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Introduction
Être manager consiste à rendre son équipe durablement efficiente. Ainsi, tous les niveaux de management sont concernés par leur capacité à mobiliser leur équipe dans le quotidien et pour l’avenir, et à motiver chacune et chacun pour son métier. Développer son leadership, c’est-à-dire créer les conditions qui permettent à chacun d’offrir le meilleur de lui-même, devient une obligation permanente.
Tous les niveaux d’encadrement sont concernés, même et surtout les plus élevés, or les faits montrent que des règles simples et parfois évidentes devraient être appliquées et ne le sont pas toujours. Ni le statut, ni l’ancienneté, ni la maîtrise technique n’affranchissent du respect des principes qui structurent un leadership dynamique, performant et humain. Certains d’entre eux paraissent simples et pourtant demeurent inusités. Les galons ne constituent pas un gage de qualité de management.
Les faits montrent que la réussite durable d’une équipe est autant une affaire de relation que de talent, mieux encore, les talents s’épanouissent avec d’autant plus de brio qu’ils s’expriment dans un environnement relationnel serein, rassurant et positif.
Le management pratiqué au sommet de l’organisation donne la tonalité de ce qui se déploie jusqu’aux collaborateurs opérationnels. Beaucoup de collaborateurs sont essentiels dans l’obtention des résultats à court terme, ils sont au plus près des produits puisqu’ils les fabriquent, ils sont déterminants quant à l’image qui est perçue par le client car ils sont à son contact direct ou s’occupent de son dossier. Les collaborateurs s’engagent dans leur mission, traitent le produit et considèrent le client à la hauteur de ce qu’ils reçoivent de leurs managers.
La solidarité entre les niveaux d’encadrement et leur travail en collaboration procurent une légitimité aux décisions prises, augmentent leur pertinence et leur probabilité d’application et de réussite. Les décisions sont plus pertinentes parce que l’écoute réciproque permet à chacun de mieux comprendre la réalité à laquelle l’autre est confronté, elles sont mieux appliquées parce qu’elles intègrent des données qui souvent échappent initialement à l’un et à l’autre. L’adversaire n’est pas le niveau au-dessus ou en dessous, il n’est ni le collaborateur, ni le collègue, ni le manager, ni même le concurrent, en réalité il n’y a pas d’adversaire. Le but demeure l’atteinte de l’objectif ensemble. Ainsi, une grande quantité d’énergie est parfois perdue dans des querelles ou des tensions internes, la même énergie mise à disposition du travail commun augmente le potentiel de l’entreprise sans investissement supplémentaire avec du plaisir en plus.
DES CROYANCES
QUI ONT LA PEAU DURE
L’expérience du terrain, y compris au contact de jeunes managers, montre qu’il demeure aujourd’hui des croyances qui résistent au temps, par exemple : considérer que la maîtrise technique du métier de ses collaborateurs est suffisante pour les diriger, souligner ce qui ne va pas pour les stimuler, ne pas valoriser ses collaborateurs de crainte d’apparaître faible ou de voir naître des revendications, affirmer son autorité par des éclats de voix publics ou parfois par des propos qui frôlent l’humiliation… Ces croyances d’antan révèlent une confusion entre le pouvoir du grade et l’autorité de l’individu, la nomination procure le pouvoir la pratique construit le leadership.

MANAGER :
GÉNÉRATEUR D’ÉNERGIE
Le succès ponctuel d’une équipe peut dépendre de circonstances extérieures, d’une conjoncture favorable, en revanche le succès durable dépend de l’énergie qui circule au sein du groupe. Cette énergie est le résultat du management pratiqué, des relations créées à tous les niveaux de l’encadrement. Quel que soit le niveau de responsabilité, les actes des managers ont un impact décisif tant sur l’épanouissement et la motivation, que sur l’évolution des compétences, l’affinement des savoir-faire et le niveau d’implication des collaborateurs. Ces actes déterminent les résultats obtenus par chacun, par l’équipe et par l’organisation en son entier. C’est moins la pertinence de la stratégie ou la justesse du plan d’action qui fait le succès, que l’envie de les faire réussir de ceux qui les mettent en application. Un des premiers défis du manager est de créer de l’envie, créer de l’énergie qu’il régénère au fur et à mesure de ses contacts avec ses collaborateurs.

AGIR AVEC COHÉRENCE
L’énoncé des fondamentaux est simple, leur pratique exigeante. Lorsque tout va bien, leur maîtrise peut être facile et la marge de manœuvre relativement large. Dans des contextes de pression externe et/ou interne forte, lorsque la fatigue ou le stress surviennent, lorsque les tensions grandissent, lorsque la lucidité s’effrite, les marges de manœuvre se réduisent et leur mise en œuvre en devient d’autant plus essentielle.
Être manager est un métier à part entière et non une simple responsabilité ajoutée à la réalisation d’une mission technique, un métier qui oblige à manier avec finesse les contradictions pour demeurer cohérent. Savoir tout à la fois rassurer ses collaborateurs et maintenir à leur conscience les enjeux de la réalité, porter les décisions de l’entreprise et défendre le point de vue de ses collaborateurs, dessiner un avenir à son équipe et connaître les contraintes de son quotidien. Être à la fois compréhensif et intransigeant, à l’écoute et directif, capable de s’adapter aux circonstances tout en gardant le cap.

MAINTENIR LES FONDAMENTAUX DANS UN MONDE EN MOUVEMENT
Nouvelles technologies, nouvelles pratiques, nouvelles générations, nouveaux enjeux. Dans ce mouvement perpétuel, la constante demeure nos relations, la capacité que nous avons à œuvrer ensemble, à nous comprendre pour élaborer ce qui permet à chacun de vivre bien, de progresser, de construire et de se construire. Les contraintes changent, il s’agit d’adapter nos pratiques sans renier les bases.
Le développement du télétravail n’élimine pas la nécessité de relations, il demande plus encore d’application et de justesse dans des interactions limitées et rarement impromptues comme en réserve la vie professionnelle sur site. Les nouvelles technologies modifient nos repères au temps et à l’espace, elles ne modifient en rien la nature des relations, seuls les outils changent.
Les attentes des nouvelles générations changent mais les jeunes personnes d’aujourd’hui demeurent des humains qui restent sensibles à l’attention qu’on leur porte et à l’avenir qu’on leur offre. Plus exigeants dans leurs attentes, surprenants dans leurs réactions et parfois dans leur conception du travail, ils demandent à leur encadrement une maîtrise accrue de leurs compétences de manager.
Chaque collaborateur est unique et particulier, chaque manager est unique et particulier ; pour autant, les règles qui régissent les relations entre eux sont identiques. Le management est un exercice quotidien d’ajustement dans un environnement instable. Il est un renouvellement permanent qui permet chaque jour, pour peu que l’on s’en donne la peine, d’apprendre et de comprendre ce qui fait l’essentiel de notre vie : la relation entre les humains.



Avant de commencer…
CHARTE D’ANTI-MANAGEMENT : 10 RÈGLES DE BASE POUR ÉCHOUER
Ne souriez jamais à vos collaborateurs, ils pourraient prendre cela pour de la faiblesse.

Multipliez ordres et contrordres, vous pouvez ainsi leur démontrer à quel point ils ne sont pas organisés.

Instaurez un climat de méfiance, montez vos collaborateurs les uns contre les autres, pendant qu’ils s’entredéchirent vous régnez en maître.

Faites le contraire de ce que vous dites, ne dites pas ce que vous faites, un collaborateur déstabilisé est toujours plus faible et vulnérable.

Parlez uniquement de ce qui ne va pas, si vous laissez entrevoir un tout petit peu de satisfaction quant à leur travail, ils se contentent de leur médiocrité.

Sachez que vous valez toujours plus que vos gens, si vous êtes là où vous êtes c’est que vous leur êtes génétiquement supérieur.

Profitez de chaque occasion pour dire à un de vos collaborateurs du mal d’un autre et à l’autre dites du mal du premier bêtement en confiance, chacun vous apprendra beaucoup sur les travers de l’autre.

Saisissez chaque occasion pour rabaisser publiquement un collaborateur, l’humiliation rend humble.

Attribuez-vous les succès de vos collaborateurs, prenez leurs bonnes idées, après avoir pris soin de les rejeter, ceci leur montre l’écart qui les sépare de votre excellence.

Gardez les informations pour vous : à trop en savoir, ils finissent par se croire importants.


Si vous faites cela, vous pouvez toujours envisager une carrière, mais sans collaborateur.
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Fiche 1
S’approprier sa mission de manager
Quand le manager possède une vision claire de sa mission ses exigences sont pertinentes, son temps optimisé et son efficacité accrue.


On ne réussit pas parce qu’on a du talent, on réussit parce qu’on met en place les conditions qui permettent au talent et aux compétences de s’exprimer.
Le rôle de manager est propre à chaque entreprise du fait de sa culture, à chaque service du fait de ses obligations, à chaque métier avec ses particularités. Quelles que soient ses spécificités le rôle de manager se structure à partir de cinq axes fondamentaux :
favoriser la circulation d’une énergie positive au sein de l’équipe ;

obtenir avec son équipe les résultats visés ;

renforcer les énergies individuelles et la confiance en soi de ses collaborateurs ;

développer les savoir-faire de chacun ;

faire faire.


La mise en place de ces cinq axes nécessite de se forger une crédibilité dont les facteurs sont exposés dans la fiche 2 de ce chapitre.
Les différents thèmes abordés dans ce premier chapitre ont pour objectifs d’identifier des repères afin de prendre les décisions les mieux adaptées au moment du choix.
À quoi sert un manager ? La valeur ajoutée d’un responsable d’équipe se situe au-delà de la transmission de directives, de l’annonce d’informations ou de la reproduction d’ordres. L’apport d’un manager réside dans la dynamique de progrès et de succès qu’il crée avec son équipe et pour chaque collaborateur. Cette dynamique se façonne par la mise en place au quotidien d’une relation à la fois rassurante et exigeante basée sur des principes simples, précis et cohérents.

Fiche 2
Créer et pérenniser sa crédibilité
La crédibilité est une substance volatile qui demande à être observée et entretenue.


Pour être suivi par son équipe et écouté par ses collaborateurs, pour les amener à relever des défis et développer leur envie d’atteindre leurs objectifs et ceux de l’équipe, nous devons, en tant que manager, accroître et entretenir notre crédibilité. Cette crédibilité n’est pas liée au charisme inné que seuls certains posséderaient, elle est le produit, au sens mathématiques, de la combinaison de plusieurs facteurs.
Il nous appartient d’agir sur ces leviers pour amplifier notre crédibilité ou corriger certains manques. Plus ces facteurs sont élevés, plus la crédibilité est forte.
Crédibilité hiérarchique
=
Compétence × Exemplarité × Valorisation
× Capacité à sanctionner × Partage des informations


Définition
La compétence
La compétence repose sur trois piliers :
l’expression, la formalisation et le partage d’une vision de l’avenir ;

décider clairement dans son domaine de responsabilité et faire appliquer les décisions prises ;

la connaissance des contraintes, des exigences et des spécificités du métier de ses collaborateurs et les circonstances dans lesquelles il est réalisé. Nos collaborateurs nous demandent moins de savoir faire leur métier à leur place que de connaître, de comprendre et de prendre en considération les difficultés qu’ils rencontrent et de les accompagner pour les surmonter. Cette prise en compte ne consiste pas à diminuer le niveau d’exigence mais à aider le collaborateur à élaborer et mettre en œuvre les réponses adaptées.



L’exemplarité
Elle réside dans la cohérence entre le discours et les actes, entre l’exigence exprimée et le comportement adopté. Chaque moment où le collaborateur observe une contradiction entre ce que dit son manager et ce qu’il fait dégrade sa crédibilité.

La valorisation
Il s’agit de valoriser le collaborateur, pour ses savoir-faire, la qualité de son travail, son engagement, les progrès effectués, les résultats obtenus, les comportements adoptés. Plus nous montrons notre satisfaction pour le travail réalisé, plus le collaborateur gagne en énergie. Valoriser le collaborateur consiste à prendre le temps de souligner ce qui va bien, ce qui est positif. Lorsque nous montrons une insatisfaction répétée et que nous parlons essentiellement de ce qui ne va pas, la motivation du collaborateur se dégrade. Un niveau satisfaisant de résultats ne peut durablement s’installer que dans un climat positif capable de renforcer la confiance en soi et l’estime de soi de chacun.

La capacité à sanctionner
Elle consiste en la définition, la diffusion et l’explication de règles de comportements précises et la détermination à les faire respecter. L’éthique affichée n’a de sens que lorsque nous la respectons, lorsque nous manifestons notre volonté sans hésitation de la faire appliquer et que nous réagissons avec clarté en cas de non-respect, quel que soit le collaborateur concerné.
Sanctionner est un acte de management. Plus nous montrons notre capacité à sanctionner les comportements qui ne respectent pas les règles définies, plus les collaborateurs sont prêts à les respecter.

Le partage des informations
Elle consiste à offrir aux collaborateurs la primeur des informations qui concernent leur quotidien et la vie de l’entreprise. Lorsque l’extérieur informe plus que l’interne, l’extérieur est plus écouté, particulièrement en période difficile. En cas de tension ou de crise, le plus crédible est celui qui apporte le plus d’informations ; les collaborateurs sont plus enclins à croire et à suivre celui qui informe en premier, même si l’information est inexacte. Durant une telle période, la présence permanente du manager et un échange constant avec les collaborateurs sont essentiels quant au maintien d’une compréhension mutuelle.


Repères
La crédibilité d’une ligne hiérarchique se mesure à la crédibilité de l’encadrement de premier niveau.

Sa force est celle du niveau d’encadrement perçu comme le plus faiblement crédible.

La solidarité entre les différents niveaux d’encadrement de l’organisation crée la solidité de la hiérarchie. La cohérence des propos, des actes et des décisions d’un niveau à l’autre concrétise cette solidarité.

Plus la ligne hiérarchique apparaît légitime, plus les décisions prises sont appliquées.




Fiche 3
Faire vivre les fondamentaux
Manager est un métier qui nécessite du savoir-faire.


Lorsque notre action est guidée par des principes stables et précis, nous offrons à nos collaborateurs une cohérence et une solidité qui les confortent dans leur implication, et ce, d’autant plus lorsque l’équipe traverse une période d’incertitudes ou de difficultés. Ces principes produisent des effets durables s’ils s’inscrivent dans une démarche gagnant/gagnant et si nous exerçons notre mission dans une disposition positive envers chacun.
La ligne hiérarchique est d’autant plus forte et crédible lorsque chaque manager, et surtout les managers de terrain, possède à son niveau les pouvoirs de décider et d’agir en concertation avec sa propre hiérarchie :
le pouvoir de décider : le manager décide de l’organisation de son équipe et de ce qui concerne chaque collaborateur ;

le pouvoir d’agir : le manager récompense, pilote, informe et recadre ses collaborateurs directs.


Établir des relations privilégiées
Le manager rencontre plus souvent ses collaborateurs individuellement que collectivement. La multiplication des interlocuteurs rend les relations et la communication plus difficiles à maîtriser et augmente les risques d’incompréhensions et de tensions.

Bâtir des relations motivantes
Le manager entretient des relations positives, constructives et encourageantes basées sur les succès, les progrès et l’implication de ses collaborateurs (voir Fiche 17).

Enrichir les compétences
Le manager transmet son savoir-faire, il développe les compétences de ses collaborateurs et il les accompagne dans la conduite de leur activité. Le fait que les collaborateurs maîtrisent mieux leur métier que leur manager est un bon indicateur de la qualité du management appliqué (voir Fiche 27).

Rendre les collaborateurs autonomes
Le manager délègue des responsabilités et des pouvoirs de décision afin que le collaborateur devienne le plus possible acteur de sa mission. Un collaborateur traité en exécutant ne se considère pas responsable des conséquences de ses actes (voir Fiche 22).

Définir un contrat clair
Le manager annonce précisément à chacun de ses collaborateurs ce qu’il attend de lui, tant en ce qui concerne les résultats (les objectifs) que les compétences et les comportements (voir Fiches 23, 24 et 25).

Faire vivre une éthique
Le manager définit et fait respecter des règles précises, définies à l’avance et connues de tous (voir Fiche 42).

Sanctionner les comportements hors des règles
Lorsqu’un collaborateur ne respecte pas une règle, le manager sanctionne le comportement et prévient son propre manager (voir Fiche 43).

Être solidaire de ses collaborateurs
Lorsqu’un collaborateur est lui-même manager, son manager appuie ses décisions et exprime son éventuel désaccord hors de la présence de ses collaborateurs.

Respecter les niveaux hiérarchiques intermédiaires
Quand N–2 sollicite N, celui-ci le renvoie à N–1 et répond éventuellement en présence de N–1. Tout traitement d’un problème par N ne se fait qu’en présence de N–1. Toutefois, si N rencontre N–2, N–1 en est prévenu. Le respect des niveaux hiérarchiques ne doit pas créer d’opacité entre les différentes strates.

Être solidaire de la hiérarchie
Le manager exprime tout désaccord auprès de celui qui est directement concerné. Le manager est solidaire de la hiérarchie devant ses collaborateurs et il est solidaire de ses collaborateurs devant sa hiérarchie.

Décider dans le calme
Le manager décide avec la raison, jamais sous l’emprise d’une émotion même positive.
Toute décision prise sous le coup d’une émotion, a une forte probabilité de se révéler inadaptée. Il prend sa décision lorsque l’émotion est apaisée et que le calme est revenu.

Parler management avec son manager
Le management de l’équipe est un sujet d’échange permanent entre niveaux hiérarchiques, comme les résultats, les objectifs, les sujets techniques ou la qualité.
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