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Approche méthodologique et remerciements
                        

                    
            “
Le réel, c’est quand on se cogne.
Jacques Lacan


C’est à partir de notre expérience d’accompagnement de managers, au plus près du terrain, que nous avons pensé ce projet éditorial.  À l’instar du cheminement cognitif d’un manager en action, nous avons articulé notre approche de la façon suivante :
• cibler les situations-problèmes communes à tous les managers ; 

• traduire ces situations en autant de défis mobilisateurs ;

• clarifier le parti pris, l’intention déterminée qu’un manager doit manifester dans son action ;

• indexer nos solutions « outils » autour de 6 compétences clés qui constituent autant de dossiers thématiques de cette édition. La notion de compétence étant entendue ici comme une façon d’agir en situation, en bon professionnel.

    
 
Nous tenons ainsi à remercier chaleureusement :
• l’équipe Dunod : Delphine Levêque, Marie-Cécile De Vienne, Ludivine Le Gall, Yaël Bourcet pour leur confiance et leur soutien pendant toute la durée de ce projet ;

• nos experts : Béatrice Gambéroni, Céline Langlois, Philippe Gaillard et Christophe pour leurs éclairages précieux ;

• nos témoins : Stéphanie Agamennone, Pascal Bordé pour le partage de leur expérience inspirante ;

• notre partenaire : Sandra Fillaudeau pour la réalisation des podcasts ;

• nos familles, pour leur compréhension et leur indulgence quant au temps consacré à l’écriture de cet ouvrage.




Avant-propos
                        

                    
            “
Le plus durable est le plus humain.
C. Lebuhan


Les organisations évoluent dans un contexte de plus en plus turbulent et les managers sont de plus en plus confrontés à des situations inédites et à une incertitude généralisée. Cet état d’exception continu nous fait prendre conscience de toutes les dimensions que revêt le mot crise :
• moment dans lequel il convient de faire des choix, où s’opèrent des transformations ;

• événement surprenant qui remet en cause la trajectoire d’objectifs définie et oblige à réagir vite ;

• déstructuration rapide des repères qui entravent l’action sereine ;

• rupture du fonctionnement usuel de l’organisation.


Face à cela, les organisations sont confrontées à deux problèmes en matière de management : le chef et l’absence de chef. D’une part, celui qui surestime sa capacité personnelle et développe un « hyper-management » et, d’autre part, celui qui surestime la capacité du groupe et se retrouve en « hypo-management ».
Notre ambition, au travers de cette boîte à outils, est d’aider les managers à développer des atouts décisifs et à trouver de nouveaux équilibres entre autonomie des équipes et influence sur le cours des choses, entre réponse aux besoins actuels et réponse aux attentes futures de l’organisation et de l’équipe, entre conformisme et créativité dans les manières de penser, de ressentir, d’agir.
Repenser les pratiques managériales
Le premier acte de cette transformation managériale est d’identifier les pratiques managériales obsolètes dont les principales sont :
• compliquer les organisations pour faire face à la complexité ;

• micro-manager, privilégier le contrôle d’exécution, se focaliser uniquement sur la dimension opérationnelle et individuelle ;

• se doter d’une raison d’être non évolutive et ne pas questionner sa pertinence dans le temps ;

• exiger que « les arbres poussent jusqu’au ciel », fixer des objectifs comme si aucun obstacle ne pouvait empêcher leur réalisation ;

• valoriser uniquement la performance opérationnelle sans reconnaître l’engagement individuel et collectif.


Le deuxième acte est de faire preuve d’humilité. Agir en manager dans un contexte incertain et aléatoire qui échappe à la modélisation rigide de l’action exige de prendre appui sur de nouveaux atouts au nombre desquels : intelligence adaptative, partage du leadership, agilité comportementale, dynamique collaborative.

Une conception plus humaine et plus entrepreneuriale du management
L’enjeu n’est plus uniquement de contrôler des processus ni de prescrire précisément les comportements exigés par anticipation puisque ceux-ci vont de plus en plus dépendre des circonstances. La finalité du management est de créer les conditions pour que le comportement juste, individuel et/ou collectif, émerge au bon moment. Un comportement se définit par sa capacité à contribuer à délivrer ce qui est attendu et favoriser l’épanouissement personnel et professionnel de l’équipe.
Face à cet enjeu, les managers n’ont jamais été aussi indispensables dès lors que l’organisation accepte de leur donner plus d’autonomie. Combinée à une bonne culture métier, pour éviter le « hors sol », elle va leur permettre d’impulser les transformations et de promouvoir l’engagement.
En conclusion, si les organisations doivent créer une vision inspirante pour l’ensemble des collaborateurs, ce sont bien les managers qui doivent être des « créateurs d’engagement », car ils doivent transformer cette vision en réalité quotidienne pour que chacun puisse se l’approprier et se développer et même s’épanouir dans l’entreprise.
Des podcasts d’approfondissement
Cet ouvrage est complété par les interviews et le retour d’expérience de deux managers :
•  Stéphanie Agamennone, directrice de la communication chez Safran Nacelles

•  Pascal Bordé, directeur du laboratoire d’astrophysique de Bordeaux
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                            Sceller le pacte managérial
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                    Le défi : de l’incertitude à l’inconnu, comment garder le
                        cap ?
Le parti pris : je compose avec un avenir incertain.
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                On ne naît pas manager,
                    on le devient… à condition de le vouloir vraiment et d’avoir le goût des autres
                    et du défi. En effet, élaborer une action finalisée en contexte VUCA
                    (volatilité, incertitude, complexité, ambiguïté), faire agir de concert les
                    acteurs en vue d’une performance collective, rendre le réel plus intelligible,
                    recréer du sens, articuler harmonieusement les dimensions stratégique,
                    opérationnelle et humaine nécessite une belle dose d’énergie et de talent. Vous
                    trouverez dans ce dossier les outils vous permettant de poser les premières
                    pierres d’un pacte managérial pertinent et inclusif.

                
                    
                        
                            Endosser la responsabilité managériale
                        
                    

                    Endosser cette responsabilité, c’est accepter de se donner pour
                        mission de faire agir d’autres personnes. Noble mission ! Il y a forcément
                        quelque chose de singulier au plus profond de vous pour que vous ressentiez
                        cette envie d’appréhender le réel par le cou, d’être force d’impulsion et de
                        coordination des efforts de tous. Cela implique une bonne conscience de soi,
                        de ses motivations profondes, de ses forces, de ses doutes et de ses
                        manques, un minimum de connaissance et d’acceptation de soi étant la
                        condition indispensable pour agir sereinement sur le monde.

                

                
                    
                        
                            Embarquer les équipes
                        
                    

                    En environnement turbulent, les équipes ont besoin d’un
                        catalyseur d’énergie et d’une vision capables de les faire se mouvoir vers
                        un objectif qui fait sens. Face aux difficultés et aux opportunités qu’offre
                        le réel, le manager se présente comme le synthétiseur de toutes les
                        dimensions qui vont permettre de co-élaborer la feuille de route en tenant
                        compte des besoins de l’ensemble des parties prenantes.

                

                
                    
                        
                            Ajuster la trajectoire
                        
                    

                    Nos organisations rencontrent de plus en plus d’obstacles, de
                        turbulences, c’est-à-dire de circonstances exceptionnelles et
                        conflictuelles. Guidé par l’intuition, ouvert à l’inattendu, capable
                        d’analyser les signaux faibles, d’anticiper les événements, d’accepter
                        l’adversité, le manager doit combiner engagement sur sa vision et créativité
                        personnelle et collective pour ajuster au mieux la trajectoire de
                        l’équipe.
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                            1   Consentir à manager :
                                l’inventaire personnel
                        

                        
                            2   L’onboarding process
                                du manager
                        

                        
                            3   Apprivoiser le réel : le
                                diagnostic de situation
                        

                        
                            4   De la vision à l’action
                        

                        
                            5   Agir malgré
                                l’incertitude
                        

                        
                            6   Du SMART au WOOP
                        

                        
                            7   Rester focalisé : l’approche
                                ROWE
                        

                        
                            8   La matrice de priorité
                        

                        
                            9   La protection et la
                                permission
                        

                        
                            10   Consolider la relation
                                avec son N+1
                        

                    

                

            

        
    	Outil 
1
	Consentir à manager : l’inventaire personnel


“
Aucun leader n’est assez puissant pour surmonter une équipe qui ne croit pas en lui et en sa réussite.


En quelques mots
Accéder à la fonction managériale représente une opportunité stimulante. Elle est vécue comme une reconnaissance des réussites antérieures et une possibilité de développement future. Toutefois, consentir à manager n’est pas un choix anodin et peut se révéler un défi périlleux. Il convient de se placer dans une logique d’apprentissage : mettre ses certitudes à distance, questionner ses motivations et ne pas céder aux sirènes du biais de confiance, biais cognitif qui consiste à surestimer nos capacités et ce, dans à peu près tous les domaines.


L’inventaire personnel
[image: ] 
[image: Description à venir] POURQUOI L’UTILISER ?
Objectifs
Éviter les pièges de la prise de fonction, préserver son capital leadership.
Marquer de son empreinte le périmètre de ses responsabilités.

Contexte
Lors d’une première prise de fonction managériale, d’une reprise d’équipe, d’une période de doute sur son management induit par un changement de contexte.


[image: Description à venir] COMMENT L’UTILISER ?
Étapes
Dresser l’inventaire de ses ressources, prendre appui sur ce qui compte vraiment.
1. Mobiliser ses ressources
• Vos motivations :
– en quoi cette fonction répond-elle à mes aspirations profondes ?

– qu’est-ce qui m’anime au fond : le désir de reconnaissance, le goût du pouvoir, des responsabilités, des autres ? Le désir de changer l’ordre des choses, de préserver l’ordre des choses, d’accompagner les humains dans leur développement ?

– quels types d’activité je trouve gratifiants ?

    
• Vos atouts :


– la connaissance du métier, de ses enjeux, de ses contraintes ;

– des qualités organisationnelles, relationnelles ;

    – un sens stratégique, la capacité à « intuiter » le cours des choses.


• Vos doutes :


– le rapport à l’incertitude, à l’échec ;

– la capacité à la confrontation ;

    – les situations hameçons qui déclenchent du stress.






    2. Définir sa valeur de manager
C’est le rapport de complémentarité et non de symétrie avec son équipe qui définit sa valeur. Pour l’identifier, posez-vous cette question aussi simple que puissante : en quoi est-ce une chance d’être managé par moi ?

3. Éviter les pièges
Une prise en compte insuffisante des spécificités du nouveau contexte.
• Focalisez votre attention sur les différences avec des situations vécues par le passé.

• Acceptez de ne pas arriver avec des réponses toutes faites.

• Assumez vos vulnérabilités et pas uniquement les points forts démontrés par le passé.


Une focalisation excessive sur les aspects techniques du poste.
• Ne vous enfermez dans une étude solitaire des dossiers.

• Ne négligez pas la dimension relationnelle de la fonction.



4. Repérer les compétences et comportements à développer
• Interrogez vos points forts : bien qu’il soit naturel de prendre appui sur ses points forts, il peut être pertinent de se demander si ceux-ci sont adaptés à la nouvelle situation. Par exemple, une expertise métier forte peut avoir pour impact un écrasement des collaborateurs. Chercher systématiquement l’inconvénient de son point fort peut permettre d’y renoncer et d’être plus efficace.

• Focalisez sur vos potentialités : vous avez été promu manager aussi en fonction de votre potentiel de développement. Ne vous contentez pas de reproduire ce qui vous a permis de réussir par le passé.

• Bâtissez votre plan de développement : demandez à votre entourage (N+1, pairs, mentor) de vous éclairer sur les compétences et comportements à prioriser.





Méthodologie et conseils
Dresser cet inventaire avec l’aide d’un starting partner, doté d’une expérience solide au sein de votre organisation, pour lequel vous avez de l’estime, aura pour rôle de sécuriser vos premiers pas.


Avant de vous lancer…
Mettez votre expertise métier à distance.
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