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Préface
Passer du management d’une équipe opérationnelle, un management de première ligne, au management de managers est un changement significatif de positionnement.
Après une longue expérience de management opérationnel d’une équipe de consultants, je me suis aperçu personnellement que l’expérience de manager de première ligne ne prépare pas forcément, en tout cas pas complètement, à ce nouveau rôle. Les deux rôles requièrent en effet des talents différents.
  
Être manager des managers, c’est accepter de ne plus être celui qui pilote directement la production de la performance. Tout manager de managers nouvellement nommé doit pouvoir faire le deuil d’une partie de ce qu’il estimait être les éléments décisifs de son efficacité, comme l’expertise technique ou la qualité relationnelle avec les équipes terrain.
  
Il faut s’habituer à l’art délicat du « lâcher prise » avec l’opérationnel, sans trop s’en éloigner et n’être alors qu’un simple relais de communication entre la Direction et les équipes.
  
Comment prendre du recul, de la distance, de la hauteur, sans se couper des réalités du terrain tout en conservant une proximité avec ses managers et les équipes ? C’est dans ce rôle charnière qu’il s’agit de s’installer. Voilà un équilibre nouveau à trouver.
  
La dimension clé du rôle est, me semble-t-il, la mise en place des conditions et les moyens pour que les managers de proximité puissent réussir leur mission et obtenir les résultats attendus. C’est donc fournir un contexte stimulant, protecteur et nourricier, favorable à l’obtention de la performance par les équipes. C’est par exemple partager et co-construire une vision commune, mettre en place des rituels dans l’équipe de management, développer l’autonomie de ses managers de proximité, favoriser leurs initiatives ou fournir les moyens pour renforcer compétences et efficacité de leurs équipes. C’est là où son rôle de développeur de compétences, avec la posture de manager coach, prend tout son sens.
  
Cette nouvelle dimension implique aussi la capacité d’adapter son management et son mode de communication aux différences de personnalité, de compétences, de motivation, encore augmentées par les différences culturelles et générationnelles.
  
Manager des managers, c’est se placer dans une position de servant leader. Je passe du « je manage une équipe » à « j’aide mes managers à manager leurs équipes ». Moins sur le devant de la scène, moins au cœur de la performance au quotidien, le manager de managers est centré sur la réussite de ses équipes plutôt que sur sa réussite propre. Dans son rôle de servant leader ses trois priorités sont :
Fournir les moyens à ses managers pour les aider à réussir en leur donnant les moyens d’agir (ressources, compétences et contacts).
Mettre en place les conditions de réussite en posant des repères et des règles qui seront autant d’éléments stables et partagés : vision, valeurs, organisation, méthodes de travail et outils de pilotage…
  
Responsabiliser et favoriser l’auto-organisation, sur le principe de l’empowerment. Le manager de managers stimule, encourage, favorise et développe l’initiative. Il fait coopérer pour renforcer les synergies entre ses managers et entre leurs équipes au service de l’efficacité du collectif.
  
Manager des managers, ce sont de nouveaux habits du management qu’il faut endosser avec en plus le défi de l’exemplarité !
  
Les techniques et les outils du management classique ne répondent que partiellement aux besoins d’un manager de managers.
  
Les auteurs de ce guide offrent une panoplie très complète de repères pour se positionner dans ce rôle sensible et d’outils pratiques pour faire face aux situations les plus complexes.
Yannick TREHOREL
Directeur Activité « Sur-mesure » Cegos


Avant-propos
Pourquoi les livres de management, déjà légion, ne s’adressent-ils qu’aux managers de premier niveau ? Suffit-il de transposer simplement ses compétences quand on devient manager de managers ?
Pourtant, les questions que se posent les managers de managers sont bien particulières :
• Comment garder le contact avec le terrain sans court-circuiter les managers ?

• Comment donner de la cohérence aux pratiques managériales ?

• Comment faire pour que la vision stratégique devienne réalité sur le terrain ?

• En quoi un collaborateur qui est lui-même manager diffère-t-il d’un autre collaborateur ?


Cet ouvrage a pour ambition de donner des repères pratiques pour s’installer dans ses fonctions et maîtriser l’ensemble de sa fonction.
Dans certains outils, des renvois vers d’autres outils complémentaires permettent de préciser les notions.
Se positionner dans son rôle de manager de managers
Il s’agit d’un véritable changement d’identité professionnelle. Pour l’assumer, il doit identifier les spécificités de son rôle, les enjeux de sa mission et les ressources dont il dispose. Il doit également construire sa légitimité afin d’impliquer davantage ses managers.

Piloter son équipe de managers
Pour orienter l’action des managers et de leurs équipes, le manager de managers définit, communique et partage une vision mobilisatrice qui pourra être déclinée par les managers en objectifs et en actions opérationnelles auprès de leurs équipes.

Fédérer son équipe de managers
Le manager de managers a besoin de constituer une véritable équipe de managers. Il doit pouvoir diagnostiquer le niveau de maturité de son équipe pour la développer vers l’excellence.

Développer les compétences de ses managers
En particulier par son exemple et ses feedbacks, il assure le développement de leurs compétences managériales.

Adapter son management à chaque manager
Il s’agit d’adopter une posture de coach pour responsabiliser les managers : intervenir à bon escient auprès des équipes, les écouter, développer leur maturité émotionnelle.

Individualiser son management
Bien manager suppose de s’adapter à ses managers qui ont des personnalités et des besoins différents ; le manager de managers doit utiliser de bons canaux de communications pour faire passer ses messages.

Gérer des situations spécifiques et délicates
Le manager de managers assume son rôle dans un environnement de distances géographiques, culturelles, générationnelles. Par ailleurs, il doit savoir adopter une posture et des comportements adaptés dans les situations conflictuelles.

Accompagner ses managers dans les transformations
Il doit enfin les aider à porter un regard plus efficace sur les changements permanents et les accompagner pour qu’ils intègrent ces changements.
[image: Illustration]Sommaire des vidéos
 
Certains outils sont accompagnés de vidéos, accessibles par flashcode, qui complètent, développent ou illustrent le propos.
• Outil 33 : Renforcer les compétences managériales
• Outil 35 : Adapter son feedback à la situation
• Outil 54 : Gérer les conflits interpersonnels





La Boîte à outils,
mode d’emploi
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« Commencez par changer en vous ce que vous voulez changer autour de vous. »
Gandhi


Pour un manager, devenir « Manager de managers » constitue une étape importante de son évolution. Manager des managers ne correspond pas à un simple changement d’envergure de poste, mais bien à un changement de perspective, à une nouvelle posture que Ram Charan, dans The Leadership Pipeline : How to Build the Leadership-Powered Company, qualifie de véritable « Saut quantique » tant en termes d’état d’esprit que de compétences.
[image: Illustration]Un changement de posture
Les échecs de managers pourtant repérés comme des hauts potentiels tiennent souvent au fait qu’ils n’ont pas compris le changement de posture nécessaire ou qu’ils n’ont pas réussi à le mettre en œuvre.
Bien se positionner, prendre la mesure de cette nouvelle dimension, c’est être en mesure de répondre aux questions suivantes : Quelles sont les caractéristiques d’un manager de managers ? Quelle est sa valeur ajoutée ? Quelle est la contribution attendue par les différents acteurs de l’entreprise ? Sur quoi repose sa légitimité ? Comment la construire ? Quels sont les comportements attendus ? Quels sont les critères de réussite ?

Se situer dans son environnement : un préalable
C’est avoir une vision claire de la structure de l’entreprise : connaître les rôles respectifs des différents niveaux de management, identifier son rôle, sa raison d’être, ses marges de manœuvre, les modes de communication.

Repenser complètement sa valeur ajoutée
Le manager de managers n’est plus celui qui détient directement les leviers de l’action mais il est responsable des résultats obtenus. L’enjeu consiste, pour lui, à accepter le fait que ce sont maintenant ses managers (et non plus lui), qui conduisent les équipes à produire le résultat attendu par la hiérarchie, et que son rôle consiste à leur assurer l’environnement dans lequel ils pourront assumer leurs missions dans les meilleures conditions.
Cela implique bien entendu de maîtriser les principales techniques managériales mais aussi l’acquisition ou le développement de nouvelles compétences comportementales et relationnelles.

Redéfinir son mode de relation avec ses équipes, ses pairs et sa hiérarchie
C’est gérer la distance avec ses managers et ses équipes pour permettre à chacun de remplir son rôle et leur donner le maximum de chances de réussite. Il doit passer de « Je manage une équipe » à « J’aide mes managers à manager leur équipe », en s’appuyant sur des valeurs de confiance et de responsabilisation.
C’est aussi se positionner par rapport à ses pairs et à sa hiérarchie.
  LES OUTILS
1 Distinguer les différents rôles de management
2 Assumer les 4 rôles spécifiques des managers de managers
3 Obtenir de sa hiérarchie les moyens d’exercer sa responsabilité
4 Établir des relations de coopération avec sa hiérarchie
5 Construire sa légitimité de manager de managers
6 Intégrer ses identités d’expert, de manager et de leader
7 Développer les 12 compétences clés du manager de managers
8 Neutraliser ses croyances limitantes
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                        Distinguer les différents niveaux de management
                        

                    
                

            
Clarifier les compétences spécifiques de chaque niveau de management
[image: Illustration]En résumé
Le terme management est un terme ambigu qui désigne, sous le même vocable, des dirigeants, des managers de managers, des managers opérationnels et l’encadrement de proximité. À chaque niveau correspond un rôle spécifique. Le rôle et les compétences des différents niveaux de management ne sont pas toujours connus et compris.
Les différents niveaux de management permettent de visualiser le positionnement du manager de managers et ses interactions avec les acteurs des autres niveaux.


« Le management, ce n’est pas un art, c’est une discipline. » Noël Goutard

Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
Permettre au manager de managers d’avoir une vision claire des différents niveaux de management, de leurs rôles, et de sa propre identité.

Contexte
À utiliser dans l’idéal à la prise de fonction. Peut être utilisé à tout moment. Il n’est jamais trop tard pour clarifier les situations.


Comment l’utiliser ?
Étapes
1. Distinguer les rôles du management stratégique et du management opérationnel.
• Le management stratégique a pour objet de définir les orientations de l’entreprise, ses objectifs et ses stratégies, l’organisation la mieux adaptée, et les systèmes de contrôle et de pilotage. Le stratège est avant tout un visionnaire qui a une perception fine de l’environnement et est en même temps réaliste car il est garant de la pérennité de l’entreprise : « La tête dans les étoiles et les pieds dans la glaise ».

• Le manager opérationnel est avant tout un meneur d’hommes, responsable de la motivation et de l’efficacité de son unité. Il peut définir ou participer à la définition des objectifs de son équipe, mais ceux-ci s’inscrivent en cohérence vis-à-vis d’un projet plus global auquel il doit adhérer. Les marges d’autonomie concernant les moyens dont il dispose sont toujours plus ou moins réduites.



2. Gérer son appartenance à trois groupes distincts. Les managers de managers doivent assumer trois rôles principaux :
• Participer en tant que membre de l’équipe dirigeante de l’entreprise au management stratégique de celle-ci.

• Décliner, au niveau de leur propre direction, les orientations stratégiques dans les limites de l’autonomie propre à leur unité.

• Exercer leur rôle de manager vis-à-vis de leurs managers opérationnels.




L’appartenance à ces trois groupes distincts est une caractéristique importante de tout manager de managers.

Méthodologie et conseils
En tant que membre de l’unité supérieure, le manager de managers doit faire accepter les objectifs, les règles et les contraintes de sa hiérarchie à ses managers. Il doit s’assurer que chacun, dans son unité, les accepte, en comprenne l’intérêt et agisse en conséquence.
En tant que manager de managers, il appartient à une catégorie dont il doit assumer les attributions et les prérogatives et en assurer le respect.
En tant que membre du groupe qu’il dirige, il doit en permanence défendre et protéger les intérêts de son unité et de ses membres, expliquer les difficultés rencontrées et faire modifier les règles qui ne lui paraissent pas adaptées à son unité.
Toute la difficulté de cette position intermédiaire est d’arbitrer en permanence entre des intérêts parfois contradictoires de chacun des groupes d’appartenance, et d’éviter de se disqualifier en choisissant un groupe et un seul dans lequel il se reconnaîtrait. ■
Avantages
■ Permet de clarifier les caractéristiques des différents niveaux dans l’entreprise.




Précautions à prendre
■ Ne pas sous-estimer l’importance de la communication avec les acteurs des différents niveaux.

■ Développer un réseau de relations.
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Mettre en œuvre les comportements spécifiques à la fonction
[image: Illustration]En résumé
Il y a une vraie différence entre le management direct et le management de managers de managers. Ce changement de posture impose de nouvelles exigences au manager de managers. Il doit non seulement maîtriser parfaitement les techniques managériales qu’utilisent ses propres managers, mais également acquérir de nouvelles compétences nécessaires à la réussite de sa fonction.
Les spécificités des managers de managers fournissent les quatre axes principaux à mettre en œuvre pour réussir ce changement de positionnement :
• trouver la bonne distance avec ses managers ;

• faire réussir ses managers ;

• donner du sens ;

• trouver de nouveaux modes d’influence.




« C’est plus votre attitude que vos aptitudes qui déterminent votre altitude. » Zig Zigla

Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
Mettre en œuvre les attitudes et comportements spécifiques à la fonction de manager de managers.

Contexte
Idéalement à la prise de fonction ou à tout moment (il n’est jamais trop tard pour mieux faire).


Comment l’utiliser ?
Étapes
1. Trouver la bonne distance avec ses managers.
• Lutter contre le réflexe d’intervenir. C’est une tentation fréquente du manager de managers. Dès que les enjeux s’accroissent ou que la situation se tend, il peut être tenté de gérer des problèmes qui ne sont pas de son niveau, et de pratiquer du « micro-management ».

• Considérer la distance comme un atout. La distance avec le terrain est une opportunité pour repérer ce que les équipes opérationnelles et les managers de proximité n’ont pu voir. Cette prise de distance lui confère aussi une autre dimension auprès de ses managers.



2. Faire réussir ses managers. L’une des fonctions essentielles d’un manager de managers est de faciliter l’action des managers qu’il encadre, et de contribuer à développer leurs compétences.

3. Donner du sens. Un des rôles spécifiques du manager de managers consiste à communiquer suffisamment pour expliquer et faire comprendre le sens et l’importance de la vision et des stratégies de l’entreprise, et rendre explicite la façon dont les objectifs opérationnels contribuent aux objectifs stratégiques. Il doit aussi avoir un rôle accru de fédérateur et d’inspirateur, pour faire en sorte que les équipes travaillent en synergie.

4. Trouver de nouveaux modes d’influence. Du fait de sa position hiérarchique, le manager de managers doit renoncer à deux fondements de la confiance et de l’influence : une relation personnelle, et la démonstration régulière de sa compétence par ses apports « techniques ».

S’il est clair et transparent sur son mode de fonctionnement et sur ses attentes, les équipes se sentent rapidement en sécurité et donc en confiance.



Méthodologie et conseils
Il s’agit à la fois de garder le lien avec les équipes opérationnelles et de laisser de l’espace à ses managers de proximité. Cet équilibre doit être en permanence validé et réajusté de façon à ce que chacun y trouve sa propre valeur ajoutée. Explorer les 4 leviers de son positionnement de manager de managers nécessite de sortir de son rôle hiérarchique pour adopter une posture de manager coach (voir outil 38) et d’y consacrer suffisamment de temps pour devenir un développeur de compétences. De façon inconsciente, nous sommes influencés par le comportement de ceux qui nous entourent. Un manager de managers peut ainsi, par son comportement, agir sur celui de ses managers, puis de tous les collaborateurs et constituer un formidable levier de changement. C’est la force de l’exemplarité (voir outil 28).
Avantages
■ Procure au manager de managers une vision claire des comportements à adopter et lui permet d’identifier les points sur lesquels il doit progresser.




Précautions à prendre
■ En cas d’arbitrage, être vigilant sur la posture et sur la gestion de la relation.






Comment être plus efficace ?
Résister à la tentation d’intervenir
L’interventionnisme excessif du manager de managers constitue l’un des principaux facteurs de démotivation des managers de proximité qui ont besoin, pour être légitimes vis-à-vis de leurs équipes et jouer leur rôle, d’être pleinement responsables. Se substituer à eux, c’est risquer de les décrédibiliser auprès de leurs équipes et de générer de fortes frustrations.
Si être en contact avec les collaborateurs de première ligne peut parfois être utile pour collecter des informations brutes, qui permettent de mieux comprendre une situation et facilitent la décision, cela peut se faire en liaison avec ses managers.

Faire réussir ses managers
Savoir se positionner en coach de ses collaborateurs est l’un des facteurs clés de succès du manager de managers.
Le cœur de compétences du manager coach est d’aider son manager à élaborer ses propres solutions, ce qui implique d’être capable de prendre de la distance par rapport à son rôle traditionnel. Il doit savoir observer ses comportements et ses performances. Il doit ensuite être capable d’identifier les situations où le coaching est nécessaire. Il doit savoir poser les bonnes questions, au bon moment. Enfin, il doit savoir faire un bon feedback pour aider ses collaborateurs à développer leurs capacités et leurs performances et les conforter dans leur rôle de manager.
Le coaching exige une grande capacité d’écoute pour identifier les opportunités de développement et les zones d’inconfort de façon à faire émerger, à travers des questions, les vrais enjeux de développement et les pistes de solutions qui seront choisies par le manager.
Ce nouveau mode de relation très personnalisée renforce les liens avec ses managers et est de nature à les inciter à reproduire ce mode de management avec leurs collaborateurs.

L’exemplarité comme mode d’influence
Les membres de l’équipe évaluent constamment leur manager et attendent de lui qu’il soit une référence, un modèle. S’il donne un bon exemple, il sera respecté. A contrario, s’il donne le mauvais exemple, il peut s’attendre à ce que tout ou partie de ses collaborateurs le suivent.
Le poste ou le niveau de responsabilité du manager peuvent conférer de l’autorité, mais seul le comportement conditionne le respect qu’il inspire. En d’autres termes, les collaborateurs s’attachent moins au discours du manager qu’à ses actes. C’est la cohérence entre le discours et les actes qui génère la confiance : « Je dis ce que je fais et je fais ce que je dis ».
Cette exposition permanente nécessite de la part du manager de managers une vigilance constante quant à son comportement. Il lui faut à la fois être exemplaire et savoir gérer les inévitables faux pas qu’il peut commettre : ceux-ci ne passeront pas inaperçus. Mieux vaut les reconnaître en toute transparence, s’en excuser si besoin, et montrer qu’on en a tiré les leçons.
Un grand niveau de vigilance est nécessaire pour être en permanence conscient de ses comportements et de ses actions.


CAS Une prise de fonction réussie
Situation
Marc Duchêne est recruté pour prendre la direction industrielle de l’entreprise MECAFOR (mécanique de précision) et en améliorer le fonctionnement. Il remplace un dirigeant décrit comme très directif, faisant peu confiance et intervenant pour imposer sa manière de faire sur des missions déléguées. De ce fait, les managers de l’équipe sont démotivés, peu enclins à prendre des initiatives, peu participatifs, les relations sont tendues et les performances de l’unité (coûts, délais, qualité) en forte baisse.
  
Actions mises en œuvre
Huit mois après son arrivée, le service dépasse ses objectifs grâce à l’implication de ses managers. Marc Duchêne est gratifié par leurs feedbacks. « C’est son attitude qui nous a redonné la pêche et la motivation. Il a fait en sorte qu’on se connaisse et se comprenne bien. Il nous a fait confiance, donné du pouvoir. Il nous a laissé réellement exercer notre responsabilité tout en restant disponible en cas de besoin. Il nous a informés et éclairés sur le sens de nos actions. Il nous a associés aux décisions. »
Le schéma illustre les principales étapes du process mis en œuvre par Marc Duchêne dès sa prise de fonction. ■
[image: Illustration]
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Établir une relation de confiance avec son N+1
[image: Illustration]En résumé
Obtenir de sa hiérarchie les moyens d’exercer ses responsabilités, c’est faire clarifier ses rôles, ses missions, ses objectifs, son périmètre de responsabilité, ses prérogatives, ses marges de manœuvre, ses ressources. C’est pour le manager de managers une condition indispensable pour pouvoir exercer sa fonction dans toute sa dimension et être en mesure de faire réussir ses managers.
Une source de bien-être et de réussite réside aussi dans la relation qu’il va entretenir avec son N+1. Établir avec lui des relations de coopération et de confiance augmentera encore ses chances de réussite et est de nature à renforcer sa légitimité.


« Si vous avez confiance en vous-même, vous inspirerez confiance aux autres. » Goethe

Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
Avoir une vision claire et partagée de son rôle et de son périmètre d’activité, de ses objectifs, de ses prérogatives, de ses ressources.
Établir avec son N+1 des relations de coopération et de confiance.

Contexte
Au moment de la prise de poste, ou lors d’un changement de périmètre d’activité, d’un changement de N+1.


Comment l’utiliser ?
Étapes
1. Connaître son N+1 : son historique, ses alliés, ses soutiens, ses concurrents ? Ses relations avec ses pairs, ses responsables ? Son rôle, ses missions, ses objectifs ? Sa place dans la structure ? Ses enjeux ? Son vrai pouvoir ? Ses compétences, points de vue, valeurs, habitudes ? Ses besoins, ses attentes ?

2. Vérifier que vous partagez la même vision sur la situation de votre unité : qu’est-ce qui caractérise le contexte actuel de l’unité ? Principaux défis à relever ? Difficultés à surmonter ? Sur quelles ressources allez-vous pouvoir compter ? Quels aides et soutiens votre N+1 peut-il/doit-il vous apporter ?

3. Faire clarifier vos rôles, missions, objectifs. C’est un bon moyen de situer votre vrai niveau de responsabilité. Votre N+1 veut-il que vous soyez un « super collaborateur » ou un « véritable manager de managers » ? C’est aussi le bon moment pour lui faire exprimer ce qu’il attend de vous (comportements, initiatives, etc.). Quelles sont les raisons du poste ? Qui sont les clients internes et externes ? Quelle articulation avec les autres fonctions ? Quelles sont les missions prioritaires, contributions attendues ? Quels facteurs clés de succès ?

4. Faire valider l’autorité et les pouvoirs qui vous sont conférés. La règle du jeu doit être claire et partagée avec votre N+1. Sur qui avez-vous une autorité hiérarchique ? Quelles sont les décisions que vous prenez seul ? Celles qui sont prises avec votre N+1, par lui ? Quelles sont les instances auxquelles vous devez participer ? Quels types, modalités, fréquence, circuit des reportings ?

5. Clarifier et exprimer ses propres attentes : autonomie ? Positionnement ? Pouvoir de décision ? Possibilités d’évolution ?



Méthodologie et conseils
Aider son N+1 à réaliser ses propres objectifs et tenir compte des contraintes et des pressions qu’il doit gérer, sont de puissants facteurs d’instauration d’une réelle coopération et d’une réelle relation de confiance. Il est bon de lui faire expliciter ses attentes, qui vont souvent au-delà du contenu de la fiche de poste.
Faites attention aux situations où les choses restent floues, ainsi qu’aux situations de partage d’autorité hiérarchique sur certains collaborateurs.
Avantages
■ Cette démarche procure au manager de managers et à son N+1 une connaissance claire de leurs attentes respectives. Elle fixe les modalités d’une coopération efficace. Elle donne au manager de managers les moyens d’affirmer pleinement son rôle.




Précautions à prendre
■ Les demandes doivent être réalistes et exprimées de manière affirmée.






Comment être plus efficace ?
Définissez comment vous allez travailler ensemble
Bien fonctionner avec votre N+1 est une condition clé de votre bien-être psychologique, de votre positionnement face à vos collaborateurs et de votre efficacité. Cette relation, qui doit se construire, est en quelque sorte la première étape d’un team building qu’il faudra ensuite élargir à vos managers et à vos collègues.

Vos modes de fonctionnement respectifs
• Quels sont les styles de management et relationnel de votre N+1 ? Quels sont les vôtres ?

• Quel est son rythme de travail ? Quel est le vôtre ?

• Comment prend-il ses décisions ? Quels sont ses critères ?


S’il y a des différences importantes de style, de pratiques entre vous et votre N+1, abordez le sujet sereinement. Est-ce pour lui un critère d’appréciation ? Négociez l’acceptation des différences, ou les ajustements possibles, en vous accordant sur l’essentiel.

Rapports/relations avec vos managers et collaborateurs
Il s’agit d’un thème particulièrement sensible, surtout si votre manager est en place depuis longtemps et s’il a été le patron direct de certains de vos collaborateurs.
Il est important que, pour vos collaborateurs, le patron ce soit vous. Pour cela, il convient de définir avec votre N+1 les modalités de fonctionnement adaptées et surtout de s’y tenir.
À titre d’exemple :
• Chaque fois qu’un de vos collaborateurs s’adresse directement à votre N+1 alors qu’il devrait s’adresser à vous, la règle est que votre N+1 le renvoie systématiquement vers vous.

• Si en votre absence, votre N+1 doit intervenir, prendre une décision… la règle est qu’il vous en informe.

• En cas d’absence momentanée de votre part, il n’en profite pas pour faire la tournée des services.

• Si un collaborateur demande à rencontrer votre N+1, la règle est qu’il le reçoive en votre présence.

• Si dans le cadre d’un projet, d’une action ponctuelle ou autre, votre N+1 est amené à travailler en direct avec un de vos collaborateurs, il limite cette collaboration au champ concerné.

• Sans entrer dans le détail, tenez votre N+1 informé des événements majeurs concernant les collaborateurs : hors-jeu manifeste, réussite exceptionnelle… Mieux votre N+1 se sentira informé (à doser selon ses besoins), moins il sera tenté d’intervenir en direct et de court-circuiter…

• Marquez tous les hors-jeu aussi bien envers votre N+1, qu’envers vos collaborateurs. Si vous laissez s’installer de mauvaises pratiques, il sera plus difficile, voire parfois impossible, de les corriger.



Soyez vous-même exemplaire
• Assurez-vous d’avoir un positionnement clair, non ambigu, par rapport à vos collaborateurs.

• Évitez les courts-circuits, volontaires ou involontaires.

• N’ouvrez pas la porte aux collaborateurs qui pourraient être tentés de jouer l’un contre l’autre.

• Affichez une image de coordination, d’accord, de complémentarité, de solidarité entre vous et votre N+1. Pérennisez la relation de confiance entre vous et votre N+1.

• Évitez de vous faire piéger par des représentations erronées, des a priori de votre N+1 sur certains managers ou collaborateurs.


CAS Une directrice trop interventionniste
Diagnostic de la situation
Nouvelle responsable des ventes de prêt-à-porter, Julie encadre 8 chefs de rayons d’un Grand Magasin.
Les débuts ont été difficiles. Mélissa, l’ancienne responsable de ce secteur, a été nommée Directrice du magasin, proche du secteur « Mode ». Elle intervient très fréquemment en donnant son avis sur les assortiments, en s’adressant aux vendeuses directement, ou participant à la mise en valeur des articles en surface de vente.
Au début, Julie considérait que sa patronne voulait la former et voyait d’un bon œil cette aide. Mais les mois passant, les interventions fréquentes de Mélissa étaient devenues plus pesantes.
     
Entretien de clarification
À l’occasion d’une nouvelle collection, Julie sollicite un entretien pour faire le point sur la façon dont elle avait conçu les achats en fonction d’une nouvelle cible de clientèle. Elle évoque la manière dont elle souhaite gérer son secteur en recentrant la discussion sur son objectif principal de chiffre d’affaires et de marge. Elle propose de nouvelles règles de fonctionnement. Mélissa est ravie de voir Julie prendre ainsi complètement les rênes de ce secteur et s’oblige à s’en dégager petit à petit. ■
[image: Illustration]
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