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[Dans ce livre, le masculin vaut pour le féminin]




LES AUTEURS


Philippe Merlier est actuellement professeur à la Haute école de gestion de Genève en Suisse. Avant de rejoindre le corps professoral en 2002, il a côtoyé de nombreux environnements et clients (industries, banques et assurances, administrations, institutions de formation) en tant que consultant, coach et formateur d’adulte. Il a été également fondateur et administrateur d’une société anonyme dans le domaine du conseil en organisation et éditeur de produits innovants pour les managers.


Pierre Arrayet a un parcours professionnel qui l’a amené à développer des compétences en leadership organisationnel et en management de projet dans l’industrie, ceci dans des secteurs divers comme la production de masse, l’industrie horlogère, la connectique, les environnements R&D. Après 15 ans passés dans le monde de l’industrie, il a réorienté depuis 10 ans sa carrière dans le domaine de la formation des adultes, tout en gardant des mandats auprès de plusieurs directions. Ces divers environnements l’ont amené à concevoir et à développer des concepts pédagogiques novateurs.
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Chaque fois que nous avons donné une formation à des managers, nous leur avons demandé de se décrire par une métaphore*. Voici un extrait des résultats :
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* MÉTAPHORE - EMPLOI D’UN TERME CONCRET POUR EXPRIMER UNE NOTION ABSTRAITE PAR SUBSTITUTION ANALOGIQUE, SANS QU’IL Y AIT D’ÉLÉMENT INTRODUISANT FORMELLEMENT UNE COMPARAISON. (LAROUSSE.FR)





Merci à tous les managers de proximité qui ont alimenté notre réflexion sur ce qu’ils sont et font !




PRÉFACE


POURQUOI CE LIVRE ? ET SURTOUT, POURQUOI ENCORE UN LIVRE SUR LES CADRES-MANAGERS…LEADERS ?


Ce livre est une initiation au management de proximité. Il se veut être un fidèle compagnon de route et un facilitateur pour le travail du cadre au quotidien. Il doit permettre à tout un chacun d’avoir envie d’aller plus loin si nécessaire. Mais surtout, il fera tout pour intéresser le lecteur à ce qui fera le succès ou l’échec dans les rôles que doit tenir tout encadrant.


Nous commencerons donc par porter à votre bon souvenir ou connaissance un auteur remarquable, Henry Mintzberg, qui a décrypté le travail du cadre à travers des rôles à tenir au quotidien. Ce sera la base et la structure de ce livre.


Ceci nous permettra de rappeler à quel point le travail du cadre est difficile à décrire, évaluer, quantifier.


Nous nous tournerons ensuite vers le contexte actuel dans lequel il interagit, tantôt paradis ou enfer, selon les situations !


Avant d’aborder l’histoire d’un jour bien ordinaire, nous vous proposerons une grille de lecture pour maîtriser toute interaction avec plus de conviction et sérénité, pour une cause commune (vous et vos interlocuteurs) et des relations nettement plus efficaces.


Nous débuterons la journée à 07h36 par un moment d’auto-organisation (soyez à l’heure !) pour la finir à 18h39 par une réflexion sur l’exercice du management. Ce sera l’occasion de mettre au menu des outils, méthodes et techniques pour tenir l’action à bout de bras.


Nous continuerons ce livre par des notions qui vous aideront à muscler votre rôle d’encadrant en allant chercher des ingrédients dans la vie du collectif.


Volontairement, nous n’entrerons pas dans une dialectique sur le sujet du manager et du leader. Ce raisonnement tente d’opposer ces deux concepts, alors qu’il est essentiel de combiner ces deux univers. Nous prônerons d’être plutôt dans une réflexion qui tente à renforcer le management.


Pour finir, à travers ce livre écrit à deux mains, les auteurs livreront ici des années de pratique et d’échanges sur le sujet. Pour les curieux, vous pourrez voir et entendre (vidéos) l’extension de ce livre dans une base en ligne à l’adresse :


www.managerfactory.net
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Tournons


autour du cadre !




MERCI PROFESSEUR MINTZBERG !


Mais que font les cadres ?


Depuis plus d’un ½ siècle, plusieurs chercheurs ont tenté de décrypter le travail du cadre. Nous retiendrons ici les écrits de l’un d’entre eux qui a su dépasser les descriptions classiques du travail d’encadrant !


Nous faisons référence à Henry Mintzberg et à son ouvrage « Le manager au quotidien, les dix rôles du cadre », traduction d’un livre en langue anglaise écrit en 1973 et publié en 1980 par Prentice Hall Inc. sous le titre « The Nature of Managerial Work ». Destiné à la fois aux cadres, aux fonctionnels, aux universitaires et voulu par l’auteur clair pour le novice, rigoureux pour le scientifique, il pose la question de savoir ce que font les cadres, ces « héros » de la société économique contemporaine, responsables d’organisations ou de parties d’organisations (président, chef de département, chef d’équipe, etc.).




	Le travail du cadre





Ces observations ont permis de déterminer que le cadre avait une charge de travail importante, un rythme soutenu et des activités caractérisées par la brièveté, la variété et la fragmentation.


Ce n’est pas qu’ils ne savent pas déléguer mais plutôt, observe l’auteur, qu’ils choisissent de ne pas se libérer des interruptions pour rester au centre d’un flux d’informations de préférence verbales et actuelles.


Ils maintiennent ainsi un réseau complexe de relations internes à leur organisation et externes qu’ils mettent au service de l’action. Il en ressort que les cadres passent le plus clair de leur temps à réagir à des « stimulus ».


De l’observation de leurs activités, Mintzberg déduit les dix rôles professionnels du cadre, qu’il classe en trois groupes : les rôles interpersonnels, les rôles de traitement de l’information et ceux de prise de décision.
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Figure 1 – Merlier et Arrayet, les rôles du cadre selon Mintzberg





Les rôles interpersonnels


C’est ce groupe de rôles que nous allons développer dans ce livre. L’auteur distingue :




	Le cadre comme symbole, accomplissant un certain nombre de devoirs à caractère social, cérémonial ou légal et représentant son organisation en raison de son statut ;


	Le cadre comme leader, centré sur les relations interpersonnelles, responsable du recrutement, de la formation, de la promotion et se devant de mettre en phase les besoins de ses subordonnés et ceux de l’organisation ;


	Le cadre comme agent de liaison entre son unité, les autres services et l’environnement de l’organisation.





Les rôles informationnels


Parmi les rôles liés à l’information, l’auteur distingue :




	Le cadre comme observateur actif, à la recherche d’informations internes et externes ;


	Le cadre comme diffuseur de ces informations vers ses subordonnés ;


	Le cadre comme porte-parole, agent de relations publiques, défenseur de son organisation et expert vis-à-vis de ce qui est extérieur à son unité organisationnelle.





Les rôles interpersonnels et les rôles liés à l’information lui permettent d’assumer les quatre rôles décisionnels, liés à la responsabilité de l’élaboration de la stratégie.


Les rôles décisionnels


Parmi les rôles liés à la décision, l’auteur distingue :




	Le cadre comme entrepreneur, celui qui prend l’initiative et assure la conception des changements dans son organisation ;


	Le cadre qui joue un rôle de régulateur face à des situations imprévues : conflits internes ou externes qu’il doit percevoir et auxquels il doit faire face ;


	Le cadre dans son rôle de répartiteur de ressources qui a la charge de l’allocation de toutes les formes de ressources organisationnelles (temps, argent, main-d’œuvre, réputation) ;


	Le cadre-négociateur.





Plus de 40 ans après, il serait intéressant de nous pencher sur la pondération de ces rôles, et pourquoi pas, créer un nouveau groupe : le transformationnel !




	
Les rôles dominants ?






Sur la base de cette analyse des rôles dominants, l’auteur regroupe les postes d’encadrement en plusieurs types de base :




	L’homme de contact ;


	Le cadre politique (porte-parole et négociateur) ;


	L’entrepreneur ;


	Le cadre interne (répartiteur de ressources) ;


	Le cadre équipier (leader) ;


	L’expert.





OÙ VA LE MANAGEMENT ?


Vers une nouvelle ère !


LE PLAT DE SPAGHETTI


Le management s’inscrit dans un contexte de turbulences et complexités maintes fois cité, documenté, critiqué.


La temporalité à très court terme des marchés (financiers) conduit les dirigeants à diffuser au sein des entreprises une injonction à une réussite constante et à une performance renouvelée. Il s’ensuit une tension permanente (pas le temps de souffler, de digérer) parfaitement perceptible et visible dans les entreprises, en raison de la surcharge de travail, de la pression sur les délais et les résultats, des réformes organisationnelles récurrentes.


Bien que les salariés expriment un très fort attachement à leur travail, la tension, le stress et l’inquiétude sont bien présents dans l’entreprise.


Ainsi, le manager de proximité est confronté à la plus grande difficulté pour assumer les médiations nécessaires face aux multiples injonctions paradoxales.


AU CHEVET DU MALADE


Ce contexte n’a pas échappé à toute une horde de consultants, coachs, sociologues des organisations, psychologues du travail, gourous du management qui tentent d’apporter des remèdes plus ou moins réalistes et efficaces à cette population d’encadrants qui serait en souffrance, désengagée, repliée sur elle-même.


Les diagnostics sont là, souvent justes à notre humble avis, mais le fossé est tellement large entre eux et les solutions que beaucoup ne savent pas comment le combler !


Pour vous initier à ces réflexions, nous ne pouvons que vous recommander des lectures comme « La faillite de la pensée managériale, lost in management, vol. 2 » (Dupuy, Seuil, 2015). Attention, la critique dans ce livre est rude, restez bien assis. L’auteur s’attache à démontrer les mécanismes de l’appauvrissement de la pensée managériale et à en montrer les conséquences désastreuses pour les entreprises. Dans l’inculture générale qui y sévit, l’ignorance des acquis des sciences sociales est celle qui cause le plus de ravages. Habillant les idées reçues d’un jargon déconnecté de la réalité au nom de laquelle ils disent agir, des managers en mal d’inspiration commettent les erreurs de raisonnement les plus élémentaires et les confusions les plus manifestes. À travers des exemples précis, cet ouvrage montre la responsabilité des grands cabinets de conseil et des usines à bachelor dans la diffusion de cette pensée paresseuse et de ces pratiques dépassées avec lesquelles il est encore temps de rompre.


LES COUCHES S ’EMPILLENT


Nous ne le nierons pas, le cadre est un homme ou une femme à cinq pattes. Depuis 100 ans, la fonction n’a eu de cesse d’évoluer, en superposant à chaque fois de nouvelles compétences.
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On pourrait dire que l’habit managérial comporte aujourd’hui 6 couches qui se sont ajoutées au fur et à mesure de l’évolution du rôle attendu par le management :




	1910 : le patron transmet son savoir-faire et apporte son soutien technique ;


	1930 : le chef dope la productivité et fait en sorte que chacun obéisse. Ce sont les temps modernes ;


	1960 : le cadre prescrit les règles et contrôle la qualité du travail ;


	1980 : le leader dope la performance de ses équipes ;


	2000 : le coach renforce le bien-être et la collaboration ;


	2010 : l’intrapreneur développe l’agilité et l’innovation permanente ;


	2017 ?





Cette accumulation de « couches » a pour effet de rendre « l’habit managérial » beaucoup trop grand et la diversité de chaque couche en fait un ensemble qui peut être fort désagréable à regarder.


Au-delà de la charge de travail que nécessite la réalisation de toutes ces missions, il serait utopique de croire qu’une même personne puisse maîtriser la diversité des compétences requises par chacune des responsabilités.




L’INTERPERSONNEL AU QUOTIDIEN


Une part importante du travail du cadre


Pour vous inciter à entrer dans une journée ordinaire d’un cadre, nous allons d’abord passer en revue brièvement quelques notions et éléments incontournables du jeu interpersonnel. Nous abordons ici quelques éléments essentiels afin de pouvoir comprendre aisément la suite.


L’enjeu d’une relation efficace




	On a des choses à se dire





Nous l’avons vu, le travail du cadre a une composante relationnelle forte. Inutile d’argumenter plus longtemps. Le cadre devra déployer tous ses talents à préserver une certaine paix sociale en mettant l’accent sur des relations efficaces. Il portera son attention sur la communication et ses dimensions.




	Le non-verbal





Le non-verbal est reconnu comme une part conséquente de toute communication. Il renseignera sur les émotions, les motivations, les pensées, autant de l’émetteur que du récepteur.




	
Le regard






Les mouvements des yeux ont une double détermination : la recherche d’informations sur son environnement et l’attraction ou l’évitement des objets selon leur valeur affective (plaisant/déplaisant).




	La proxémie (Edward Hall)





En principe (attention, la valeur culturelle est significative), notre façon d’occuper l’espace en présence d’autrui est un des marqueurs de l’identité.


Edward Hall a montré qu’il y avait autour de nous une surface, une bulle, une zone émotionnellement forte ou encore un périmètre de sécurité individuel. Celle-ci est plus importante en face de nous que sur les côtés ou par-derrière. On peut parler de notion de bonne distance.




	Entendre





Entre ce que je pense, ce que je veux dire, ce que je crois dire, ce que je dis et ce que vous entendez, ce que vous voulez comprendre, ce que vous comprenez, cela fait de nombreuses possibilités de ne pas s’entendre !


Les obstacles à la communication


Ainsi, il existe plusieurs paramètres qui peuvent altérer une « bonne » communication : la forme de l’écoute, les attitudes, les mécanismes de perception, les erreurs de pensées, les filtres et autres facteurs comme l’âge, le sexe, la culture, l’intelligence, l’expérience.
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De l’écoute active


L‘écoute active est construite sur la base de questions ouvertes, de reformulation, de verbalisation…et de silence !




	Questionner, c’est utile !





Le questionnement vous permettra d’encourager la participation, l’expression en toute liberté, la création d’un climat de confiance. Il apaisera les relations entre les individus et participera au développement d’une culture d’apprentissage.


Le questionnement sollicite les opinions, les arguments, il aide à présenter les faits et à développer les positions et les solutions. Servez-vous de l’hexamètre de Quintilien :




C-Q-Q-C-O-Q-P





COMMENT-QUI-QUOI-COMBIEN-OÙ-QUAND-POURQUOI




	
Reformuler






La reformulation est un encouragement à l’expression. Elle permet de redire avec ses propres termes ou avec les termes de l’interlocuteur, sans interprétation, ce qui a été dit. Le but est d’obtenir l’accord de son interlocuteur, ceci afin de préciser/nuancer ses propos.




	Verbaliser





Verbaliser sert à faire exprimer par des mots ce que n’a pas dit explicitement l’émetteur et/ou ce que nous percevons de ses émotions. Cela permet d’aller plus loin dans la réflexion et facilite l’expression de ce qui est plus désagréable et moins valorisant.




	Faire silence





Le silence facilite l’expression et encourage l’interlocuteur à approfondir, évite des réponses superficielles, laisse du temps à la réflexion et évite de se précipiter dans une argumentation maladroite ou de meubler pour ne rien dire !


[image: ] Pour vous entraîner à conduire des interactions managériales, nous vous convions par la suite à découvrir deux grilles de lecture de tout entretien réussi.




GRILLES DE LECTURE


Recette d’organisation et de comportement


Chaque interaction managériale nécessite une présence, une posture, des aptitudes spécifiques que nous allons vous présenter dans deux radars. L’un est conceptuel (cadre et déroulement) et l’autre comportemental.
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Figure 2 – Merlier et Arrayet, interaction, radar conceptuel





Partie conceptuelle


Savoir gérer une interaction du point de vue conceptuel nécessite une maitrise du temps et des facteurs de succès. En voici les composants :




	
ORGANISATION /PLANIFICATION

Le cadre comprend l’environnement, se fixe des objectifs et construit des plans d’action. Il utilise des techniques d’organisation et de gestion du temps.




	
PRISE DE CONTACT

Le cadre sait entrer en contact (technique) et établir la communication.




	
ANIMATION/COORDINATION

Le cadre sait guider, faciliter, garantir les priorités, gérer les interruptions, solliciter.




	
CONTRÔLE

Le cadre surveille et mesure l’avancée de l’interaction, évalue et critique les résultats, sait poser un diagnostic.




	
SYNTHÈSE

Le cadre sait effectuer une synthèse des points traités et des décisions prises.




	
CONCLUSION

Le cadre sait faire le rappel des éléments à retenir et des suites à donner.







Partie comportementale


Cette partie est probablement la plus ardue en matière de talents, capacités et énergies à déployer.
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Figure 3 – Merlier et Arrayet, interaction, radar comportemental







	Les critères comportementaux





Savoir gérer une interaction du point de vue comportemental nécessite une maitrise des aspects psychologiques. En voici les composants :




	
CLIMAT DE CONFIANCE

Le cadre favorise le confort de travail et de la relation.




	
ÉCOUTE ACTIVE

Le cadre sait prendre le temps d’écouter attentivement son interlocuteur. Il sait faire ressortir les éléments essentiels, valider la compréhension.




	
NON-VERBAL

Le cadre sait se maitriser et observer le regard, le visage, les gestes, la distance corporelle, la voix de son interlocuteur.




	
EMPATHIE

Le cadre peut se faire une représentation de ce que l’autre ressent.




	
REFORMULATION

Le cadre sait reformuler l’opinion d’autrui avec authenticité.




	
GESTION DES ÉMOTIONS

Le cadre sait les exprimer, gérer ses émotions et repérer celles des autres.


Nous terminerons cette partie en rappelant que dans tous les cas, l’affirmation de soi sera là, soit savoir affirmer sa position, assumer et défendre ses opinions, avoir une position ferme, savoir dire non.
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Vis ma vie !


(Que le spectacle commence)
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