.


C’est une évidence qui ressort en permanence des formations au management, et en particulier des exercices d’autodiagnostic qu’elles proposent : nous sommes pour la plupart, et à partir du simple bon sens, capables d’énoncer des conceptions (voire des concepts) pertinentes et intelligentes quant au management.


C’est dans l’action, et dans l’action quotidienne, que l’on pêche souvent, faute d’avoir le temps du recul et de la réflexion, et que nous avons recours à des solutions et des comportements sans rapport avec ces conceptions.






3. MANAGER AU QUOTIDIEN


Ces constats situent bien l’ambition du présent ouvrage, qui est de faciliter, pour le management, la gestion des situations qui font le quotidien du manager.


Les concepts, les principes philosophiques ou éthiques, les postulats émis par les nombreuses écoles sont absents de notre propos. Cela ne signifie nullement qu’il les nie, bien au contraire. Situons-le simplement dans notre propre définition du management : la gestion de l’interaction et, si possible, de la synergie entre l’organisation et les ressources humaines. Ce qui reste le but de la plupart des théories de management, du moins lorsqu’elles méritent ce nom.


Notre ambition est donc limitée. Que faut-il pour manager au quotidien lorsque l’on a peu de temps, peu d’aide, peu de possibilité de recul, peu de goût pour les conflits et les tensions ?


Il faut, sans doute – d’où l’utilité de s’y intéresser –, avoir des notions concernant les écoles et concepts dont il est question plus haut. Il faut, ensuite, disposer d’un système de pensée structuré, simple – ou plus exactement accessible –, auquel rapporter non seulement les situations à gérer, mais aussi ses propres actions et ses réactions. Il constituerait un guide orientant celles-ci dans le sens de la cohérence : cohérence de nos actes entre eux et cohérence de ces actes avec ce que sont les concepts et principes éthiques du management.


Ce système de pensée, débouchant sur des orientations pour le discours et l’action, constitue une dialectique. Nous l’appellerons « dialectique du management », représentant un référentiel d’orientations majeures, axes, repères, pour un management au quotidien humain, efficace et intelligent.


Ces repères ne tendent pas vers des réflexes, mais cherchent à substituer des actes simples, efficaces et cohérents, à des réflexes qui, eux, sont parfois inopérants (« Je le fais moi-même, cela ira plus vite »).


Ils sont ventilés en trois domaines repères, qui se déclinent en quelques clés majeures :


	

    – la logique de la délégation (« Je gère toujours un adulte responsable ») : j’informe, j’assiste, je responsabilise ;



	

    – la citoyenneté (« Je gère un adulte vivant dans un corps social dont il doit respecter les lois ») : la loi, les faits ;



	

    – le projet (« Je gère en fonction d’un avenir commun ») : le « nous », le futur, l’action, le positif.






Ces clés constituent des points d’appui pour des applications (déterminées par le biais d’une matrice d’invention) qui veulent couvrir sinon toutes, du moins la majorité des situations difficultueuses du management quotidien, tantôt pour les prévenir, tantôt pour les gérer.


Domaines, clés majeures, applications sont regroupés dans cette dialectique du management répartie dans deux chapitres. L’un porte sur les domaines et clés majeures : c’est le référentiel. Le suivant, traite des applications : c’est la mise en œuvre.


Pour rendre aisée cette mise en œuvre, la seconde partie de l’ouvrage propose des « micro-outils » de management, portant sur la gestion des fonctions, des personnes, des groupes et des situations, micro-outils à utiliser pour agir concrètement dans de nombreuses circonstances.














CHAPITRE 2

Pour un management global efficace et humain, la dialectique du management : le référentiel




Logique de délégation, citoyenneté, projet se proposent donc de constituer pour le manager des points d’appui de référence pour orienter en permanence ses actions et réactions dans le management quotidien : toujours agir vers, et parler à des adultes responsables, respectueux des lois et des faits, dans la perspective d’un avenir commun.


Avant de développer les applications de ces points d’appui, il convient de les expliciter et de les justifier.



1. LA LOGIQUE DE LA DÉLÉGATION


Les personnes dans l’entreprise sont, a priori, des adultes. Et s’ils ne le sont pas, sans doute faut-il les inciter à l’être.


Un adulte, en toute logique, est une personne en mesure de décider, réfléchir, assumer ses actes, énoncer des propositions. C’est d’ailleurs ce que prend en compte la majorité des méthodes de classification : compétence, responsabilité, autonomie sont les critères les plus fréquents et les plus fortement pondérés de la qualification.


Cette qualification s’exerce dans la fonction, donc dans la délégation reçue. S’il fallait ramener le management à un seul mot, ce serait celui de délégation. Le but du management, en effet, est que se fasse dans l’entreprise ce qui doit s’y faire ; la délégation est le premier moyen d’y parvenir. Les actions et propos du manager doivent donc toujours s’adresser à une personne qui est dans l’entreprise pour contribuer aux réalisations de celle-ci. Le manager est cohérent si ce qu’il fait concourt à ce que cette contribution soit possible, utile, efficiente et motivante.


La logique de la délégation renvoie, pour nous, à trois clés essentielles : j’informe, j’assiste, je responsabilise.



J’informe


L’ignorance est à la fois un facteur d’irresponsabilité, un frein à l’efficacité et une privation de liberté. Elle incite à la prudence (« Je ne fais pas ce qui ne m’a pas été explicitement autorisé, parce que j’ignore si j’encours ou non une sanction ») donc, en particulier, à la non-réalisation de certaines tâches, à l’absence de décision et à la non-initiative.


Le manager qui, de retour d’une absence, se demande pourquoi certains dossiers sont sur son bureau, dossiers qui auraient pu être traités en son absence, doit parfois admettre qu’il n’a, simplement, pas informé ses collaborateurs de leurs droits de délégataire : l’autonomie.


Informer, c’est en effet informer chacun de ses droits et devoirs, mais aussi des projets, des perspectives, des doutes et des craintes, bref, de tout ce qui doit être logiquement porté à la connaissance d’un être adulte.


En d’autres termes, ne pas informer, c’est infantiliser. Le problème est complexe, parce qu’il s’agit d’un domaine dans lequel nous sommes tous paranoïaques : la seule information importante est celle que nous ignorons, donc que l’on nous cache (c’est la genèse des rumeurs). Celle que l’on nous donne est donc sans intérêt, ce qui nous amène d’ailleurs parfois à ne pas l’entendre.


Informer, c’est donc pour le manager vouloir informer, se contraindre à le faire régulièrement, gérer la traçabilité de l’information qu’il met à la disposition de ses collaborateurs.


C’est aussi contracter, dans le cadre de la délégation, sur les échanges qui feront la confiance (information du manager vers son collaborateur, reporting de celui-ci). C’est aussi investir sur l’information comme facteur de la liberté d’action, moteur d’efficacité.


La loi impose de plus en plus à l’entrepreneur d’informer les partenaires sociaux sur la stratégie de l’entreprise. Il ne faut pas limiter cette information à ceux-ci ; elle doit aussi être donnée à tout le personnel de l’entreprise (dans les limites que peut imposer la nécessaire confidentialité). En cela, le management évolue de plus en plus vers la gouvernance, qui est le mode de partage des décisions.





J’assiste


Ce terme, souvent décrié (« Notre personnel a une mentalité d’assisté »), est pourtant l’une des clés fondamentales du management. Le manager doit en permanence montrer qu’il est là pour que ses collaborateurs atteignent leurs objectifs, pas seulement pour évaluer leurs résultats, ni pour déplorer leurs carences ou atteindre leurs objectifs à leur place. Il n’est pas spectateur (parfois très exigeant), mais acteur de leur performance.


Il faut, bien sûr, aider à être, à faire, à prendre en charge, et non aider à ne pas être, à ne pas faire, ni prendre en charge à la place de. La « mentalité d’assisté » est en fait une mentalité de « pris en charge », dispensé de l’effort et de la difficulté dès lors qu’elle apparaît. Le « manager coach » dont il est désormais question est celui qui sait s’investir pour permettre à ses collaborateurs d’atteindre – de leur propre fait – leurs objectifs. La question « En quoi puis-je vous aider ? » est souvent ce qui va faire passer le collaborateur de la velléité à la volonté, de la réticence à l’acceptation de l’engagement.


Comme l’information, l’assistance a ses pièges : il faut donc qu’elle soit structurée, responsabilisante et inscrite dans une progression.





Je responsabilise


L’abandon de responsabilité est un risque permanent, souvent encouragé au niveau même de notre société (judiciarisation, médiatisation du ressentiment, apologie de la victime). Il est, dans l’entreprise, favorisé par le fait même d’être un exécutant.


Pour autant, la non-responsabilité n’entraîne pas le bonheur, bien au contraire. Elle initierait plutôt une forme de confort morose. Elle entraîne encore moins l’efficacité. Entre autres, elle est le principal moteur de la propagation du virus bureaucratique : la procédure qui, de fiabilisante, devient surtout opposable, le cahier des charges en partie établi pour exonérer son auteur de tout aléa ultérieur, la concertation mise en œuvre pour dispenser le décideur de la décision…


Responsabiliser, c’est donner – et négocier – des objectifs clairs et précis, et qu’il sera possible d’évaluer réellement. C’est d’ailleurs associer réellement à l’évaluation, solliciter propositions et initiatives en appui de critiques et récriminations, c’est quotidiennement faire savoir à chacun qu’il est responsable de ses actes, l’inciter et l’aider à les assumer en acteur.


C’est sans doute aussi – et ce sera également le cas du point suivant – rendre service à notre société, qui pour beaucoup semble parfois être une société de droits sans devoirs.




Anecdote




Dans une mutuelle, un agent de maîtrise m’a expliqué qu’il n’avait pas de problèmes avec son équipe : « Je prépare le travail, chacun prend ce qui lui convient, et je fais ce qu’ils ont laissé… »












2. LA CITOYENNETÉ


L’entreprise est l’un des lieux où la loi a encore… force de loi. L’une de mes confrères – j’ai oublié son nom, mais bonjour quand même – lors d’un congrès disait que pour certains, l’entreprise était le premier lieu où ils s’entendaient dire « non », ce qui n’est plus le cas ni à l’école, ni dans la famille.


C’est d’autant plus le devoir de « l’entreprise citoyenne » de valoriser la citoyenneté que celle-ci est parfois bien oubliée en d’autres lieux et qu’elle accueille encore – on le lui demande – des jeunes en difficulté dont le rapport à la loi est parfois vacillant. Pour cela, il faut que l’entreprise fasse savoir aux « citoyens », ceux qui travaillent plutôt bien et ne font pas trop de bruit (c’est la grande, l’immense majorité dans l’entreprise comme ailleurs), que la loi est faite pour eux, que c’est à eux qu’elle porte de l’intérêt.


Il faut aussi que ceux qui ne la respectent pas sachent ce qu’ils encourent, et le sachent le plus tôt possible, c’est-à-dire, parfois, qu’ils en aient tout simplement connaissance.


La fameuse génération Y – qu’il faut parfois considérer en se souvenant de ce que nous étions au même âge – doit en particulier être informée, dès son arrivée dans l’entreprise, de la loi et de ses raisons.




La loi



Faire connaître la loi, au sens strict, est une chose. Il faut aussi faire connaître les règles du jeu, les normes qui constituent la loi interne de l’entreprise. Et pour qu’elles soient consenties, il faut souvent les élaborer avec ceux qui devront les respecter.


Le problème du manager est parfois qu’il est seul à faire respecter la loi. Seul parce qu’il n’est pas certain que les autres managers font l’effort de l’appliquer, et seul parce que son équipe ne le soutient pas, elle qui observe la loi, lorsqu’il s’agit de l’appliquer à ceux qui ne la respectent pas. Pourtant, ils réprouvent entre eux leur conduite. Le personnel se trompe parfois de solidarité parce qu’il n’est pas coauteur de la règle, ou plus simplement parce qu’il n’en a pas réellement connaissance.


Ceux qui ignorent la loi ont tendance à l’inventer – parfois à leur détriment (« On n’a pas le droit »), parfois à leur avantage – jusqu’à ce qu’elle soit appliquée : ils la trouvent alors injuste. Un régime totalitaire est un régime où le citoyen ignore s’il encourt ou non une sanction. L’entreprise est souvent vécue comme totalitaire (toutes proportions gardées), ce à quoi l’encouragent, hélas, les médias.


Le manager est celui qui doit en permanence faire savoir que l’entreprise est un « état de droit ». Car l’adhésion à l’entreprise, à ses objectifs et à ses impératifs ne peut guère être le fait d’un personnel qui se vit comme opprimé (là aussi, toutes proportions gardées), ce à quoi l’encouragent, hélas, les médias.





Les faits




Le vécu de nombre de situations est affectif, voire émotionnel. En particulier, le personnel dit « de base » n’a pas accès aux faits, à la réalité de l’environnement, et n’a pas la culture de l’analyse factuelle ni de l’approche résolution de problème. Dans ce domaine, le manager doit jouer un réel rôle de pédagogie, entraîner ses collaborateurs à une approche par l’analyse factuelle, par le concret, par la méthodologie. Les démarches qualité, les démarches projet, lorsqu’elles savent associer le personnel – c’est-à-dire lorsqu’elles le font de façon pertinente, utile et non simulée –, sont des moyens de cette formation à une culture, finalement, gestionnaire.


Face aux plaintes, aux récriminations, aux tensions, aux conflits, le manager doit avoir le réflexe de renvoyer aux faits et d’aider à une approche qui doit permettre aux personnes concernées de prendre du recul, de vivre les problèmes « du dessus, plutôt que du dedans ».









3. LE PROJET



L’idée de projet est maintenant dans les mœurs de l’entreprise.


À travers les notions de projet d’entreprise et de projet d’établissement (qui sont sans doute plus des outils de communication et de recherche d’adhésion que de réels moyens d’association à la stratégie) et le concept de management par projets, c’est au moment où l’entreprise est la moins optimiste qu’elle cherche à partager avec chacun une volonté, fût-elle peu réjouissante, de vision du futur. Cela découle d’un fait selon lequel il n’est en réalité possible de cohabiter que si l’on pense avoir, quelle qu’en soit la forme, un avenir commun, quelque chose à faire ensemble. Le passé, lui, ne fédère pas : il sépare souvent et, s’il est fortement partagé, procède des regrets et du deuil, rarement porteur de dynamique.


Le quotidien renvoie rarement de façon évidente au futur. Composé de problèmes, d’incidents, de décisions urgentes, de difficultés – voire de conflits, qui sont d’ailleurs ce pour quoi le manager est là (même s’il n’est pas là que pour cela) –, le quotidien relaie peu la vision d’avenir que portent les démarches de projet élaborées en commun, d’engagements individuels et de développement de la personne abordé en entretien.


Il en va de même des orientations stratégiques élaborées en équipe de direction et pas toujours partagées avec le personnel, voire avec l’encadrement de première ligne. Le manager doit donc, dans ses actes et propos quotidiens, s’efforcer d’intégrer la dimension d’un avenir partagé. L’avenir n’est pas nécessairement rose, les lendemains ne chantent pas toujours, mais il n’est guère de management possible s’il ne s’inscrit pas dans la perspective d’une action commune dans l’avenir.


D’où quelques leviers que nous allons voir.



L’action


L’entreprise, quelle qu’elle soit, est un lieu où l’on produit, donc où l’on agit. La compétence collective (concept intéressant mais difficile qui, souvent, se réduit à la performance) est le produit de l’action de tous, et rarement du discours.


Renvoyer à ce que l’on fait ensemble, chercher ce que l’on peut faire, demander ce qu’il faut faire, ce que l’on suggère de faire, matérialiser les échanges, voire les controverses dans une recherche d’action commune ou dans un plan d’action revient à rappeler que, si l’on est dans l’entreprise, c’est bien pour agir.


Les discours, comme le passé, séparent souvent des gens que l’action, comme le futur, fédère. Le manager aura le souci de « factualiser », de concrétiser, de matérialiser. C’est souvent en cherchant à s’inscrire dans l’action qu’il y parviendra.





Le futur


Lorsque l’on souhaite obtenir quelque chose de quelqu’un, il est parfois préférable de le lui demander pour l’avenir que de lui reprocher de ne pas l’avoir fait dans le passé. Évaluer les compétences, par exemple, n’a de réelle utilité que si, en face d’une compétence jugée insatisfaisante, figure l’action envisagée à l’avenir pour y remédier.


Plus globalement, l’idée d’évaluation renvoie désormais autant à l’idée de piste d’amélioration qu’au jugement d’une faute passée ou d’un état. Centrer les échanges sur le futur – sous réserve qu’il s’agisse d’un futur crédible et visible – est un moyen pour le manager de situer en particulier les pratiques de contrôle et d’évaluation dans un champ commun et consenti.





Le « nous »


L’entretien annuel, auquel nous venons de faire allusion et auquel – qu’on nous le pardonne – nous renverrons souvent, est une situation « je/vous » ; cette répartition est d’ailleurs peu facteur de jeu commun : « J’ai constaté, j’ai observé, je vois… Vous allez ». L’« évaluateur » observe, l’« évalué » agit.




Anecdote




À un chef d’entreprise qui, à chaque question posée en comité d’entreprise, répondait : « On va voir cela, on va s’en occuper », un délégué a demandé : « Et il vient quand, on ? »


Au risque de paraître pédant, sachez utiliser parfois le « nous ».






Fait pour renforcer la synergie, l’entretien annuel est, sémantiquement, facteur d’antagonisme. Le vocabulaire lui-même (évaluateur, évalué) marque plus de différence et de distance que de cohésion.


Le manager doit donc s’efforcer de dire « nous » à chaque fois qu’il le peut, s’il souhaite développer avec ses collaborateurs une véritable unité. Il doit savoir mettre en évidence, ou mettre en œuvre, le plus possible de communauté d’action. Mieux vaut, par exemple, partager les corvées que les laisser remonter insidieusement jusqu’au plus haut niveau de la hiérarchie.





Le positif


La tension, le trac, l’appréhension nous font souvent vivre, donc dire, les choses négativement. C’est souvent le cas de la spontanéité (souvent confondue avec l’honnêteté intellectuelle).


Mieux vaut donc prendre le temps de construire des messages positifs, c’est-à-dire centrés sur la recherche de solution, que nous laisser aller à exprimer des états d’âme face auxquels notre interlocuteur jugera indispensable de se défendre.


Mieux vaut aussi savoir, parfois, signaler et souligner un succès ou une réussite, même si cela prend du temps, sous réserve, bien entendu, que le compliment soit sincère, crédible et précis. À défaut, il ne sera vécu que comme une manifestation de condescendance ou un simulacre d’application d’une leçon de management apprise et plus récitée qu’appliquée.


Ce qui nous permet de dire, avant de passer au chapitre suivant qui concerne les applications de la dialectique du management, qu’être positif, c’est aussi apprécier d’avoir à manager des êtres humains et, sans doute, apprécier les êtres humains eux-mêmes. À défaut, renonçons au rôle de manager.














  

    

  


  CHAPITRE 3


  La dialectique du management : les applications


  

    Les trois points d’appui, les neuf leviers que nous venons d’examiner constituent donc une tentative de référentiel, de repère, pour situer nos actions quotidiennes dans le registre du management efficace et humain.


    Pour en accentuer le caractère opérationnel et pour introduire les micro-outils de management qui suivent, nous pouvons rechercher à en dégager, de façon tout aussi cohérente, des points d’application.


    Une « matrice d’invention », consistant en un croisement de ces leviers entre eux, constitue une manière créative de dégager ces applications, sous forme de règles de conduite.


    Certaines de ces règles sont globales et générales, d’autres au contraire renvoient très concrètement à des actions précises et délimitées.


    Chacune d’entre elles renvoie, en plus d’un principe d’action qu’elle constitue en elle-même, à des points de vigilance majeurs, puis à des outils qui seront abordés dans les chapitres suivants.


    Les applications sont répertoriées dans le tableau suivant, puis chacune d’entre elles sera explicitée et complétée par des points clés et la liste des micro-outils permettant de les mettre en œuvre dans des circonstances précises.


    Sans aller jusqu’à l’afficher dans votre bureau, ce tableau se veut un aide-mémoire, un repère pour guider votre action au quotidien.


    

      
1.1 TABLEAU CROISÉ DES APPLICATIONS DE LA DIALECTIQUE



      


      

       [image: image]



      

        [image: image]



      

      


    


    

    

      
1.2 J’INFORME – J’ASSISTE



      Vérifiez qu’il connaît les faits, les données, les principes, les causes


      
Le principe


      Bien des problèmes naissent de l’ignorance : ignorance des faits, des lois, des causes, des droits, des devoirs, des raisons… Cette ignorance est souvent considérée comme de la négligence, parce que nous avons tendance à penser que ce que nous connaissons est connu de tous, et donc à ne pas informer, plus encore à mal informer.


      S’il ne maîtrise pas les faits, par exemple, concernant l’environnement de l’entreprise, le personnel perçoit souvent les changements, les contraintes, les exigences comme des mesures vexatoires et arbitraires. Il vit l’entreprise comme un monde totalitaire.


      Dans le monde actuel, ce vécu s’aggrave d’une sensation d’absurdité. Il va donc falloir de plus en plus informer, voire associer.


    


    

      Point clé


      Le personnel s’exprime souvent en termes d’incrimination ; on lui en veut, on le persécute : « Ce n’est pas normal, ça ne sert à rien, on voit bien que ce n’est pas vous qui…, c’est jamais moi, c’est toujours moi, pourquoi moi, pourquoi pas moi… »


      Ces incriminations et ces procès d’intention doivent être réfutés par les faits, non approximativement.


      La réfutation approximative renforcerait, en effet, la sensation d’injustice.


    


    

      Les outils


      

        	

          [image: image] Outil 64, « Traiter une rumeur », p. 196


        


        	

          [image: image] Outil 71, « Répondre à une tension », p.209


        


      


       


    


  


  

  

    
1.3 J’INFORME – JE RESPONSABILISE



    Définissez les responsabilités… et, en particulier, définissez les fonctions1 !


    

      Le principe


      Nul ne peut se vivre en partenaire de l’entreprise s’il n’a pas une vision précise de la contribution attendue de lui.


      Définir les responsabilités, ce n’est pas établir une liste des tâches (ce que font trop de fiches de poste), mais c’est définir à chacun ce que sont ses objectifs permanents. C’est aussi lui préciser ce que sont ses limites d’autonomie. À défaut, la majorité s’arrêtera avant d’avoir atteint ces limites, pour éviter les : « Vous n’auriez pas dû », « Ça n’était pas de votre ressort ».


      La liberté constitue donc, à travers la précision des limites d’autonomie, un gisement de productivité.


    


    

      Point clé


      Définir les fonctions en termes d’objectifs (permanents) c’est – ce qui n’est pas le cas d’une liste de tâches – montrer à chacun qu’il doit réfléchir pour prendre des décisions, donc qu’il a un pouvoir (le pouvoir pouvant être défini comme la capacité d’influer son environnement).


      La motivation peut être définie comme une sensation d’existence individuelle. Le pouvoir est donc un facteur de motivation.


      Si l’on ne fait pas savoir à chacun qu’il a du pouvoir en faisant ce qu’on lui demande (c’est le pouvoir de contribution), il en trouve à ne pas le faire (c’est le pouvoir de nuisance).


      

        Attention !


        

          Veillons à donner à une fonction un nom que son titulaire prononcera volontiers lorsqu’on lui demandera, hors entreprise, « ce qu’il est ».


        


      


    


    

      
Les outils



      

        	

          [image: image] Outil 2, « Déléguer », p. 75


        


        	

          [image: image] Outil 4, « Déléguer une tâche », p. 79


        


        	

          [image: image] Outil 5, « Établir une définition de fonction simplifiée », p. 80


        


        	

          [image: image] Outil 7, « Définir une mission », p. 88


        


        	

          [image: image] Outil 12, « Manager son adjoint », p. 104


        


      


    


  


  

  

    1.4 J’INFORME – LA LOI


    Informez sur la loi et appliquez-la


    

       Anecdote


      

        Dialogue entendu dans une entreprise, dans le bureau du DRH, à 8 h du matin


        « L’ouvrier : Bonjour. Je viens vous dire que je m’en vais.


        Le DRH : Comment ça ?


        L’ouvrier : J’embauche chez X, à 9 h.


        Le DRH : Et ton préavis ?


        L’ouvrier : Hein ?


        Le DRH : Tu donnes ta démission aujourd’hui, tu pars dans un mois.


        L’ouvrier : Pas possible, ils m’attendent, ils ont besoin de moi.


        Le DRH : C’est la loi. Et puis, ici, tu es bien vu. Tu es là depuis cinq ans, on t’apprécie. Là-bas, ils vont te prendre en période d’essai, et dans trois semaines…


        L’ouvrier : Non, non. Ils me prennent sans période d’essai… Je viens de la faire ! J’ai fait 15 jours chez eux, ça va…


        Le DRH : Comment cela ? Tu n’étais pas ici ?


        L’ouvrier : Non… Je me suis mis en maladie ! »


        C’est ainsi que, parfois, un honnête homme apprend la loi !


      


    


    

      Le principe


      Il est de nombreux domaines où le personnel ne connaît pas la loi. Certes, il lui est souvent remis, à l’arrivée, un livret d’accueil dans lequel sont insérés la convention collective, le règlement intérieur et quelques autres dispositifs ; ce sont rarement ceux-là qu’il lit en priorité. Inventoriez les lois que le personnel doit connaître et saisissez les occasions d’informer ou de rappeler l’essentiel à ce sujet. Cette information peut porter sur la réglementation, mais aussi sur les règles internes et sur votre « droit coutumier ».


    


    

      Point clé


      Nous l’avons déjà dit : l’entreprise est un lieu où la notion de loi a encore un sens. Faire connaître la loi, c’est aussi maintenir vivace le principe d’une citoyenneté responsable.


    


    

      Les outils


    


    

      

        	

          [image: image] Outil 17 « Manager un Y », p. 114


        


        	

          [image: image] Outil 36, « Définir les règles du jeu », p. 145


        


        	

          [image: image] Outil 45, « Établir votre droit coutumier », p. 157


        


        	

          [image: image] Outil 65, « Dire la loi tôt », p.198 


        


      


    


  


  

  

    1.5 J’INFORME – LES FAITS


    Soyez toujours précis


    

      Le principe


      Le flou est générateur de conflits, l’approximation d’inefficacité, le qualificatif de non-qualité. Lorsqu’une personne est en charge de la « bonne marche du service », elle ne sera jamais véritablement en mesure d’évaluer ses réalisations.


      Souvent, c’est la précipitation, la rapidité confondue avec l’efficacité, le raccourci considéré comme une synthèse, qui font que l’on est imprécis, général, obscur.


      Prenez toujours le temps de la précision.


    


    

      Point clé


      Le langage est une technologie. Admettons, même si nous ne sommes pas des littéraires, qu’un message doit être préparé et travaillé pour comporter des notes porteuses de sens. Et fuyons les adjectifs qualificatifs : la « bonne » marche, les « meilleures » conditions, les délais « raisonnables » ; l’adjectif qualificatif ouvre la porte aux fantasmes !


    


    

      
Les outils



      

        	

          [image: image] Outil 3, « Définir la marge d’autonomie », p.  76


        


        	

          [image: image] Outil 9, « Formuler un objectif de performance », p. 96


        


      


      

        Attention !


        

          Cas fréquent d’imprécision : les délais. On demande pour la semaine prochaine, à quelqu’un qui promet pour le mois prochain, ce dont on a besoin pour dans quinze jours.


          C’est, certes, un jeu de négociation, mais c’est aussi une perte de temps, un gâchis d’énergie et un facteur de stress souvent inutile, qui constitue un échange de « primitifs » entre deux personnes intelligentes.


          Pourquoi ne pas énoncer le vrai délai, en le justifiant ? Cela demande, par contre, des règles du jeu et de l’entraînement. Et c’est moins drôle…


        


      


    


  


  

  

    1.6 J’INFORME – L’ACTION


    Systématisez votre information


    

      Le principe


      Les personnes ne sont pas tant sensibles au fait d’être informées, mais à celui de l’avoir été volontairement. « Je l’ai appris par hasard », « Je l’ai appris dans le couloir » sont des manifestations – pas toujours fondées – de dépit. Les réunions de services – dont la régularité de la périodicité est plus importante que la régularité de la durée – sont un moyen de systématiser l’information et de faire savoir à tous que l’on a donné la même information à tous, même si tous n’ont pas compris la même chose. Listez les domaines et circonstances appelant une information régulière et mettez en place ces pratiques d’informations régulières.


    


    

      Point clé


      Les rumeurs naissent souvent d’une carence en information : les gens ont tendance, lorsqu’il y a un trou, à le combler !


    


    

      
Les outils



      

        	

          [image: image] Outil 40, « Fédérer avec la réunion d’équipe », p. 149


        


        	

          [image: image] Outil 41, « Animer un briefing », p. 150


        


        	

          [image: image] Outil 42, « Animer un débriefing », p. 151


        


        	

          [image: image] Outil 46, « Les chartes de réunion », p. 160


        


      


      

        Attention !


        

          Il y a trois niveaux de communication :


          

            	

              L’échange – Un échange d’informations dans un but de communauté de connaissance, qui n’a pas de conséquence opérationnelle.


            


            	

              La concertation – Un échange d’informations dans un but de communauté d’action, dont les conséquences sont un plan d’action ou des décisions.


            


            	

              La négociation – Un échange d’informations dans un but de coexistence, dont les conséquences sont des accords ou des conventions.


            


          


          Lorsque vous organisez une réunion avec votre équipe, précisez toujours le résultat attendu, en particulier pour différencier échange et concertation ; vous éviterez ainsi que l’on dise « que vous consultez, mais que vous ne tenez pas compte des avis », alors que vous souhaitez simplement informer.


        


      


    


  


  

  

    1.7 J’INFORME – LE FUTUR


    Anticipez sur les questions et les problèmes


    

      Le principe


      Le premier principe de la gestion des tensions est de se mettre à la place de l’autre. C’est un moyen de savoir ce qui ne lui convient pas, ce qui ne va pas et aussi les questions qu’il se pose.


      Les questions peuvent concerner l’avenir de l’entreprise, son avenir professionnel, les changements, les évolutions de l’organisation, comme des produits ou des prestations. Elles peuvent porter sur ce qui n’est pas compris, pas admis.


      Anticiper sur les questions est un moyen d’aller au-devant, donc d’aller vers des personnes qui, elles, n’osent pas toujours faire la démarche de solliciter l’information. C’est en outre un moyen de les inciter à le faire.


    


    

      Point clé


      Résolvez les problèmes de ceux qui ne vous posent pas problèmes ! Leurs problèmes, souvent, sont solubles. N’attendez pas que ces personnes viennent vous informer de leurs difficultés. C’est le moyen de leur montrer qu’elles vous intéressent, c’est aussi le moyen qu’en réciproque, elles s’intéressent à vou


    


    

      Les outils


      

        	

          [image: image] Outil 26, « Préparer un entretien annuel », p. 126


        


        	

          [image: image] Outil 69, « Gérer les tensions », p. 205


        


        	

          [image: image] Outil 70, « Analyser les tensions », p. 207


        


      


      

        Anecdote


        

          À un chef qui n’avait jamais augmenté un collaborateur depuis dix ans, on a demandé si c’était un mauvais ouvrier. « Non, répondit-il, au contraire. Il est très efficace et consciencieux… et en plus, il ne demande jamais rien. »


          Celui qui demande quelque chose n’est pas certain de l’obtenir ; celui qui ne demande rien est certain, lui, d’obtenir exactement ce qu’il a demandé…


        


      


    


  


  

  

    1.8 J’INFORME – LE « NOUS »


    Parlez son langage


    

      Le principe


      En situation d’enjeu, il faut parler simplement. Une personne tendue, en effet, ne dispose pas de toutes ses facultés intellectuelles. Il faut donc lui éviter d’avoir à faire des efforts pour comprendre, alors que l’on souhaite éventuellement qu’elle fasse l’effort d’admettre.


      

      

        Attention !


        

          Certes, les phrases à tiroirs sont commodes, mais lorsqu’on parle pour meubler, on déménage…


        


      


      Parler simplement, c’est faire des phrases simples : sujet, verbe, complément ; et non des phrases compliquées dans lesquelles on se réfugie souvent lorsqu’il s’agit de dire non. C’est aussi utiliser, le plus possible, le vocabulaire de celui auquel on s’adresse (hors vulgarité bien sûr). Ce qui nous oblige parfois à mieux l’écouter.


    


    

      Point clé


      Il faut savoir, dans une situation négociatrice, présenter nos arguments dans le vocabulaire de celui qui doit les entendre2. C’est un principe de base de la négociation, de la vente… et du managemen


    


    

      Les outils


      

        	

          [image: image] Outil 63, « Préparer un message difficile », p. 195


        


        	

          [image: image] Outil 73, « Pratiquer un itinéraire argumentaire pour traiter une tension », p. 213


        


      


    


  


  

  

    1.9 J’INFORME – LE POSITIF


    Sachez utiliser un vocabulaire d’action, positif


    

      Le principe


      Si vous devez aborder avec un collaborateur ou avec l’équipe un problème, prenez le temps de préparer votre discours de façon à l’aborder positivement, c’est-à-dire en utilisant une démarche de résolution de problème. Être positif, ce n’est pas dire que tout va bien, mais formuler les choses en termes de recherche de solutions. Une critique, une évaluation négative seront toujours accompagnées d’une piste résolutive.


    


    

      
Point clé



      Lorsqu’on souhaite obtenir quelque chose de quelqu’un, il est souvent plus efficace de le lui demander que de lui reprocher de ne pas le fair


    


    

      Les outils


      

        	

          [image: image] Outil 41, « Animer un briefing », p. 150


        


        	

          [image: image] Outil 42, « Animer un débriefing », p. 151


        


        	

          [image: image] Outil 48, « Construire et suivre une action interne de formation », p. 165


        


        	

          [image: image] Outil 69, « Gérer les tensions », p. 205


        


        	

          [image: image] Outil 70, « Analyser les tensions », p. 207


        


        	

          [image: image] Outil 76, « Formuler une critique », p. 216


        


      


      

        Attention !


        

          Une évaluation mal formulée amène souvent l’« évalué » à se défendre, donc à se convaincre qu’il ne peut pas progresser.


        


      


    


  


  

  

    2.3 J’ASSISTE – JE RESPONSABILISE


    Aidez-le à assumer sa fonction


    

      Le principe


      Il est rare que quelqu’un assume complètement et parfaitement toute sa fonction. La conséquence est souvent que la hiérarchie déplore cet état de fait et finit par plus ou moins prendre en charge ce qui n’a pas été fait ou a été mal fait.


      Efforcez-vous d’aider chacun à assumer sa fonction et veillez à ce qu’il ait conscience que vous vous impliquez pour qu’il atteigne ses objectifs. Votre assistance peut porter sur des aspects techniques, matériels, relationnels, organisationnels. Elle gagne à être contractée, mise en évidence, planifiée et, si possible, non dépourvue de contrepartie.


    


    

      
Point clé



      L’assistance est le maître mot du management. Aidez vos collaborateurs pour les adapter à leur fonction, telle que vous l’avez définie. À défaut, vous constaterez que vous avez adapté les fonctions aux personnes. Assister, c’est aussi montrer que l’on veut que les choses soient faites et donc, parfois, contraindre à les f


    


    

      Les outils


      

        	

          [image: image] Outil 11, « Établir le plan d’intégration », p. 100


        


        	

          [image: image] Outil 18, « Établir un plan d’action individuel dans le cadre de l’entretien annuel », p. 116


        


        	

          [image: image] Outil 29, « Observer pour tutorer », p. 130


        


        	

          [image: image] Outil 31, « pratiquer une séquence de coaching », p. 134


        


        	

          [image: image] Outil 32, « Mener un entretien de suivi », p. 135


        


      


      

        Le syndrome… de la cigale


        

          C’est le premier cas répertorié de polyvalence : « Vous chantiez ? Eh bien, dansez, maintenant. »


          Si vous souhaitez une polyvalence efficace, n’oubliez pas de faire l’effort de formation qui convient.


        


      


    


  


  

  

    2.4 J’ASSISTE – LA LOI


    Mettez-vous à sa place, fût-ce pour lui dire non


    

      Le principe


      Nous l’avons déjà dit : lorsque nous devons refuser quelque chose, nous avons tendance à en vouloir à celui à qui nous devons dire non. Nous nous efforçons donc au mieux de chercher à lui prouver qu’il a tort, et, au pire, à lui répondre brutalement ; nous avons tendance à compliquer notre message et à le rendre incompréhensible.


      Non. Mettons-nous à la place de celui à qui nous devons dire non et nous comprendrons en quoi, de son point de vue, sa demande est légitime (elle l’est, même, parfois !)


    


    

      
Point clé



      Mal dire non à quelqu’un, c’est, de son point de vue, une double injustice : celle de ne pas avoir obtenu satisfaction et celle de n’avoir pas été entendu. À quoi s’ajoute parfois le fait de ne rien comprendre à ce qui lui est ré


    


    

      Les outils


      

        	

          [image: image] Outil 69, « Gérer les tensions », p. 205


        


      


      

        Attention !


        

          On peut avoir à dire non à une demande légitime. Il faut alors savoir dire au demandeur qu’à sa place, on ferait de même. Certes, ce n’est pas facile, mais…


        


      


    


  


  

  

    2.5 J’ASSISTE – LES FAITS


    Aidez-le à analyser son problème


    

      Le principe


      Bien des gens, face à une difficulté, ne sont pas en mesure de l’analyser, de la comprendre. Ils la vivent de façon globale, indifférenciée. Éventuellement, ils se tirent d’affaire en incriminant l’entreprise, le monde, ou vous-même. Il faut donc, en travaillant avec eux, les aider à cerner précisément, et, factuellement, déceler ce qui ne va pas.


      Aidez ceux qui se trompent facilement, commettent beaucoup d’erreurs, mais aussi ceux dont les problèmes personnels débordent sur le travail. Le temps que vous passerez à les aider sera, souvent, moins long que celui qu’ils vous feront perdre si vous ne le faites pas.


    


    

      Point clé


      Il est de bon ton de dire qu’il ne faut pas mélanger les problèmes personnels et le travail, et que le manager ne doit pas aborder les dits problèmes personnels. C’est sans doute faux la plupart du temps.


      Lorsqu’une personne « apporte ses problèmes personnels jusqu’à son poste de travail », il n’est pas logique de faire comme s’ils n’existaient pas. Par contre, aborder ces questions ne peut se faire, apparemment, que dans le but d’aider la personne à faire le tri, et à éviter de se retrouver sur une pente descendante et


    


    

      Les outils 


      

        	

          [image: image] Outil 68, « Gérer un conflit en résolution de problème, processus », p. 204


        


        	

          [image: image] Outil 67, « Traiter une plainte en harcèlement », p. 201


        


        	

          [image: image] Outil 71, « Répondre à une tension », p. 209


        


        	

          [image: image] Outil 72, « Prévenir des risques psychosociaux », p. 210


        


        	

          [image: image] Outil 75, « Aborder un problème personnel », p. 214


        


      


    


  


  

  

    2.6 J’ASSISTE – L’ACTION


    Faites-lui prendre des notes quand vous l’assistez


    

      Le principe


      C’est à la fois une application très concrète et une image. Une application très concrète : lorsque vous expliquez ou faites une démonstration à quelqu’un qui ne prend pas de notes, vous êtes simplement en train de faire le travail à sa place et lui vous regarder. Lorsque l’on dit que « Cela rentre par une oreille et ressort par l’autre », c’est sans doute que cela n’est pas descendu jusqu’à la main. Si vous expliquez quelque chose à quelqu’un, demandez-lui de prendre des notes ! Ainsi, il se souviendra de ce que vous avez démontré. Et s’il est paresseux, il vous sollicitera moins !


    


    

      Point clé


      C’est l’image : lorsque vous facilitez la tâche de quelqu’un, ou que vous faites un effort pour lui, il doit, lui-même, fournir un effort. Ce que vous lui donnez ne vaut que ce que cela lui coûte.


    


    

      Les outils 


      

        	

          [image: image] Outil 19, « Rentabiliser votre assistance : la fiche de restitution d’un apport », p. 117


        


      


    


  


  

  

    
2.7 J’ASSISTE – LE FUTUR



    Parlez-lui de son avenir


    

      Le principe


      Certes, l’avenir n’est pas toujours évident, ni rassurant, pour la majorité des collaborateurs des entreprises. Pour le manager, le thème est parfois difficile à aborder, parce qu’il n’a pas – pas plus que son collaborateur – une vision claire.


      

        Attention !


        

          Ne pas parler de l’avenir, c’est dire qu’il n’y en a pas…


        


      


      L’évolution actuelle, à travers la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, l’entretien professionnel, le CPF, implique un échange sur l’avenir fondé sur une responsabilité de plus en plus grande de tous les acteurs : l’entreprise (à travers la GPEC, gestion prévisionnelle des emplois et compétences), mais aussi le salarié, de plus en plus en charge de sa propre gestion comme ressource humaine.


      La tentation est cependant forte d’esquiver le thème pour éviter fausses promesses et espérances illusoires. Le personnel en déduit que l’on pense qu’il n’a ni projets, ni espoirs. Il lit, dans cette timidité, du mépris.


      Exploitez l’entretien professionnel, puis l’entretien, mais aussi d’autres situations (le bilan après formation, par exemple) pour évoquer avec chacun son avenir. Il saura qu’il vous intéresse et que vous le considérez.


    


    

      Point clé


      L’évolution de la GRH (gestion de ressources humaines), à travers les lois récentes3, fait de chacun, à terme, son propre gestionnaire. Il faut y aider des gens qui, pour la plupart, se sont installés dans la dépendance (parfois revendicatrice) vis-à-vis de l’entreprise.


    


    

      
Les outils



      

        	

          [image: image] Outil 24, « La fiche individuelle d’acquis professionnels », p. 123


        


        	

          [image: image] Outil 34, « Conduire l’entretien professionnel », p. 140


        


      


    


  


  

  

    2.8 J’ASSISTE – LE « NOUS »


    Partagez les souffrances, les erreurs, les corvées, les difficultés, les efforts


    

      Le principe


      Dans l’entreprise, la hiérarchie est une hiérarchie de responsabilités, non de prérogatives ou d’honneurs. Le pouvoir s’acquiert par des devoirs, plus que par des droits. Il faut donc savoir limiter les différences à celles qui sont légitimes, c’est-à-dire à celles qui tiennent aux devoirs.


      Partager les corvées est d’autant plus nécessaire qu’à défaut et à terme, elles deviennent, pour certains, réservées à la hiérarchie qui pensait, au début, s’en dispenser !


      De même, le personnel vit souvent des situations où les succès restent l’affaire de la direction, les échecs et les erreurs étant le fait affirmé du personnel. Il faut savoir dire « Nous nous sommes trompés », plutôt que « Vous vous êtes trompé ».


    


    

      Point clé


      L’empathie (penser avec ou penser comme, ce qui ne veut pas dire être d’accord) est une qualité essentielle du manager, qui ne sera compris que s’il démontre, lui-même, sa capacité de compréhension.


      

        Anecdote


        

          Un médecin, face à un malade psychosomatique, évitait de lui prescrire un placebo ou d’expliquer à son patient que ses troubles étaient psychologiques, lui disant plutôt qu’il ressentait la même chose, qu’il ne prenait rien et que, finalement, il ne vivait pas trop mal comme cela…


          Il faut parfois souffrir avec, voire faire comme si…


        


      


    


    

      
Les outils



      

        	

          [image: image] Outil 25, « Conduire l’entretien annuel », p. 124


        


        	

          [image: image] Outil 37, « Établir un tour pour les corvées », p. 146


        


      


    


  


  

  

    2.9 J’ASSISTE – LE POSITIF


    Valorisez votre assistance en la lui faisant répercuter sur les autres


    

      Le principe


      Il est des collaborateurs avec lesquels vous passez plus de temps qu’avec les autres : parce qu’ils sont plus jeunes, moins expérimentés, moins à l’aise, moins compétents, voire plus limités. Les autres, parfois, vous le reprochent, quand eux-mêmes ne culpabilisent pas. Si vous voulez qu’ils tirent profit de votre aide, vérifiez qu’ils ont bien compris et assimilé, faites-leur établir une synthèse de ce qu’ils ont appris et transmettez-la aux autres membres de l’équipe.


      Vous appliquerez ainsi un principe sain : pas d’aide sans effort, et vous constaterez parfois que d’autres membres de l’équipe, censés savoir, ne savaient pas tant que cela !


    


    

      Point clé


      Le quotidien est une source souvent négligée de développement des compétences. Exploitez les possibilités qu’il offre d’une « fertilisation croisée » entre les membres de l’équipe. Pensez également à faire répercuter sur les autres les acquis d’une formation.


    


    

      Les outils 


      

        	

          [image: image] Outil 19, « Rentabiliser votre assistance : la fiche de restitution d’un apport », p. 117


        


        	

          [image: image] Outil 30, « Contracter avant et après une formation », p. 132


        


        	

          [image: image] Outil 48, « Construire et suivre une action interne de formation », p. 165


        


      


    


  


  

  

    
3.4 JE RESPONSABILISE – LA LOI



    N’admettez pas qu’une personne ne respecte pas les règles quelles qu’elles soient


    

      Le principe


      Les écarts à la loi commencent en général de façon insidieuse, pour atteindre parfois des proportions importantes. Le temps de travail effectif réel, dans certaines entreprises, reste pour certains de cinq heures par jour plutôt que de sept. Cela ne s’est pas fait en un jour, mais grignoté sur des décennies…


      Le manager a, à cet égard, un rôle important et ingrat. Il est gardien des lois, des règles et de leur respect dans le quotidien. Il est aussi, de ce fait, gestionnaire des tolérances qui rendent la loi humaine.


      Les premiers écarts tiennent souvent à une interprétation abusive de ces tolérances (considérées comme des normes), puis à des abus.


    


    

      Point clé


      Il faut oser dire la loi, ce qui n’est en revanche possible que si l’on sait que les autres managers le font aussi.


      Concertez-vous avec vos collègues sur ce qu’ils tolèrent ou non et sur le fait de rappeler la loi, tous et de la même façon. Ceux qui respectent la loi attendent de vous que vous la fassiez respecter. Éventuellement, ils vous aideront à le faire.


      

        Le syndrome… des Curiace


        

          À trois contre un, ils sont tous les trois tués par le seul Horace survivant, parce qu’ils se présentent en ordre dispersé.


          La solidarité de l’encadrement devrait lui permettre de mettre fin à certains manquements, sous réserve d’agir ensemble, en particulier pour faire respecter la loi.


        


      


    


    

      


    


    

      
Les outils



      

        	

          [image: image] Outil 36, « Définir les règles du jeu », p. 145


        


        	

          [image: image] Outil 45, « Établir votre droit coutumier », p. 157


        


        	

          [image: image] Outil 47, « Élaborer une charte qualité », p. 163


        


        	

          [image: image] Outil 69, « Gérer les tensions », p. 205


        


        	

          [image: image] Outil 74, « Conduire un entretien de recalage », p. 214


        


      


    


  


  

  

    3.5 JE RESPONSABILISE – LES FAITS


    Faites-le compter, observer, relever, par rapport à ses problèmes


    

      Le principe


      Vos collaborateurs vous présentent, souvent, des problèmes auxquels vous ne pouvez rien et que vous comprenez mal parce qu’ils vous les présentent mal. Vous répondez que vous n’y pouvez rien ou que c’est comme cela. Éventuellement, vous ne répondez pas du tout.


      Ayez un autre réflexe : proposez-leur d’avoir une vision analytique de ce problème, en notant les faits lorsqu’ils arrivent, en analysant les incidents, en relevant la fréquence, en identifiant les causes, les conséquences. Mettez à leur disposition un tableau à double entrée, des colonnes, une grille, un arbre des causes, et demandez-leur d’observer pendant un jour, une semaine, un mois puis de revenir vous voir.


      Ils vous rapporteront des faits sur lesquels vous pourrez travailler ensemble. Et, en attendant, ils vivront mieux leur problème, parce qu’ils le vivront en observateurs (donc en acteurs et non en simples spectateurs), plus qu’en victimes.


    


    

      Point clé


      Un problème se résout du dessus, pas du dedans. Apprenez à vos collaborateurs à approcher la situation avec une méthodologie de résolution de problème.


    


    

      Les outils


      

        	

          [image: image] Outil 49, « Résoudre un problème avec votre équipe : la méthode FORCEPS », p. 165


        


        	

          [image: image] Outil 62, « Analyser les incidents », p. 194


        


      


    


  


  

  

    
3.6 JE RESPONSABILISE – L’ACTION



    Faites-lui concrétiser ses suggestions (écrit = engagement)


    

      Le principe


      Le personnel est souvent critique envers l’entreprise, l’équipe, vous, la société tout entière. Et, très souvent aussi, il s’en tient à la critique. Existent même des spécialistes, détenteurs de vérités absolues et de solutions connues d’eux seuls. Mais il y a aussi ceux qui ne vont pas au-delà de la critique parce qu’on ne leur en laisse pas le temps ou parce qu’ils ne savent pas aller au-delà.


      À tous, demandez de formaliser leurs critiques, puis de formuler des propositions de solutions que l’on examinera en réunion. Les habitués de la critique dite « gratuite » se méfieront, les autres vous apporteront, parfois, des idées réalistes et utiles.


    


    

      Point clé


      D’une manière générale, le point de départ des propos du personnel est rarement agréable à entendre : formulé sous forme de critique, de reproche, il correspond rarement à ce que vous avez envie d’entendre.


      Laissez toujours vos collaborateurs aller au bout de ce qu’ils ont à vous dire. Vous constaterez, parfois, qu’au bout de leur expression se trouve l’esquisse d’une solution.


    


    

      Les outils


      

        	

          [image: image] Outil 23, « La fiche de suggestions », p. 120


        


      


      

        Attention !


        

          En fait, le personnel nous dit tout. Mais pas au moment où nous voulons l’entendre et pas sous la forme où nous voulons l’entendre. Apprenons-lui à reformuler sa première phrase et apprenons, nous, à l’écouter jusqu’au bout.


        


      


    


  


  

  

    


  


  

  

    
3.7 JE RESPONSABILISE – LE FUTUR



    Donnez des missions


    

      Le principe


      Il y a les anciens, qui ne savent plus faire ce qu’on leur demande parce qu’ils ont « toujours » fait autrement, les nouveaux qui sont censés être mieux formés, mais qui doivent tout apprendre. Il y a ceux qui se sentent à l’étroit à leur poste, ou qui n’aiment pas tout ce qu’ils font, ou qui s’ennuient parce qu’ils sont là depuis longtemps. Et il y a les Y qui veulent s’amuser au travail !


      Donnez-leur des missions : des procédures ou procédés à codifier pour les seniors, des moyens de valoriser leurs connaissances pour les juniors, des problèmes à résoudre ou des innovations à tester, des études ou observations pour les autres. Ces missions, qui cassent la routine et qui valorisent, peuvent trouver leurs sources dans le projet du service.


    


    

      Point clé


      La résistance au changement vient souvent de gens dont on est satisfait qu’ils ne demandent pas à changer, lorsque l’on n’a pas besoin qu’ils changent ! Entendons par là que l’on accepte fort bien qu’ils soient routiniers si aucune nécessité de changement n’est en vue.


      Des missions individuelles facilitent la réceptivité au changement.


    


    

      Les outils


      

        	

          [image: image] Outil 7, « Définir une mission », p. 88


        


        	

          [image: image] Outil 18, « Établir un plan d’action individuel dans le cadre de l’entretien annuel », p. 116


        


        	

          [image: image] Outil 56, « Gérer un changement », p. 180


        


      


    


  


  

  

    3.8 JE RESPONSABILISE – LE « NOUS »


    Créez les conditions de la réciprocité dans les rapports


    

      Le principe


      Ceux que vous managez attendent de vous – et ils ont raison – des efforts : pour les comprendre, les former, les aider, les soutenir, les informer. Si vous devez faire ces efforts, il n’y a pas de raison que ce soit sans contrepartie.


      Sachez dire, lorsque vous assistez un collaborateur, qu’il aura un jour à vous aider en retour ; lorsque vous prenez en partie en charge son travail, il peut avoir à faire de même un jour.


      Un responsable, comme ses collaborateurs, a besoin d’être motivé. C’est pour vous un moyen d’éviter le burn-out, en même temps que c’est reconnaître l’existence de ceux que vous encadrez, que de leur faire savoir qu’ils contribuent à votre motivation et à votre confort au travail.


    


    

      Point clé


      Le management n’est pas unilatéral. Il est inscrit dans une relation, donc dans un échange. Saisissez les occasions de « former » au management ceux que vous managez, de leur expliquer et faire comprendre ce qu’est votre rôle et ce que sont ses difficultés.


    


    

      Les outils 


    


    

      

        	

          [image: image] Outil 26, « Préparer un entretien annuel », p. 126


        


      


    


  


  

  

    3.9 JE RESPONSABILISE – LE POSITIF


    Montrez-lui qu’il a du pouvoir


    

      Le principe


      Nous l’avons déjà dit : si l’on peut dire que la motivation est une sensation d’existence individuelle, c’est lorsque vous donnez du pouvoir, ou lorsque vous montrez à un collaborateur (ou à l’équipe) qu’il a du pouvoir, que vous contribuerez à sa motivation, même si, parfois, ce pouvoir lui fait peur.


      Cela signifie qu’avant de dire « Je vais m’en occuper », il faut envisager un « Occupez-vous en », éventuellement accompagné d’une aide. Cela signifie aussi, dans une démarche de changement, qu’il faut à un moment ou l’autre mettre les personnes concernées en position d’acteur. Ne faites jamais, en fait, ce que vous pouvez faire faire.


    


    

      Point clé


      Rappelons ici la bonne vieille loi de Fayol : « Toute tâche doit être accomplie par le plus bas niveau capable de l’accomplir. »


    


    

      
Les outils



      

        	

          [image: image] Outil 3, « Définir la marge d’autonomie », p. 76


        


        	

          [image: image] Outil 56, « Gérer un changement », p. 180


        


      


      

        Le syndrome… Gaston Lagaffe


        

          Confiez-lui une perceuse neuve le matin, il vous la rendra le soir réparée. Recruté pour les corvées, Gaston trouve le pouvoir où il peut.
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