



Tout le savoir-faire des bosseuses … pour tous !


Très directif ou passif…
Face à son manager, on se sent parfois dépassé(e).




	Cerner son style et celui de son manager.


	S’adapter aux changements.


	Bien s’organiser.


	Bien communiquer.


	Gérer conflits et personnalités difficiles.


	Gérer son stress et ses émotions…





Outre toutes les règles et méthodes indispensables à la bonne gestion des conflits et l’affirmation de soi, ce petit guide fourmille de conseils, savoir-faire et autres trucs et astuces de tous ceux (et celles) qui s’en sortent comme des pros !


À acquérir de toute urgence !
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Marie-Luce Dubois-Chabernaud, consultante formatrice dans le Groupe Cegos, accompagne l’efficacité professionnelle des managers de proximité et leurs équipes et intervient aussi auprès d’assistant(e)s dans le développement des compétences métier.
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Martine-Éva Launet, consultante formatrice dans le groupe Cegos, intervient, entre autres, auprès de groupes industriels et de sociétés de services. Ses missions visent à renforcer la cohésion des équipes, l’efficacité de la communication interpersonnelle et la qualité de service.


TEST : Comment résistez-vous à la critique ?


Dans la même collection :


[image: ]


[image: ]


[image: ]







Marie-Luce Dubois


Martine-Éva Launet


Tout pour bien manager votre boss


[image: ]




Groupe Eyrolles
61, Bd Saint-Germain
75240 Paris Cedex 05
www.editions-organisation.com
www.editions-eyrolles.com


Toutes les couvertures de cette collection ont été réalisées avec le concours de CartoonBase (www.cartoonbase.com)


En application de la loi du 11 mars 1957, il est interdit de reproduire intégralement ou partiellement le présent ouvrage, sur quelque support que ce soit, sans l’autorisation de l’Éditeur ou du Centre Français d’exploitation du droit de copie, 20, rue des Grands Augustins, 75006 Paris.


© Groupe Eyrolles, 2009
ISBN : 978-2-212-54207-3




Introduction


Le monde de l’entreprise agit comme un reflet, un microcosme, de notre monde : il regroupe des individualités œuvrant conjointement dans un système nécessairement hiérarchisé. À cet effet, nombre de sociétés ont bien compris l’importance d’une bonne gestion des personnes qui les composent et des liens tissés entre chacune, qui implique obligatoirement une bonne communication. Là reposent les enjeux principaux pour le succès et les performances d’une entreprise.


Or, combien peuvent prétendre évoluer professionnellement dans un climat serein ? À l’inverse, combien se sentent oppressés par une charge importante de travail, par les demandes de leurs collègues, leur hiérarchie ou par leurs responsables eux-mêmes, ou alors estiment que leur travail ou leurs compétences ne sont pas reconnus, voire dans le pire des cas méprisés ? La plupart des études sur le monde du travail pointent le doigt sur la nature des relations entre managers et managés. De fait, c’est bien à ce niveau que tout se joue. Si certains ressentent leur environnement professionnel comme étant pénible, source de tension ou de conflits, il s’agit principalement d’un problème relationnel issu d’un manque de communication, qui se révèle alors unilatérale. L’origine étant souvent une compréhension ou une écoute de l’autre par trop lacunaires, par défaut de temps accordé à ses collaborateurs ou en raison d’un type de personnalité particulier.


En d’autres termes, manager son boss revient surtout à établir, ou améliorer, une réelle communication entre son supérieur hiérarchique et l’équipe dont il est responsable. Ce livre se propose à cet effet de vous livrer les bases essentielles pour mettre sur pied les fondements d’une relation sereine et d’une bonne collaboration. Et de vous permettre d’évoluer dans votre travail en en reprenant les rênes.


Ce livre est construit selon l’articulation logique suivante :




	se situer vis-à-vis de son manager et comprendre ses enjeux ;


	définir les fondamentaux d’une bonne collaboration… et les entretenir ;


	disposer d’une boîte à outils pour développer une intelligence relationnelle avec son manager ;


	gérer les conflits, faire face aux personnalités difficiles ;


	gérer ses émotions et son stress.





Vous pouvez respecter cette logique pendant votre lecture. Toutefois, vous pouvez aussi choisir de naviguer au gré de votre intérêt : chaque chapitre correspond à un élément d’un puzzle que vous assemblez à votre gré.




Chapitre 1


Se situer vis-à-vis de son manager et comprendre ses enjeux


Les rôles et les contraintes du management


LE MANAGEMENT : SENS ET PRATIQUES


Qu’évoque pour vous le mot « manager » ? Sa racine, « mana », peut vous aider. La réponse est manège, manier, main. « Manège » et « manier » partagent la même racine et le même sens, issus du monde hippique : de « maneggiare », mot italien qui a donné « manège », et signifie, depuis le XIXe siècle, « entraîner », « dresser », puis « conduire », « gérer », « diriger », « faire tourner ». Le mot « main » est d’origine latine, « manus » qui signifie la main, celle qui conduit, donne l’orientation, permet le contact avec les autres. C’est aussi, dès le XIIe siècle, le symbole de la force, de l’autorité (de la justice, du pouvoir royal).


Ces termes illustrent les différents rôles du manager. Il est essentiel de les identifier afin de mieux comprendre les pratiques de ce dernier.


Les rôles du manager


Le manager est positionné au cœur de quatre responsabilités majeures, illustrées dans le schéma qui suit (figure. 1.1).
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FIGURE 1.1. LES RÔLES DU MANAGER.





Pilote : le manager organise l’activité de l’équipe et définit les rôles et missions de chacun. Il fixe et suit les objectifs des collaborateurs et de l’équipe.


Soutien : il facilite le développement des compétences des collaborateurs, anime l’équipe et favorise la motivation.


Autorité : le manager décide, évalue les performances, arbitre, sanctionne.


Relai : il relaye les orientations stratégiques de l’entreprise et leur donne du sens.


Les devoirs du manager


Ces responsabilités s’accompagnent de devoirs.


Le devoir de réserve, tout d’abord, car certaines informations communiquées par la direction ne doivent pas être transmises au collaborateur et parce qu’à l’inverse tout ce qui se dit ou se passe dans l’équipe n’a pas à remonter à la hiérarchie.


Le devoir de loyauté envers les décisions de direction constitue également un élément incontournable de la position managériale. Bien sûr, selon un principe de confrontation constructive, chacun peut interpeller son management en cas de désaccord ou d’incompréhension sur des choix effectués. En revanche, une fois les décisions prises, face à l’équipe, la responsabilité de relais de direction nécessite une solidarité absolue. Parfois la tentation d’« ouvrir le parapluie » peut être forte : « S’il n’y avait que moi, jamais nous n’aurions pris cette décision. » Mais au bout du compte, un responsable est évalué sur sa capacité à mettre son équipe en mouvement. Or, si les collaborateurs ne sentent pas d’engagement de la part de leur référent, il y a peu de chance qu’ils s’engagent eux-mêmes.


Le devoir de solidarité vis-à-vis de son équipe relève bien sûr des fondamentaux de la position d’encadrement. Défendre les intérêts de son équipe, négocier ce dont elle a besoin pour atteindre ses objectifs, valoriser ses contributions, aider chacun à atteindre ses résultats, mettre soi-même la main à la pâte en cas de difficulté, est le minimum que chaque membre est en droit d’attendre de son manager. Nombreux sont les nouveaux responsables pour qui conjuguer les attentes parfois contradictoires de la direction et de leur équipe relève d’un exercice d’équilibriste périlleux. L’adage « se sentir entre le marteau et l’enclume » prend ici tout son sens.


Les managers ont à exercer ces devoirs dans des situations complexes, imprévisibles. Ils doivent donc développer des aptitudes de flexibilité, d’adaptation en sachant passer rapidement d’un rôle à l’autre selon les nécessités. Aussi, même si des changements de comportements et des prises de position peuvent surprendre en tant que managé, cela signifie, au contraire, que le manager sait être flexible et adopter la bonne posture et le bon comportement en fonction des circonstances, des personnes et du contexte.


Puisque les managers exercent ces rôles en fonction de contraintes, pour-suivons par l’inventaire de leurs contraintes.




LES CONTRAINTES DU MANAGEMENT




[image: ]  Aller vite/prendre le temps




Denis doit prendre vingt-trois décisions lundi entre 8 h 30 et 19 h 30. Toutefois, il doit aussi prendre le temps de laisser mûrir certaines d’entre elles : la décision 2 et la décision 6, afin d’examiner si d’autres solutions sont possibles, d’envisager les conséquences cachées de la 8, la 15 et la 21. Enfin, la 12 et la 3 se résoudront plus facilement s’il laisse passer la semaine, en assumant les risques de ce délai.










[image: ]  Imposer/consulter




Alice pense et agit vite quand elle tranche et donne les directives pour traiter tel problème. Cependant, ce serait tellement plus formateur de développer l’autonomie de ses collaborateurs en leur laissant, en fonction des possibilités de chacun, une marge de liberté d’appréciation dans cette décision. Laisser aux membres de son équipe une marge de liberté d’appréciation et d’action s’avère parfois compliqué, cela prend du temps, implique une prise de risque, cela développe néanmoins leur autonomie, enrichit leur expérience.










[image: ]  Préserver une stabilité/initier les changements




José apprécie de s’appuyer sur certaines habitudes prises par l’équipe pour traiter certains dossiers lourds (qui demandent du temps et nécessitent une grande expérience par exemple). Mais, en même temps, il sait qu’il doit veiller à éviter une forme de rigidité résultant de pratiques répétitives, sans innovation. En effet, l’environnement professionnel change, et il doit développer l’employabilité de ses collaborateurs et donc favoriser le changement, la rotation, la polyvalence, et lutter ainsi contre la tendance naturelle au maintien de l’équilibre.










[image: ]  Obtenir des résultats/entretenir un bon climat




Karim entrevoit bien qu’il est plus aisé, à court terme, de faire atteindre les objectifs par l’équipe en étant systématiquement directif avec tous et pour tout. Cependant, qu’en sera-t-il de la motivation de chacun, de l’envie de faire, de progresser à moyen terme des collaborateurs autonomes ?










[image: ]  Objectifs individuels/objectifs collectifs




Jean-Charles fixe des objectifs individuels, déclinaison des objectifs fixés par la direction de l’entreprise (par exemple gagner X nouveaux clients). Cependant, ces objectifs individuels deviennent contradictoires avec ceux que l’équipe doit atteindre : ainsi une prime sera attribuée si l’équipe atteint X % de développement du CA en fidélisant les clients actuels.










[image: ]  Obtenir des résultats rapides/garantir la qualité




David souhaiterait prouver à sa direction que le premier quadrimestre annonce une bonne progression des résultats. Pour cela, il peut être conduit à prendre des décisions qui vont privilégier ces résultats positifs rapides, mais qui risquent d’avoir des effets négatifs sur le long terme (par exemple faire un choix technique à court terme qui apporte des résultats visibles, mais qui entraîne des conséquences négatives à long terme sur le plan de la qualité).










[image: ]  Centraliser/déléguer




Cynthia préfère contrôler systématiquement les circuits de décision et même d’élaboration des décisions pour éviter tout risque. Cependant, elle a conscience que cela ralentit le rythme de traitement des informations et risque de provoquer des effets pervers (dissimulations, baisse de motivation…).
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En résumé, voici les contraintes avec lesquelles les managers doivent exercer leurs missions :


Aller vite.......................................................... Prendre le temps


Imposer..................................................................... Consulter


Préserver une stabilité................................. Initier les changements


Obtenir des résultats ................................. Entretenir un bon climat


Objectifs individuels ........................................ Objectifs collectifs


Obtenir des résultats rapides ............................. Garantir la qualité


Centraliser ................................................................. Déléguer








Enfin, une caractéristique majeure de la fonction à laquelle doit se préparer tout nouveau manager est l’appartenance simultanée à deux groupes : celui des collaborateurs (l’équipe) et le groupe de direction. En cela, il peut vivre aussi des contraintes, voire des contradictions, qui pèsent sur l’exercice de sa fonction. En tant que manager de proximité, il n’intervient pas dans les décisions prises au niveau de la direction de l’entreprise et se doit donc de les relayer sans en comprendre toujours le fondement, le sens, ou bien en étant en conflit avec ses propres valeurs (comme une demande de réduction d’effectifs « sec »). Ce peut être aussi un espace de liberté très restreint, dont il dispose pour faire atteindre les objectifs, qui le conduit à surinvestir ses engagements professionnels au détriment de son équilibre de vie et favorise le développement de son stress.
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En tant que managé, n’oubliez pas que votre manager est aussi un être humain, qui exerce une mission au mieux de ses capacités et de ses contraintes et au prix quelquefois de contradictions difficiles à vivre, de stress… quand bien même si c’est un choix de sa part d’exercer cette mission.
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