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Avant-Propos

Contrairement à la gestion financière ou l’informatique, le management entendu comme manière de gérer des équipes n’est pas qu’un simple catalogue de techniques à appliquer : il consiste d’abord à faire des choix. Si un comptable fournit un bilan avec la colonne Passif non égale à la colonne Actif, ce n’est pas un choix, c’est une erreur. Si un manager traite un de ses collaborateurs de « gros nul », ce n’est pas une erreur, c’est un choix. Et les choix, cela se raisonne.


 Aussi, notre approche s’appuie sur une typologie du management qui classe les pratiques actuelles en fonction de leur efficacité, c’est-à-dire en fonction de l’autorité qu’elles génèrent sur les femmes et les hommes qu’elles sont sensées influencer.


 Pour cette raison, ce livre s’attarde tout autant sur les pratiques dégradées, voire franchement nocives de certains managers que sur celles, « vertueuses », des leaders. Mais au moins ceux qui continueront à semer désordre et terreur dans leur environnement professionnel n’auront même plus l’excuse de la bonne foi. Après avoir lu ce livre, ils sauront. Tandis que les autres trouveront des clés pour s’améliorer et évoluer vers le leadership.


 Ce livre a essentiellement été rédigé par Jean-Michel Hulin, à partir d’outils élaborés par Daniel Feisthammel et Pierre Massot. Il fonde son approche théorique sur le concept d’Échelles de Niveaux de Pratiques (ENP) exposé dans un premier ouvrage publié il y a une dizaine d’années par Daniel Feisthammel et Pierre Massot : « Conduites professionnelles, Conduites de management » (Liaisons 1997).




Introduction

Définir le Management

Qu’entend-on par management ? Les dictionnaires nous renvoient à peu près tous la définition suivante : « ensemble des techniques d’organisation et de gestion des entreprises ». En prenant cette définition au mot on peut y faire entrer la gestion financière, la comptabilité, le marketing, les services juridiques, la direction du personnel, bref, tout ce qui concourt à l’organisation et à la gestion d’entreprise. Pour notre propos, il nous faut restreindre cette définition.


 Management vient de l’anglais « To Manage » qui veut dire « Diriger ». On trouve dans management cette notion essentielle de « direction » au sens du « commandement », c’est-à-dire qu’il est question du « faire faire quelque chose à quelqu’un ». On définit alors le management comme l’ensemble des techniques organisationnelles et comportementales au sein de l’entreprise qui consistent à faire travailler l’ensemble des salariés en vue de l’obtention d’un résultat.


 Cette définition que nous proposons est volontairement « dure », mais elle a le mérite d’être claire. On pourrait remplacer « faire travailler » par « … qui consistent à encadrer le travail dans l’entreprise… » Mais que veut dire « encadrer le travail ? » Il s’agit toujours de poser des règles, mettre en place des organisations et des procédures, et de les faire respecter. C’est donc bien faire travailler d’une certaine façon les collaborateurs dont on a la responsabilité… Nous réduisons ainsi l’acception du terme « management » aux techniques du faire faire, individuelle (le manager face à son collaborateur) ou collective (management d’équipe).


Le travail envisagé comme contrainte

Manager, c’est faire travailler. Avant d’aller plus loin, précisons sans démagogie la notion de travail. Rappelons d’abord l’origine du mot, du latin « tripalium » qui était un instrument de torture. Ce qui nous amène à distinguer travail et activité. Appelons travail toute action dont la finalité chez celui qui l’exerce est la rémunération, et donc activité, une action qui n’a pour finalité qu’elle-même. Par exemple, un artiste aura une action, qu’il exercera, rémunérée ou non. Donc c’est une activité. Mais cette action n’est pas entièrement une activité. En effet, il se peut qu’il doive se plier à certaines actions (promotions, tournées…) qu’il n’aurait pas faites si elles n’étaient pas à la base de sa rémunération. Donc, son action se décompose en activité (ce qu’il fait, en dehors de toute motivation financière, il le fait parce que seule l’action le motive) et en travail (ce qu’il fait pour d’autres motivations, à savoir maintenir son activité dans un circuit économique). Ainsi le travail est une action contrainte qu’on échange pour un revenu, garant d’un certain confort. C’est ce qui fonde le « contrat de travail » entre l’employeur et le salarié.


 On objectera que si on travaille pour l’argent, on ne travaille pas que pour ça… En effet, la part d’activité dans le travail est plus ou moins grande et si la motivation financière devient secondaire, le travail se transforme en activité. Quelqu’un qui gagne au loto une somme telle qu’il peut avec un confort suffisant s’arrêter de travailler, s’arrêtera. Peut-être pas aussitôt. Mais à la moindre difficulté (dès que la contrainte montera d’un cran : réflexion d’un patron, d’un élève, etc.) il quittera son travail. Quant aux grands patrons, qui ont suffisamment d’argent pour s’arrêter de travailler, ils ne travaillent plus mais exercent une activité de pouvoir… Comme un acteur richissime qui continue de jouer ou un écrivain d’écrire. Dans ce cas l’argent n’est plus un moyen de confort, mais une variable de l’activité, indiquant un niveau de valorisation : « je vaux tant… » mais qui n’influe plus sur le niveau de vie. De même l’aspect « socialisant » du travail (rencontrer des gens, la compagnie des collègues de bureau…) ne concerne pas le travail mais la part d’activité qui lui est attachée.


 La contrainte du travail est rendue nécessaire pour apporter un niveau de confort général à la société, confort dont on profite grâce à la rémunération de son travail. Donc, on ne travaille pas par « plaisir ». On écrit souvent sur le management en oubliant cet état de fait, d’où beaucoup d’angélisme quand on traite le sujet… À moins que ce ne soit qu’hypocrisie.


La légitimité du management

Si le management s’entend comme l’art du faire travailler dans l’entreprise, peut-on le récuser avant même d’en analyser toutes les formes possibles ? Réfléchissons un instant à ce que serait une entreprise sans aucune forme de management, au sens du faire travailler. Cela reviendrait à s’interdire toute forme d’incitation au travail.


 Dans la mesure où le niveau de confort financier apporté par le travail (le salaire) est contractuel, il faut une bonne dose d’utopie pour penser que le taux de contrainte du travail pourrait seulement reposer sur un choix personnel librement évalué et consenti. Il n’existe aucune organisation syndicale ou politique, aussi d’extrême gauche soit-elle, qui emploie des salariés sans faire de management.


 Une entreprise sans management serait une organisation où chacun déciderait seul ce qu’il aurait à faire sans en avoir à rendre compte. Dans la mesure où on parle de travail, c’est-à-dire d’une activité contrainte liée contractuellement à un salaire, on imagine vite le résultat : le niveau moyen de travail collectif rejoindrait le niveau de ceux qui fourniraient le moins d’efforts, et ce dans un cercle vicieux permanent, entraînant à terme la disparition de l’entité économique.


 En effet, pour une rémunération équivalente, il est humain de caler ses contraintes sur les plus confortables, en clair, caler son travail sur celui qui se donne le moins de peine. Pourquoi une caissière de supermarché arriverait et partirait à l’heure, si une de ses collègues, pour le même salaire, arriverait une heure en retard et partirait une heure plus tôt ? Ainsi, chacun se calerait sur des contraintes minimales dans une spirale constante à la baisse.


 Aussi le management apparaît-il comme une nécessité. Il ne s’agit pas de le rejeter en bloc, mais d’analyser ses formes possibles et de les évaluer.


 Nier la nécessité du management, c’est bien souvent couvrir une façon dégradée de manager et ne pas vouloir la discuter, tel un patron paternaliste qui affirmerait que chez lui « on n’a pas besoin de management, car on forme tous une grande famille… » À voir… On prétend ne pas faire de management quand on ne veut pas interroger ses pratiques de management.


 Il est absurde de se plaindre que « la culture du management devient envahissante », faisons plutôt la chasse aux mauvaises pratiques de management. Le management n’est ni bon ni mauvais en soi. Il est nécessaire à toute entreprise qui emploie des salariés, il peut s’avérer source d’affranchissement et de confort ou se révéler comme la pire méthode d’aliénation, d’humiliation et d’anéantissement. Le management est à l’entreprise ce que le langage est à la vie sociale : une nécessité qui peut tout aussi bien servir à rédiger la charte des droits de l’homme que des lois scélérates.





Première partie

COMPRENDRE





1

COMMENT FONCTIONNE L’AUTORITÉ ?

L’autorité, préalable au management

Le terme « autorité » n’est pas toujours bien perçu. On entend parfois « pouvoir discrétionnaire », « sanction », « privilège » derrière cette notion. Or le mot « autorité » ne mérite pas une telle méfiance.


 On définit l’autorité comme une capacité d’influence. L’autorité se mesure à l’aune de ce qu’on peut obtenir des autres. On voit bien que sans autorité, il ne peut y avoir de management, par définition. Ainsi l’autorité, loin d’être une notion négative, est le préalable au management. Comment pourrait-on faire faire quelque chose à quelqu’un, donc manager, si on est dépourvu de toute capacité d’influence sur la personne ? On voit bien que cela est impossible.


 Alors pourquoi ce malaise devant la notion d’autorité ? Peut-être parce qu’on la confond avec un autre terme qui a la même racine : autoritaire. L’autoritarisme est une façon de s’y prendre pour influencer l’autre, une façon dure, directive, ostensible, cassante, sans dialogue. Être autoritaire, c’est imposer avec une forme abrupte, souvent en élevant le ton, de la vocifération jusqu’au hurlement. L’autoritarisme est une façon de chercher à avoir de l’autorité, mais cette méthode est loin d’être garantie. On peut avoir une très grande autorité sans faire preuve d’autoritarisme, et on peut tout aussi bien s’affirmer très autoritaire sans avoir aucune autorité.


 Ainsi l’autorité est le fondement même du management, élément nécessaire, elle ne peut être critiquée en soi, en revanche, ce sont les moyens employés pour l’obtenir qui font débat.

L’équation de l’autorité

Définissons encore plus précisément l’autorité. L’autorité peut être comprise comme un rapport entre deux termes : ce qu’on obtient sur ce qu’on demande. Considérer l’autorité comme ce quotient mathématique entre ce qu’on obtient sur ce qu’on demande permet d’en graduer plus finement les niveaux.

AUTORITÉ = CE QUE J’OBTIENS / CE QUE JE DEMANDE


En reprenant les règles d’un quotient mathématique, on détermine plusieurs niveaux d’autorité. Posons les règles suivantes :


 AUTORITÉ = 1


 Dans ce cas, le numérateur égale le dénominateur, c’est-à-dire que « ce qu’on obtient » équivaut à « ce qu’on demande ». On se trouve donc dans un niveau d’autorité efficace où l’on obtient ce qu’on demande. Cela traduit souvent un accord entre le manager et son équipe. On suppose que tout manager est prêt à signer dans l’instant pour avoir une autorité = 1. Car tous les managers sont loin d’avoir une telle autorité.


 0 < AUTORITÉ < 1


 Ce qui veut dire qu’on demande toujours plus que ce qu’on obtient, qu’on obtient pas tout ce qu’on demande, qu’on doit demander plusieurs fois pour obtenir quelque chose… Nous entrons dans une situation de résistance de l’équipe vis-à-vis de son manager. Mais il y a pire.


 AUTORITÉ = 0


 On n’obtient rien, quoi qu’on demande. La demande a beau prendre toutes les formes possibles et imaginables, on n’obtient jamais rien. On fait donc preuve d’une autorité nulle. L’équipe est en opposition vis-à-vis de son responsable. Dans ce cas, il n’est même plus possible de manager. Mais… Il y a encore pire.


 AUTORITÉ < 0


 L’autorité négative ! Le rapport est négatif, c’est-à-dire que les deux termes sont de signes opposés. Traduit en terme d’autorité, cela veut dire qu’on obtient l’inverse (l’opposé) de ce qu’on demande. C’est le manager qui demande à toute son équipe un effort pour atteindre l’objectif… Équipe qui se met alors collectivement en arrêt maladie, ou pire, fait du sabotage ! Là clairement, c’est plutôt au manager de rester chez lui. L’équipe est entrée en rébellion et ne souhaite qu’une chose : nuire à son responsable. On est dans une situation de conflit.


 On imagine combien il devient difficile de manager dès que le rapport d’autorité est inférieur à 1. Mais A = 1, est-ce forcément ce qu’il y a de mieux ?


 AUTORITÉ > 1


 C’est l’autorité qui consiste à obtenir plus que ce qu’on demande. L’idée est moins d’obtenir des livrables extraordinaires que d’avoir de moins en moins besoin de demander pour obtenir toujours le même niveau de résultat. Car dans ce rapport, l’autorité augmente aussi lorsque la demande se fait moins présente pour un résultat constant. Le manager dépasse le niveau unitaire de l’autorité quand il obtient ce qu’il veut en ayant de moins en moins besoin de demander. On peut alors parler de situation de leadership.



Les sources de l’autorité

Tous les managers sont donc preneur du plus haut niveau d’autorité. C’est le moteur même de leur métier. Mais quelles sont les sources de l’autorité ? Comment obtient-on cette force magique qui permet de manager ? Les sources de l’autorité sont multiples. En voici les principales avec nos prises de position sur leur utilisation. Car elles n’ont pas toutes le même niveau d’efficacité, certaines sources se révélant même totalement explosives.

La position hiérarchique

« C’est moi le chef, je vous le rappelle, vous devez donc m’obéir. » C’est une source d’autorité fondée sur le positionnement du manager dans l’organigramme. Clairement, ce sont les épaulettes.


 Imaginons dans une grosse entreprise une personne X entrant dans un bureau où se trouvent plusieurs secrétaires. Cette personne pose un paquet de feuilles sur la table de l’une d’entre elles et demande de façon neutre : « Pourriez-vous me photocopier ces documents en trois exemplaires. Merci. » Puis il tourne les talons et sort sans que la secrétaire n’ait eu le temps de réagir. Imaginons encore que cette secrétaire n’ait jamais vu X auparavant. Quelle va être sa première réaction ? Certainement se tourner vers ses collègues pour demander : « Qui c’est celui-là ? » Dans le sens « Quelle est sa position hiérarchique dans l’entreprise ? ». Et il y a fort à parier que de la réponse qu’on lui donnera dépendra l’autorité dont bénéficiera X. Si c’est : « C’est un stagiaire, il n’est là que pour quelques jours », X risque même de ne pas retrouver ses originaux (Autorité < 0). En revanche si la réponse est : « C’est le nouveau directeur du personnel, tu étais absente lorsqu’on nous l’a présenté » X aura ses photocopies comme demandé. (Autorité = 1)


 Donc, toutes choses étant égales par ailleurs, la position hiérarchique comme source d’autorité aboutit dans certaines circonstances à des résultats : elle a ses avantages et ses inconvénients. Il est conseillé de ne s’en servir que dans un cadre adapté. Par exemple, les dates de vacances en cas de conflit au nom du bon fonctionnement de l’équipe.


 Hélas on s’en sert aussi à des fins décalées. C’est en s’appuyant sur le positionnement hiérarchique qu’on peut faire faire une tâche ingrate à un collaborateur qu’on n’aime pas ou tirer des bénéfices personnels de sa fonction.


 Attention, certains individus y sont insensibles, d’autres se braquent et on prend le risque de générer une autorité négative. De plus, on n’est pas éternellement « du côté du manche » ni à l’abri des retours de bâton. C’est une source qui peut se retourner contre soi si le collaborateur s’appuie sur un hiérarchique supérieur et ça ne marche pas sur les acteurs hors de sa ligne hiérarchique.


La dominance

« C’est moi qui ait le pistolet dans la main et je peux t’abattre. » Ce sont tous les moyens injustement répartis entre les protagonistes qui permettent à l’un de léser l’autre sur n’importe quel champ (affectif, technique, matériel, environnemental, temporel, conflictuel, financier, etc.). Le levier de la dominance naît de la souffrance vécue ou en perspective. « Tu fais ce que je te dis ou sinon… ». Comme aimait à répéter un responsable de la grande distribution à ses collaborateurs : « Pour ceux qui ne sont pas contents, chez nous, les portes s’ouvrent toutes seules… »


 Certes, si on se trouve dans une organisation tellement dégradée que c’est le chacun pour soi, voire le sauve qui peut, cela peut être le dernier moyen pour sauver sa peau…


 C’est une source d’autorité que nous dénonçons d’autant plus volontiers qu’elle est largement employée. Nous sommes là au cœur du mécanisme d’aliénation : on utilise tout moyen qui peut affecter l’autre pour le réduire, l’asservir, l’affaiblir, l’inquiéter, le mettre en danger, afin de l’amener au comportement attendu à son seul profit.


 C’est tout aussi cynique que stérile, pourtant c’est aussi une forme de management ! Car c’est très efficace sur le coup, mais on s’expose à de violents retours de flamme immédiats dès que cesse la dépendance, et que le levier change de mains. La dominance génère démobilisation, démotivation, grillage des équipes, blindage progressif des victimes, puis en retour : rébellion, manœuvres cachées, émeute, sabotage.


 La dominance est catastrophique pour le management à distance, rédhibitoire sur la pérennité de la performance, incompatible avec le leadership, et a un coût de maintenance exorbitant. Il faut l’éviter absolument pour une relation continue ou suivie, sauf à vouloir soi-même se rendre la vie impossible. Attention : l’abus des tout petits leviers qui piquent (garder les clés du bureau, ne pas passer l’info, se rendre inaccessible, désagréable, parler en jargon technique, etc.) peuvent avoir les mêmes effets désastreux.


Le pouvoir

« J’exerce des décisions vous concernant car elles me reviennent légitimement, vous devez y obéir. » Cette source d’autorité s’appuie sur toutes attributions liées à une position, fonction, titre, mission, domaine de compétence, rôle, qui peuvent toucher des acteurs tiers, le plus souvent des collaborateurs mais pas toujours, sur des champs très précis sans qu’ils puissent y résister (sauf à se mettre hors la loi). Par exemple, un manager qui a le pouvoir de décider une affectation ou une augmentation de salaire et qui en fait un chantage perpétuel pour conforter son autorité. « N’oublie pas qu’on se voit à la fin de l’année pour ton augmentation… »


 Le pouvoir n’est pas réservé à des fonctions élevées. Des emplois très basiques peuvent disposer d’une infinité de leviers de ce genre qui contraignent potentiellement les tiers (y compris leur hiérarchie !) leviers qui peuvent spontanément devenir des leviers de dominance. Prenons l’exemple de l’employé qui aurait la responsabilité de la reprographie de tout un service, et qui serait le seul habilité à faire fonctionner les photocopieuses. Ce pouvoir lui donnerait sans doute une certaine autorité : mieux vaudrait ne pas le fâcher et lui fournir les originaux exactement comme il le demande !


 Cette source d’autorité est acceptable si les objets visés sont traités dans le cadre de chaque attribution. Il n’y a rien à redire sur le pouvoir du manager de sanctionner les entorses au contrat de travail. Si le salarié ne suit pas les procédures, abandonne son poste, fait preuve de retards ou d’absences non justifiés, on peut estimer normal que le manager exerce son pouvoir de sanction : avertissement, mise à pied…


 Mais c’est aussi une source d’autorité qui génère des dérives comme par exemple le profit personnel du manager au détriment de l’entreprise ou des salariés. Il revient à la dominance quand son exercice s’éloigne du cadre de travail, avec le risque supplémentaire de décrédibiliser la position et la légitimité du manager.


La pression

« Si vous n’obtempérez pas je reviendrai vous prendre la tête. » C’est la relance, la prégnance physique (« on l’a sur le dos »), les cris, les remontrances répétées, les grondements, l’insistance, les menaces verbales, les menaces induites, l’atteinte à la notoriété, les relais d’injonction par des tiers, les messages non-dits de reproche, l’ingérence dans le travail, les insultes, la dévalorisation, etc.


 On tient là un des grands classiques du management. À la limite, c’est le harcèlement. La pression peut prendre des tas de formes, mais le levier le plus fort est celui qui passe par le détour d’un niveau de performance à enjeu totalitaire : un poil en dessous de l’objectif et vous perdez tout (et/ou vous risquez le pire) car elle génère un stress profond chez la personne qui subit cette forme de pression et l’intériorise.


 À n’utiliser qu’exceptionnellement pour contenir un collaborateur destructeur qui génère et entretient volontairement une pathologie lourde du système et sur lequel on n’a pas de pouvoir.


 Sinon il n’y a aucun intérêt d’aucune sorte à utiliser la pression. Les prétendus gains attendus sont une lubie : prise de conscience, attention, intérêt, prise en compte ne sont jamais obtenus ainsi. Plus de pression crée plus de dégradation à tous les niveaux, elle ne satisfait que son auteur qui se rassure en croyant avoir fait quelque chose et en supposant que ça peut marcher, mais ce n’est qu’une des formes les plus médiocres de la dominance.


 Celui qui en use et en abuse est finalement identifié comme un faible dans la conscience collective. Celui qui la subit fait semblant d’y être sensible pour se débarrasser de celui qui l’exerce. Elle entraîne une dégradation progressive des capacités productives, une usure de l’impact à court terme qui conduit inexorablement au dilemme entre l’abandon déguisé et la surenchère jusqu’au conflit irréductible.


 La pression est impossible à concilier avec la délégation, elle est catastrophique pour le management à distance, mortelle pour l’autonomie. Il existe toujours des formes d’autorité qui permettent de remplacer utilement la pression.


L’affect

« Tu vas me le faire parce que tu m’aimes. » C’est l’attachement affectif sous toutes ses formes, qui fait que la personne attachée ne peut ou ne doit résister à la demande sous peine de trahir l’amitié, l’amour, la camaraderie… Les sentiments créent une sorte d’obligation ou d’évidence telle qu’il est difficile de refuser.


 Cette source d’autorité est à fuir, elle génère du favoritisme, elle est utilisée pour obtenir des avantages professionnels, pour faire taire les divergences, culpabiliser, faire du chantage affectif, impliquer dans des conflits avec des tiers, asservir, etc.


 Gérer à l’affectif peut paraître efficace et confortable dans toutes les conditions tant que le lien est maintenu. Mais quand le lien s’efface, apparaissent des oppositions systématiques, des contentieux et des règlements de comptes, avec des coûts de réparation exorbitants.


 Au plan professionnel, cela se traduit par de l’injustice vis-à-vis du collectif et de la dépendance réciproque : on doit concéder des tas de choses parfois inacceptables pour maintenir le lien. On assiste à la disparition du débat et de l’analyse critique, à l’affaiblissement de la performance, à la dégradation des processus. Il y a confusion entre enjeux personnels et professionnels, ingérence en retour des « amis » dans des problèmes et des choix personnels, d’où une augmentation de la charge psychique. La gestion à l’affectif est exclusif du leadership.


Le charisme

« Tu fais ce que je veux car je te fascine. » Ce sont tous les attributs de la personne qui créent une sorte d’attirance chez les autres et génèrent l’adhésion spontanée : sexuels, sensuels, esthétiques, intellectuels, émotionnels, sociaux (il a réussi, il a ce dont je rêvais, il est à l’aise, etc.). Le charisme est une dimension collective de la séduction.


 Le charisme peut se considérer comme une « cerise sur le gâteau » en terme d’autorité. Rien de plus. Il est dangereux d’en faire un fondement du management comme on le voit trop souvent. On ne peut reprocher à un manager d’avoir un certain charisme, en revanche, on peut lui reprocher de s’en servir, encore plus de s’y reposer.


 Le charisme peut s’avérer nécessaire dans d’autres domaines, comme en politique. La rencontre entre le candidat et les électeurs se passe au cours de grandes messes médiatiques appelées « élections », où le charisme joue à plein : quelques perles de sueur lors d’un débat télévisé peuvent faire perdre une élection. Mais le monde de l’entreprise ne fonctionne pas sur le modèle politique : la relation manager / collaborateur se vit au jour le jour, et non pas de façon ponctuelle. Et si le manager fonde son autorité sur le charisme, il ne peut que s’user à la longue, surtout s’il n’est pas appuyé par les comportements attendus.


 À usage exclusif, le charisme entraîne l’asservissement, la perte du jugement et du libre arbitre, la perte d’identité du « charmé ». Il conduit à l’injustice des choix et des décisions, au favoritisme. La séduction poursuit au mieux des finalités parfaitement égoïstes et au pire pathologiques : il peut devenir une forme aiguë de narcissisme. C’est très efficace quand l’autre est subjugué.


 Mais on risque la perte de la lucidité du « charmeur » qui n’identifie plus les causes de son influence et se convainc de la puissance de sa compétence. D’autre part, le charisme est inégal avec les tiers : on est autant détesté par les uns qu’adulé par les autres. Ainsi disparaît tout esprit d’équipe, on peut même assister à une compétition malsaine entre les « charmés », rendant le « charmeur » incapable de gérer des groupes. Et attention à la dégringolade quand l’autre retrouve ses esprits.


 Nous conseillons d’être d’une vigilance extrême vis-à-vis du charisme dans le cadre professionnel, surtout si on dispose particulièrement de ces ressources de séduction : c’est à s’y perdre. Un « Leader charismatique » n’est rien d’autre qu’un gourou.


La démagogie

« Avec moi tu auras ce que tu voudras. » C’est tous discours, promesses, démonstrations, concessions, expériences initiales qui donnent à entendre, voir, croire ou sentir à l’autre ce qu’il a envie d’obtenir. L’adhésion peut être obtenue par le détour d’une confusion entre le bénéfice inspiré par le démagogue et ce qu’il demande.


 La démagogie pervertit les systèmes de communication, décrédibilise la fonction et la position du manager, détourne les ressources humaines et matérielles, fait exploser le pilotage, entraîne versatilité, confusion, contradictions permanentes, création de conflits, développement général d’une culture d’irresponsabilité. Elle récompense les éléments les plus pervers du système et entrave les plus positifs. C’est efficace de façon anecdotique à très court terme : à bannir si on doit rester quelque part plus de deux heures.


 Attention : des sources d’autorité, c’est la plus facile à utiliser et souvent la plus utilisée. Car la démagogie ne se fonde pas toujours sur la manipulation. On glisse vite vers la démagogie par facilité : on refuse d’annoncer des mauvaises nouvelles, on se plaît à dire ce que l’autre veut entendre, on se réfugie dans un certain confort de communication. À l’extrême, c’est le recours des lâches.


 La démagogie est une forme de conditionnement simple telle que l’autre est finalement toujours perdant de ses rêves avortés : dans un système mi clos comme une entreprise cela a toujours un coût pour le démagogue, vite repéré et définitivement déprécié.


 À moyen terme c’est une méthode boulimique comme le surendettement : il faut mentir toujours plus pour couvrir le précédent mensonge. À long terme la perte d’influence est totale et ne laisse d’autre issue que des modes pires comme la dominance ou la fuite.


La manipulation

« Je ne te dis pas que je t’amène à faire ce que je veux de toi. » C’est jouer sur les ressorts intimes de l’interlocuteur, ce à quoi il est sensible, ce qui le motive indirectement plus ou moins inconsciemment. La manipulation utilise des mécanismes et des éléments internes à la personne de l’autre qu’elle-même ne maîtrise pas tout à fait et qui ne sont pas nécessairement en lien direct avec ses objectifs affirmés.


 On peut éventuellement l’envisager en cas de réponse contrainte à une agression lourde et sans scrupule. Car on pourrait cumuler ici tous les points négatifs précédents : les conséquences potentielles pour la victime comme pour la structure ou les performances sont sans limite.


 Lorsqu’un acteur met les doigts là-dedans, il ne peut savoir lui-même où ça peut le mener. Outre des aspects d’éthique évidents, il est utile de relever que le pire des risques est probablement que ça commence à marcher et que le manipulateur se prenne à son propre jeu. Il ne faut jamais la laisser pratiquer par ses collaborateurs, et ne la pratiquer sous aucune forme, et vis-à-vis de quiconque… dans la mesure où on choisit de pratiquer un management équitable.


La communication

« Tu vas faire ce que je te dis parce que tu vas finir par comprendre que j’ai raison. » Il s’agit là d’user d’arguments, d’explications, de démonstrations, de présentations, de discours, de justifications, de débats, bref, de tous moyens de transaction sensés modifier la représentation, l’adhésion et/ou la conviction des interlocuteurs, afin de modifier leur comportement.


 La communication n’est pas négative en soi. Indispensable en terrain propre ou positif, elle améliore considérablement les transactions et la qualité des solutions. Elle permet de lever les écarts d’information, de compréhension des objectifs et des représentations réciproques. Elle favorise le partage des angles de vue, des vécus et des analyses. Tout ceci fonctionne dans le cas où les protagonistes sont prédisposés à s’entendre et à infléchir leurs positions.


 Mais dans le cas où cette prédisposition n’est plus partagée, la communication comme moyen d’influence n’a plus aucune efficacité. Au contraire elle alimente l’opposition et entraîne le communicateur dans une sur-communication qui absorbe inutilement son énergie.


 Par ailleurs, c’est une illusion de croire que la communication peut faire adhérer à des positions quelconques lorsque celles-ci sont substantiellement irrecevables : processus inepte, méthode inadéquate, performance irréaliste, argumentaire dégradant, pratique inique, procédé pervers, etc. La communication sombre alors dans la démagogie, la manipulation ou la dominance. Dans ce cas, elle entrave la solution des problèmes et l’atteinte des objectifs en situation dégradée.


 Le sur-communicateur tend à croire qu’il lui suffit de faire toujours plus (ou mieux) du bruit avec sa bouche dans les oreilles des autres pour les amener là où il veut. Il s’y égare et y perd toute capacité d’influence car elle ne modifie en rien le vécu des autres et encore moins leurs contraintes, leurs objectifs et leur logique fonctionnelle.


 La communication ne doit être utilisée que pour obtenir quelque chose en temps réel ou peu différé. Elle doit être remplacée dès l’instant où sa répétition n’a plus d’impact réel sur le comportement des protagonistes. L’image du « manager communicant » en tant que modèle d’autorité est un pur fantasme.


La qualité des conduites

« Tu fais ce que je veux et qui te convient si tu as trouvé un gain réel à partager mes chemins. » C’est la qualité des conduites du manager qui vont conduire les collaborateurs à le suivre. Ce sont toutes les expériences valorisantes et confortables pour le protagoniste dont on veut obtenir quelque chose et qui tend à lui faire privilégier le renouvellement de ces expériences positives pour lui. Le collaborateur a appris qu’il avait tout intérêt à suivre le manager, pour son propre confort à lui. L’autorité qu’accorde le collaborateur au manager vient de l’identification par le collaborateur des conduites positives du manager.


 C’est cette source d’autorité qu’il faut développer pour construire toute forme de relations pérennes dans le domaine du management mais également dans tout autre domaine professionnel.


 Ce mode comportemental permet des gains considérables sur la durée en économies de toutes natures : injonction, demande, réparation, management, et en performances de toutes natures : conformité, quantité, qualité, fidélité, précision, confort réciproque et fluidité des relations.


 Le leadership est une école de conduite : le leader est égal, franc et poli avec tout le monde, ose, confronte les distorsions, assume, décide, tient ses promesses, s’engage, se respecte lui-même, se fait respecter et respecte les autres. Il avoue quand il ne comprend pas, laisse parler les autres, les écoute vraiment, n’abuse jamais de sa position, travaille par lui-même, apprend, se rend compétent, accepte la complexité, donne du confort, développe les autres et pose l’équité comme règle absolue d’arbitrage.



La source de l’autorité du leader

Le leader est donc celui qui, de toutes ces sources d’autorité, privilégie l’apprentissage de la part des autres de la qualité de ses propres conduites. Et c’est grâce à l’identification de son propre comportement de la part des autres qu’il réussit à maximiser son autorité, c’est-à-dire à demander peu pour obtenir ce qu’il veut.


 Mais c’est justement parce que son autorité est fondée sur son propre comportement qu’il ne demande pas n’importe quoi n’importe comment. C’est parce que ses demandes sont identifiées comme équitables, respectueuses, efficaces pour le système, assurant un confort maximum pour le collectif dans les contraintes de l’organisation qu’elles auront tendance à être anticipées.


 C’est donc par son comportement qu’un manager peut prétendre accéder au leadership. Ce n’est ni par son autoritarisme, ni par sa dominance, ni par son pouvoir, ni par son charisme, ni par sa communication qu’un manager construit son autorité, mais par ses comportements.


 Le leadership est donc à la portée de tous. Contrairement à une idée répandue, on ne naît pas manager. On le devient en travaillant sans cesse ses propres comportements de manager. Un petit gros, chauve, avec une voix fluette peut faire un excellent manager. À l’inverse, un individu au charisme immédiat et avec de grands talents de communicant peut faire un très piètre manager, à l’autorité vite déclinante.


 Le management en tant que technique du « faire travailler » est fondé sur l’autorité. Ni le management, ni l’autorité ne sont critiquables en soi. Ce sont les sources de l’autorité qui sont plus ou moins efficaces, plus ou moins recommandables. Et la seule façon de construire une autorité de façon pérenne en entreprise est de s’appuyer sur la reconnaissance de la qualité de ses conduites de manager par l’équipe. Seule cette source d’autorité conduit au leadership, c’est-à-dire à cette capacité d’être suivi sans s’user en demandes perpétuelles.


 L’idée est maintenant d’approfondir ces comportements de leader tout en les confrontant aux autres modes de management.
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PRENEZ EN COMPTE L’ENSEMBLE DE VOTRE ENVIRONNEMENT

Comment formaliser ces comportements de leader ? Au long de nos expériences de consultants, nous avons répertorié tout un panel de conduites qui conduisent vers le leadership. Nous avons poussé notre réflexion plus loin que l’établissement d’un simple catalogue de comportements.


 Nous avons analysé les fondements psychologiques qui génèrent tels ou tels comportements. Car nous nous sommes aperçus, que si chaque manager n’est pas constant dans ses conduites de management, il se dégage néanmoins des fonds de conduites qui aboutissent à des profils de manager. Et ces profils n’ont pas le même niveau d’efficacité, c’est-à-dire ne génèrent pas le même degré d’autorité. La grille de lecture qui nous est alors apparue la plus opérante pour construire les grandes familles de comportement du manager est celle de la prise de compte spontanée de l’environnement par chaque individu. Nous nommerons « champ d’intégration » cette notion de « prise en compte spontanée » de l’environnement.

Prendre en compte l’environnement

Chaque personne prend en compte et intègre spontanément dans son environnement un certain nombre d’éléments pour réguler son activité. Nous sommes tous soumis à une infinité de stimuli sensoriels internes, provenant directement de notre corps, ou externes, toujours véhiculés par nos sens, mais qui sont la traduction de phénomènes externes provenant de notre environnement, sur lesquels on s’appuie pour se faire une idée, décider et agir.


 Certaines personnes ont la chance de prendre en compte spontanément un grand nombre d’informations de leur environnement, d’autres au contraire passent à côté de signaux importants sans les remarquer. L’étendue de la « prise en compte » peut également varier chez le même individu en fonction de son état interne : état de fatigue, quelques verres d’alcool…

Un grand carambolage

Il y a quelques années s’était produit un grand carambolage sur une autoroute par temps de fort brouillard. Certains conducteurs, eux-mêmes blessés, avaient été traduits en correctionnelle pour défaut de contrôle de leur véhicule. Pour leur défense, ils affirmaient qu’à cause du brouillard il était impossible de s’arrêter avant de percuter le véhicule qui était à l’arrêt sur la chaussée. Cela revenait à reconnaître une « prise en compte » naturelle assez limitée, qui ne prenait en considération que les obstacles qui pouvaient surgir devant le véhicule, mais manifestement pas la météorologie et le rapport entre la vitesse et le champ de vision. Quelqu’un avec un champ d’intégration plus élargi adapte sa vitesse de façon à pouvoir toujours s’arrêter lorsque surgit un obstacle aux confins de son champ de vision, quitte à rouler au pas.



 Un exemple éclairant de l’étendue de la « prise en compte » ou champ d’intégration est donné par la conduite automobile. Un conducteur peut ne prendre en compte spontanément dans son environnement que le véhicule devant le sien. S’il aperçoit la lumière rouge des stops, il ralentit spontanément. Mais ses réflexes se limitent à peu près à ça. On peut imaginer un autre automobiliste qui prend en compte dans son environnement non seulement le véhicule qui est devant le sien, mais également celui qui le précède, les espaces latéraux, les véhicules derrière en ayant toujours un œil sur le rétroviseur, l’état du temps, l’état de la route, l’état de son véhicule et son état de veille personnel. On dira que notre deuxième individu a un champ d’intégration bien plus étendu que le premier, et a donc beaucoup plus de chance de réguler son activité, c’est-à-dire ici la conduite de son véhicule, que le premier. Remarquons aussi que l’on parle d’une « prise en compte » spontanée. Même notre premier individu finira par faire attention au véhicule de derrière si ce dernier lui fait un appel de phare. Mais le deuxième conducteur l’intègre de manière automatique.


Niveaux de « prise en compte »

Le second constat d’importance révèle que les éléments pris en compte par un individu ne sont pas choisis au hasard. Certains « stimuli » sont pris en compte par le plus grand nombre d’individus alors que d’autres ne sont pris en compte que par les individus dotés d’un champ de perception plus large. Cela conduit à ce que le champ d’intégration (ou « niveau de prise en compte ») n’a pas la même structure lorsqu’il est de petite ou de grande taille.


 L’idée est donc d’identifier ce que tout le monde prend en compte spontanément dans le cas de champs d’intégration de petite taille, jusqu’à définir ce que prennent en compte les individus dont le radar naturel est le plus sensible.

Le centrage sur soi

Quel est le niveau le plus « basique » de champ d’intégration ? Que prennent en compte spontanément dans leur environnement la plupart des gens ? Regardons un enfant jusqu’à 5 ou 6 ans. Que va-t-il d’abord prendre en compte dans son environnement ? Ce qui lui sert directement, ce qui le satisfait tout de suite. Le niveau le plus simple de champ d’intégration, le plus naturel, est donc la prise en compte immédiate de tout ce qui peut servir à très court terme notre intérêt. Ce niveau de « prise en compte » est la traduction d’un centrage sur soi. On est d’abord sensible aux stimuli qui vont servir notre intérêt direct.


 Un jeune enfant régule son activité en fonction de ce qui le gratifie directement. Par exemple, les enfants aiment faire des cadeaux, en apparence un acte centré sur l’autre. En apparence seulement, car ils apprécient de faire un cadeau à condition de recevoir une gratification de la part du destinataire. Un enfant refuse de faire un cadeau de façon anonyme.


 Tout individu un tant soit peu équilibré est sensible à ce qui peut le servir. Mais nombreux sont ceux qui ont un niveau de champ d’intégration (ou de « prise en compte ») qui n’a pas évolué depuis leur enfance et NE sont sensibles QU’à ça.

Le centrage sur soi

Une histoire drôle reprise au cinéma (« Bruce tout puissant » avec Jim Carrey) illustre parfaitement ce niveau de « prise en compte » chez un adulte. Un jeune couple est fiancé depuis quelques années. Un jour, l’homme, ému, déclare à sa partenaire qu’il a une grande annonce à lui faire, et pour cela l’invite dans un restaurant chic. La jeune femme en parle à l’une de ses amies, qui la conforte dans sa supposition : « Il va te demander en mariage. » Arrive le soir fatidique au restaurant, l’homme met en scène son annonce faisant grimper l’émotion chez sa partenaire, puis se lance enfin : « Ça y est ! J’ai enfin eu la promotion que j’attendais depuis plusieurs années ! Je voulais que tu sois la première à le savoir ! » Et notre homme ne comprend pas la déception de sa partenaire, car son niveau de champ d’intégration s’arrête à ce qui le concerne directement et le touche personnellement. Sa promotion étant la chose la plus importante pour lui, il pense spontanément que c’est aussi la chose la plus importante pour son environnement.


Pour reprendre l’idée de la conduite, notre conducteur à ce niveau de « prise en compte » n’est pas sensible à tout ce qui peut le ralentir, car cela ne sert pas son intérêt qui est de parcourir le chemin d’un point à un autre le plus vite possible. Ainsi :



	il ne perd pas de temps à cause du brouillard,

	plutôt que de ralentir à un feu orange déjà bien « mûr », il accélère en vérifiant quand même qu’il n’y a pas de représentants des forces de l’ordre en vue,

	il klaxonne dès qu’un véhicule ralentit sa course, etc.



 Dans l’entreprise, prenons l’exemple simple de quelqu’un qui dépose un jour de repos. Il le dépose parce que ce jour là l’intéresse particulièrement pour des raisons d’ordre privé, et il ne tient nullement compte de l’activité à ce moment là. C’est ce jour et pas un autre, parce que c’est ce jour-là qu’il lui faut. L’entreprise peut s’écrouler, ce n’est pas son problème.


Le centrage sur l’activité

Heureusement, nombreux sont aussi ceux qui ont développé leur champ d’intégration vers d’autres stimuli et qui ont ainsi dépassé ce centrage sur soi. Le niveau de « prise en compte » qui suit naît du centrage sur l’activité même qu’on développe. C’est le centrage sur l’outil, la technique, les processus.


 Dans ce cas, on intègre spontanément dans son environnement tout ce qui peut servir l’activité menée, ses contingences et ses nécessités. On comprend, on anticipe les problèmes d’ordre technique, on prend en compte de façon spontanée les contraintes des différents processus qui structurent son activité.


 Continuons de décliner notre exemple du conducteur : un champ d’intégration de ce niveau lui permet d’intégrer spontanément tous les constituants de l’activité « conduite », à savoir l’état du véhicule, le code de la route en tant que nécessité et non par peur du gendarme, et les autres véhicules qu’il croise. C’est un niveau de « prise en compte » qui permet déjà une certaine efficacité.


 Dans l’entreprise, avec ce niveau de « prise en compte », une personne pose son jour de congé en réfléchissant au volume d’activité ce jour-là. Ce qui ne veut pas dire qu’elle demande systématiquement des jours qui arrangent le service dans lequel elle travaille, mais elle en tient compte spontanément.


Le centrage sur les autres

Cependant, il existe un niveau de champ d’intégration encore plus élevé : au-delà des éléments constitutifs de son propre intérêt, des éléments constitutifs des nécessités de son activité, ce niveau d’ouverture permet de prendre en compte spontanément… l’intérêt et les impératifs des autres. C’est-à-dire qu’il permet de prendre naturellement en compte la multitude des facteurs humains de l’ensemble de son environnement. Et cela spontanément, avant que les autres nous manifestent eux-mêmes leur intérêt. C’est faire preuve d’une sorte d’empathie naturelle qui permet à tout instant de comprendre l’autre, « de se mettre à la place de… » et donc d’anticiper ses comportements, et le cas échéant, de l’aider. C’est le plus haut niveau de champ d’intégration.


 Pour notre conducteur, c’est, au-delà de son centrage sur lui et sur son activité de conducteur, se centrer spontanément sur les contingences des autres conducteurs en tant qu’êtres humains, de ses passagers éventuels ou de ses proches absents dans le véhicule mais qui tiennent à le voir arriver en bonne santé. C’est anticiper à tout moment les erreurs de conduites des autres, ralentir lorsqu’on est doublé pour faciliter le dépassement, passer à l’orange non pour gagner du temps mais parce qu’on a anticipé le fait que le véhicule derrière pourrait avoir des difficultés pour s’arrêter…


 Dans l’entreprise, cela revient à poser son jour de repos, non seulement en tenant compte de l’activité, mais aussi des jours éventuellement posés par les autres collègues. Là aussi, cela ne veut pas dire céder systématiquement sa place, mais intégrer cette donnée (« Est-ce que je gêne quelqu’un de mon équipe en posant ce jour ? ») de façon automatique avant de prendre une décision.


L’absence de centrage

Enfin, il existe un niveau que l’on n’a pas encore évoqué, qui est encore plus dégradé que le niveau de champ d’intégration strictement égocentré. C’est l’absence de centrage, c’est une « prise en compte » si faible qu’elle ne permet même plus d’avoir accès à son propre environnement. Le sujet a du mal à faire la différence entre les stimuli provoqués de l’extérieur et les sources plus internes de signaux. Il distingue avec la plus grande difficulté ce qui vient de lui et ce qui vient de l’extérieur, il a tendance à se laisser emporter, guidé par ses émotions internes. Il en vient à ne plus distinguer son environnement de son monde intérieur.


 Un individu de ce niveau de « prise en compte » porte une évaluation négative sur son environnement parce que lui ne va pas bien, et réciproquement, peut se satisfaire d’une situation objectivement dangereuse ou dramatique parce qu’il est de bonne humeur. Il change constamment de comportement, non en réponse à son environnement, mais en fonction de ses états intérieurs.


 C’est un conducteur qui va :



	faire le pari qu’il peut faire un trajet en un temps record, chronomètre à l’appui,

	faire l’expérience qui consiste à mesurer jusqu’à combien de verres (ou de bouteilles…) d’alcool il peut encore conduire,

	accélérer brusquement parce qu’il estime que la voiture de derrière le suit.



 Pour ce qui est de poser son jour de repos, il est capable de le prendre sans prévenir personne, en se disant « on verra bien demain ce qui se passera ».


 Au niveau le plus bas de cette absence de prise en compte du réel, on va rencontrer de vraies pathologies comme la paranoïa, la mythomanie ou la dépression.



Grille des comportements professionnels

Ainsi peut-on définir quatre niveaux de champ d’intégration, que nous avons numérotés de un à quatre, de « la prise en compte » perturbée de niveau 1 avec absence de centrage jusqu’au plus haut niveau de « prise en compte », le niveau 4, centré sur les autres (fig 1).


 Notons que ces niveaux de prise en compte s’ouvrent de plus en plus : à partir du niveau 2, le suivant intègre aussi le ou les précédents, d’où le schéma en « pelure d’oignon ». Le niveau 4 n’est pas exclusivement centré sur les autres, il intègre aussi les nécessités de son activité et les siennes propres. Il est spontanément sensible aux stimuli provenant de l’ensemble de ces trois sphères. Le niveau 3 a du mal à intégrer spontanément les signaux provenant du facteur humain, tout affairé qu’il est dans sa technique, son activité, et le niveau 2, centré sur lui-même, n’est spontanément sensible qu’à ce qui touche directement son intérêt immédiat. Seul le niveau 1, qui souffre d’une absence de centrage, peut se focaliser tout à coup sur une activité, mais sans aucun recul (sans l’intégration du 2) et donc s’y perdre sans même s’en rendre compte, ou se centrer subitement sur les autres (« je vous aime ») au risque de les perdre eux-mêmes.

Figure 1 : les différents niveaux de prise en compte de son environnement
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 Cette échelle à quatre niveaux du champ d’intégration (ou de la « prise en compte ») sert de matrice des comportements professionnels. Mais la démarche d’élaboration est inverse. C’est l’analyse de comportements divers et variés, plus ou moins efficaces, qui permet d’établir cette clef en terme de « prise en compte ».


 Ce modèle va en retour s’avérer des plus opérants pour classifier les conduites de management, et plus particulièrement pour faire émerger des fonds de comportements relativement convergents.


Les Échelles de Niveaux de Pratiques (ENP)

De cette matrice se déduisent des tableaux de comportement en quatre niveaux qui décrivent des faits observables et que nous avons appelés « Échelles de Niveaux de Pratiques » ou « ENP ».


 La première Échelle de Niveaux de Pratiques (ENP) que nous exposons est donc celle de la « prise en compte », traduction directe de la matrice en oignon ci-dessus.


 La présentation en échelle, renforcée par l’iconographie n’est pas gratuite : l’échelle est la métaphore de l’idée de progression. Car ce modèle n’est pas figé, il se veut dynamique, comme nous le développerons par la suite.


Typologie comportementale du manager

On peut déduire de ces quatre niveaux de « prise en compte » une grille comportementale du manager.


 Quelle est la caractéristique majeure d’un manager de niveau 1 ? Voilà quelqu’un de chaotique, de versatile, capable de déstabiliser n’importe quelle équipe. C’est le genre de manager vers qui on envoie un collaborateur en éclaireur dès son arrivée le matin dans l’entreprise pour en tester l’humeur. Jour sans ou jour avec ? C’est le manager à l’origine des initiatives les plus farfelues, spécialiste des « usines à gaz ». C’est avant tout un manager nuisible, il améliore la situation en restant chez lui !


 Le manager de niveau 2 est prévisible, c’est toujours plus confortable pour les collaborateurs que le niveau 1 qui ne l’est pas. Comment se traduit l’égocentrisme chez un manager ? D’abord par le goût pour le pouvoir et une ambition sinon affichée du moins vite repérable. C’est un manager opportuniste qui marque son territoire et qui valorise les signes ostensibles de son pouvoir. C’est un dominant, qui se complait dans cette dominance. C’est la définition même du « petit chef ».

Les comportements d’un individu sont structurés autour de l’un des quatre niveaux suivants.
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 Notons que l’acception « petit chef » ne présume en rien de l’importance du niveau hiérarchique. On peut être un cadre dirigeant et avoir un comportement de « petit chef ».


 Il existe un deuxième profil de niveau 2, c’est l’absent : il ne s’intéresse plus qu’à lui car l’entreprise ne l’intéresse plus. Il attend son départ ou prépare sa retraite. Mais c’est un cas particulier, moins représentatif du niveau 2 que le dominant.


 Le manager de niveau 3 est un opérationnel au sens large. Il tire sa légitimité de manager de son expertise de l’activité. Il est à l’aise avec les chiffres, les objectifs, et la nature même de son secteur d’activité. Il met en place ce qu’il faut pour que son service surmonte les difficultés et atteigne son objectif. Il le fait moins pour lui que pour la satisfaction qu’il éprouve du travail bien fait. C’est un manager qui ne manque pas de conscience professionnelle.


 Enfin, le manager de niveau 4, centré sur les autres, son équipe, mais aussi sur ses collègues, est la figure même du leader. Pourquoi le suit-on ? Pourquoi bénéficie-t-il d’une autorité forte ? Comment obtient-il plus que ce qu’il demande ? Il n’y a pas de secret : parce que ses comportements de manager sont centrés sur l’intérêt collectif de l’équipe, équipe qui l’a compris et qui finit par le lui rendre, dans une sorte de relation gagnant-gagnant.


 On en déduit la typologie comportementale du manager :






	Niveau 4
	Le leader : centré sur les autres, l’équipe.


	Niveau 3
	L’opérationnel : centré sur son job, son service.


	Niveau 2
	Le petit chef ou « dominant » : centré sur lui, son intérêt direct.


	Niveau 1
	Le nuisible : incohérent, d’humeur instable.




 Il est évident que la diversité des comportements humains ne se réduit pas strictement à ces quatre profils. Mais il s’agit de fondamentaux qui vont permettre de creuser et d’analyser sur le terrain et de façon pragmatique les conduites de management.





3

ÊTES-VOUS LEADER, OPÉRATIONNEL, PETIT CHEF… OU NUISIBLE ?

Nous avons défini quatre profils de manager. Tentons d’en approfondir les types de conduite.

Le nuisible

Le manager de niveau 1 a du mal à distinguer ce qui relève de son environnement et ce qui relève de lui-même. Ses décisions et ses actes sont la traduction de ses états intérieurs plus que des réponses à son environnement. C’est quelqu’un qui peut alterner des moments d’euphorie et des moments d’abattement intenses, à la manière d’un maniaco-dépressif. Au-delà, on a affaire à des cas relevant plus de la psychiatrie que des comportements managériaux.


 Mais attention, tous les niveaux 1 ne relèvent pas de la pathologie. Un manager peu expérimenté pétri d’idées toutes faites sur son rôle peut se révéler un niveau 1 exemplaire.


 C’est un profil que l’on rencontre parfois chez de jeunes embauchés issus de nos grandes Écoles et catapultés trop tôt à des postes de management. On les retrouve en charge d’un service ou d’un centre de profit, la tête pleine et imbus de leur supériorité. Manquant singulièrement d’expérience, ils se mettent en tête de révolutionner leur service en s’appuyant sur des connaissances toutes théoriques. Ils traduisent alors le fait que leur environnement ne se conforme pas à la théorie par l’incompétence des acteurs qui les entourent, alors que l’incompétence est chez eux. Ils ne cessent de prendre des initiatives complètement incongrues, au grand dam de leur équipe. Se trouvant assez vite dans une situation d’échec, ils en font porter la responsabilité à l’entreprise, alternant des périodes d’initiatives hasardeuses et des moments d’abattement. Ils finissent par adopter des stratégies complexes et perverses de défense qui s’avèrent généralement professionnellement suicidaires. Si on ajoute au tableau, la pression de l’employeur qui veut un retour rapide sur investissement en raison du salaire qu’il verse au jeune diplômé, tout concourt pour faire de ce dernier un parfait niveau 1.


 La principale caractéristique du niveau 1 est l’instabilité de ses comportements. Avec lui, ses collaborateurs ne savent jamais de quoi la journée sera faite. Il peut faire preuve d’agressivité un jour, et apparaître d’une amabilité déconcertante le lendemain. L’ensemble de ses comportements se décline sur ce mode. Il peut laisser pourrir des situations alors qu’une décision s’impose, et prendre par ailleurs des initiatives intempestives qui polluent gravement l’activité de ses collaborateurs.


 Son positionnement vis-à-vis d’eux est tout aussi fluctuant. Il peut exiger des marques de respect (vouvoiement, ton cassant, directif…) tout en décidant de sortir en boîte de nuit avec certains d’entre eux comme il le ferait avec des amis.


 Une autre caractéristique du niveau 1 est sa propension à laisser envahir son domaine professionnel par sa vie privée. Outre qu’il va avoir tendance à raconter sa vie, il peut se comporter dans le champ professionnel comme il le ferait chez lui. Il peut générer des histoires d’ordre sexuel entre lui et ses collaborateurs (trices). Loin de se garder de toute relation extra-professionnelle en raison de sa position de manager, il va au contraire en profiter, et conduire à des situations impossibles.


 Quand on entend un directeur de supermarché avouer l’air gourmand qu’un des avantages de la fonction c’est de faire jouer le prestige de son rang sur les caissières les plus jolies, c’est soit un niveau 1 capable de passer à l’acte sans se rendre compte de ce qu’il fait, soit un niveau 2 qui fanfaronne.


 On le comprend bien, le manager de niveau 1 est fondamentalement destructeur pour les équipes. Nommé à la tête d’une équipe performante, il va l’anéantir en peu de temps. Il est contre-productif en ce sens qu’il vaudrait mieux le payer à rester chez lui que de le laisser en fonction. Il fait des dégâts, même quand la conjoncture est plutôt favorable. Non seulement il ne résout aucun problème, mais il EST le problème. Il est nuisible à son équipe et à l’entreprise.


 Mais attention, il ne s’agit pas forcément d’une intention. Le niveau 1 a rarement la volonté de nuire, c’est contre son gré qu’il génère troubles et dysfonctionnements. Il ne le fait pas exprès. Cependant le résultat est là ! Et en management, c’est ce qui compte.


Le petit chef

Qu’arrive-t-il à un égocentrique quand on lui donne la responsabilité d’une équipe ? L’égocentrisme génère orgueil et fierté, son rôle de manager valorise donc le niveau 2, et plus que la fonction, ce sont les attributs du pouvoir qui vont structurer son comportement. Les types de conduite d’un manager de niveau 2 s’articulent autour de la dominance.


 Dominance d’abord vis-à-vis de son équipe. Il faut qu’il fasse sentir qu’il est le chef. D’où son image de « petit chef » le qualificatif ne renvoyant pas à son niveau hiérarchique mais à sa façon directive d’exercer son autorité. Le pouvoir lui est donné par sa position dans l’entreprise, et c’est le fondement de l’ensemble de ses actes a priori. Il n’est pas chef parce qu’il est compétent, parce qu’il prend de bonnes décisions ou qu’il est juste, c’est l’inverse, il est compétent, il prend de bonnes décisions et il est juste PARCE QU’IL est chef. Ainsi, qu’un collaborateur critique son comportement ne peut pas être envisageable car ce serait remettre en cause le fondement même de son autorité, à savoir sa nature de chef.


 La dominance consiste à vouloir affirmer sa supériorité vis-à-vis de l’autre, et ce par tous les moyens. Et cette supériorité doit être acceptée par l’autre de façon à le maintenir dans un état de dépendance. Ainsi le dominant commence par s’affirmer de façon autoritaire. Il n’accepte pas d’être contredit, il laisse pas ou peu de place à la négociation, Il valorise peu ses collaborateurs car cela nuit à leur dépendance.


 En revanche, réprimandes et remarques négatives sont constantes sur le travail, voire sur l’individu lui-même. Il laisse très peu d’autonomie, ne fait pas confiance a priori (« Quand le chat n’est pas là, les souris dansent… ») il donne peu d’informations (« moins ils en savent, mieux c’est… ») et fait preuve de dérive affective de type paternaliste vis-à-vis de ceux qu’il aime bien.


 La dominance ne s’affiche pas toujours de façon aussi ostensible. Il existe une version plus sournoise de la dominance : c’est le manager ambitieux et malin, diplomate et communicant par devant, mais capable d’écraser à tout moment quiconque se met en travers de son ambition. Il se sert de son équipe comme marche-pied, et comme il a compris qu’il ne peut rien sans elle, il la ménage juste ce qu’il faut. En général, il ne fait pas illusion longtemps. Ses collaborateurs le décryptent assez vite, et il lui faudra de plus en plus de « communication » pour maintenir son autorité. Jusqu’à ce qu’il bascule dans une dominance plus traditionnelle.


 Mais là aussi on parle de résultat, le manager de type 2 « arriviste » n’est pas forcément conscient de la nature de son comportement, il n’y a pas toujours duplicité. Il ne se dit pas en permanence « j’ai besoin d’eux pour servir mon ambition », mais ses décisions, ses actes, ses paroles convergent tous dans le même sens : sa position dans l’organisation.


 Une autre caractéristique du petit chef est l’importance qu’il attache à la notion de territoire. Comme les mâles dominants, il marque son territoire dans l’entreprise. C’est SON équipe, SON service, SON bureau, SON fauteuil, SA place de parking. Gare à l’inconnu qui pénètre dans sa zone sans prévenir. Et ce territoire doit être le plus grand possible. Il est plus sensible au nombre de collaborateurs, à la surface de son service, à la taille de son bureau qu’à un volume de production ou à une utilité stratégique pour l’entreprise. L’importance de son territoire, en surface et en volume (son personnel) est essentielle à ses yeux, car il s’agit là des attributs les plus visibles de son pouvoir.


 Un test intéressant pour savoir si un responsable N++ a une tendance à la dominance consiste à lui demander le nombre de ses collaborateurs directs : s’il répond « 200 », c’est-à-dire si, spontanément, il compte l’ensemble des personnes placées en dessous de son niveau hiérarchique, on peut se poser légitimement des questions. En revanche s’il donne un chiffre généralement inférieur à 10, c’est-à-dire s’il ne compte que ses collaborateurs directs, qui eux-mêmes ont des collaborateurs, c’est plutôt bon signe.


 Autre trait marquant du dominant : l’équité lui est étrangère. Le petit chef a sa cour. Choisir de façon arbitraire ceux qu’il favorise fait partie des privilèges de sa fonction. Bien sûr, il ne l’affiche pas ainsi, mais la pratique assidue de la mauvaise foi lui permet de fonctionner de la sorte sans faire preuve de cynisme apparent. S’il le faut, il trouve toujours de bonnes raisons pour expliquer que ce sont toujours les mêmes qui ont droit à un certain confort de travail, et toujours les mêmes qui sont astreints aux tâches les plus ingrates. Ces raisons sont affichées d’autant plus facilement que toute contradiction est interdite.


 Enfin, si le petit chef est autoritaire avec ses collaborateurs, il est plutôt conciliant, voire obséquieux avec sa propre hiérarchie. Cela est encore une conséquence de l’égocentrisme. Mieux vaut ménager ceux qui ont le pouvoir et qui nous ont fait roi. En cas de conflit parmi ses responsables, le dominant se place naturellement du côté du plus fort. Car faible avec les forts et fort avec les faibles est sa devise.


 Cependant, il pèse moins sur les équipes qu’un niveau 1. Très prévisible, on peut s’y habituer et se faire une raison. Et à condition de faire preuve de beaucoup d’habilité, on peut le manipuler. Ainsi, il ne détruit pas les équipes qu’il gère, surtout quand le contexte n’est pas trop difficile.


 En revanche, en cas de crise, le petit chef ne fait rien avancer, ne protège que lui-même. Ce n’est pas un profil qui permet de maintenir le niveau de fonctionnement d’un service en situation de tension.


L’opérationnel

Le niveau 3 est le manager centré sur son activité, son service, ses objectifs opérationnels. « Il faut que ça marche » pourrait être sa devise. Tout ce qui est bon pour le service est bon pour lui et le motive. Son équipe est l’outil de cette réussite. Il va donc faire en sorte d’en tirer le meilleur sur le plan opérationnel.


 Souvent expert dans son domaine, ou du moins d’un bon niveau technique, il ne ménage pas sa peine pour former ses collaborateurs dans la mesure où ils contribuent d’autant mieux au résultat collectif. Il est disponible pour tous les problèmes d’ordre opérationnel, et n’hésite pas à mettre la main à la pâte chaque fois qu’il estime que cela peut aider la production.


 Le bureau généralement ouvert, il entretient le dialogue avec ses collaborateurs. Il écoute et se montre influençable, surtout sur des sujets ne touchant pas à la technicité de l’activité. Pas très à l’aise sur les problèmes humains, il est prêt à suivre les conseils de ses collaborateurs, avec le souci d’y passer le moins de temps possible. En revanche, il est très difficile de le faire changer d’avis sur des choix techniques ou touchant l’opérationnel, toujours persuadé qu’il est d’avoir raison sur les thèmes touchant son professionnalisme.


 Très investi dans son activité professionnelle, il ne conçoit pas qu’on puisse avoir d’autres priorités. Il néglige les collaborateurs qui ne font pas preuve du même niveau d’investissement que lui.


 Il n’aime pas gérer les problèmes de comportement, il pense qu’il n’est pas là pour ça. Il se décourage vite face à un collaborateur qui « ne fait pas son travail » ou met la pression jusqu’à ce que l’autre cède. Mais il ne tentera pas une analyse plus profonde avec le collaborateur en question.


 Il est généralement élitiste. Ses collaborateurs doivent faire preuve d’un niveau de compétence égale à la sienne dans chacun de leur domaine. Il favorise les meilleurs, ne fait preuve d’aucune indulgence avec ceux qui ont des difficultés. Il rétribue et valorise chacun en fonction de ses résultats opérationnels.


 Il est valorisé par la nature de son activité. Plus celle-ci est stratégique pour l’entreprise, plus elle fait appel à des technologies de pointe, plus elle participe à une certaine forme d’utilité sociale et plus notre manager de niveau 3 se sent valorisé. Fondamentalement, il s’investit sur la nature même de son activité, au-delà de ceux qui y contribuent.


 Face à sa propre hiérarchie, il est capable d’argumenter dur jusqu’à l’entêtement pour défendre ses options techniques, ses choix budgétaires ou d’équipements.


 À l’aise avec un manager de niveau 3 comme lui, voire un niveau 4, il ne supporte pas de travailler avec des profils de niveau inférieur. Il est capable de se livrer à une guerre de tranchée face à un niveau 2 jusqu’à son propre épuisement plutôt que d’adopter des stratégies de contournement. Face à un niveau 1, il veut compenser les carences de son manager, essayant de l’éduquer et de le faire « bouger », quitte là aussi à y laisser sa santé, et au détriment du confort de sa propre équipe.


Le leader

Le manager de niveau 4 est centré sur les autres, sur l’intérêt collectif de son équipe. Ce qui ne veut pas dire qu’il en oublie les contingences opérationnelles de l’entreprise ou même ses propres intérêts. Mais il trouve un intérêt supérieur à « aider » ses collaborateurs, ses collègues, voire son propre manager.


 Mais dans quel sens entend-on le mot aider ? L’aide du leader s’appuie sur trois notions : développement, confort et équité.


 Développement d’abord. Ce qui convient particulièrement à un leader, c’est de développer les compétences de ceux qui l’entourent. Et pas seulement sur le plan de la compétence opérationnelle (technique), mais aussi sur les autres champs de compétence : compétence fonctionnelle, structurelle, hiérarchique, relationnelle ou culturelle.


 Le leader se vit avant tout comme une ressource au sein de l’entreprise. Il développe ses collaborateurs, d’abord sur leur propre poste, puis, par le biais de délégations diverses sur son poste à lui. Il entreprend cette démarche, non pas seulement pour l’efficacité du service comme le fait le niveau 3, mais bien dans l’intérêt du collaborateur.

Les 6 dimensions de la compétence

La compétence technique ou opérationnelle : c’est la partie des pratiques et des conduites de l’acteur qui s’exerce sur l’objet de l’activité et sa technique. Il s’agit de la compétence liée à l’acte professionnel lui-même. Exemple : pour un vendeur, c’est l’organisation de ses tournées, la technique de vente, les entretiens avec les clients.


 Compétence fonctionnelle : c’est la partie des pratiques et des conduites qui s’exerce autour de l’activité et de sa technique, dans la zone « non-opérationnelle » mais indispensable à l’activité. Il s’agit de la compétence liée aux relations avec le reste de l’unité. Exemple : pour un vendeur, ce sont les horaires, le respect des règles, l’utilisation des documents et leur transmission en temps et en heure, l’état des commandes transmises.


 Compétence relationnelle : c’est la partie des pratiques et des conduites qui s’exerce dans les relations interindividuelles. Il s’agit des comportements de communication, de la gestion de l’affectivité, des modes de transactions personnels. Par exemple, rester poli avec ses collègues de travail.


 Compétence structurelle : c’est la partie des pratiques et des conduites vis-à-vis de l’entreprise, des autres services et structures internes, des statuts, de la carrière, de la rémunération, des formes d’organisation. Il s’agit de tout ce qui touche aux processus transversaux, aux chaînes de traitement. Par exemple : pour un vendeur, il s’agit de son positionnement vis-à-vis du chef de produit, des stratégies marketing du département, des options commerciales de la direction.


 Compétence culturelle : c’est la partie de pratiques et des conduites d’adhésion ou de distanciation, d’appartenance, d’intégration, d’identification… avec les valeurs, les principes, l’histoire, les croyances et/ou les habitudes de l’entreprise ou de ses unités. Il s’agit du positionnement dans l’entreprise, de l’identité professionnelle de l’acteur. Par exemple : pour un vendeur incompétent dans cette dimension, il y aura négligence de l’impact de ses conduites sur d’autres unités, sur l’image de marque. Ce vendeur n’interviendra pas au nom d’un collectif dont il se sent plus ou moins étranger.


 Compétence hiérarchique : ce sont les pratiques et conduites liées au management. Il s’agit de « l’être managé », du comportement dans les relations sur et sous l’autorité, vis-à-vis de la cascade managériale, des réactions aux actes de management, de la gestion de soi et de son activité face aux obligations. Exemple : Il est possible qu’un acteur soit « extraordinaire » sur les cinq autres dimensions, mais qu’il soit difficile de lui donner un ordre, ou bien qu’il s’agisse de quelqu’un qui se laisse abusivement dominer.


 Le concept de compétence est largement développé dans l’ouvrage « Pilotage des compétences et de la formation » de P. Massot et D. Feisthammel aux éditions Afnor.



 Un niveau 4 forme un collaborateur à des fonctions supérieures au poste qu’il occupe, même s’il sait qu’il n’existe pas de possibilités de promotion, ce que ne fait pas un niveau 3. Souvent quand on expose ce trait de caractère du leader à certains managers, on s’entend vite répondre « Mais c’est le meilleur moyen pour le leader de se faire piquer sa place par ceux qu’il a formés ! » Ces réflexions qui en disent long sur ceux qui les formulent sont complètement étrangères au leader. Un manager qui ne cesse de former ses collaborateurs est trop précieux pour que l’entreprise puisse s’en passer, bien au contraire, son service est identifié comme « pépinière » et cette situation ne peut en aucun cas fragiliser sa place.


 Confort de travail ensuite. Le manager doit avant tout « motiver » son équipe entend-t-on un peu partout. Mais la motivation apparaît d’abord comme une résultante d’un ensemble de comportements et non comme une fin en soi. Avant de parler de motivation, que le manager par le seul biais de ses comportements ne « démotive » pas son équipe. Avant de vouloir que ses collaborateurs viennent travailler en sifflotant, tout heureux de venir prendre leurs postes, faut-il encore que le manager s’attache d’abord à ne pas leur rajouter une couche de démotivation par ses actes et ses propos.


 Ainsi le manager de niveau 4, le leader, se préoccupe avant tout de « confort de travail » plus que de motivation. À savoir :



	il s’interroge sur ce qu’il peut faire pour améliorer au quotidien et de façon très pratique les conditions de travail. Ce qui implique une réflexion constante au niveau de l’organisation et des processus ;

	en cas de travail pénible, le leader cherche à rendre ce travail moins répétitif, en développant autonomie et responsabilité, à le rendre moins dur en cherchant des améliorations dans l’ergonomie, quitte à confronter sa hiérarchie, et en adaptant au mieux les moyens techniques et humains à la production ;

	il fait une priorité des questions aussi triviales que planning et demandes d’équipement, car elles affectent de façon très directe le confort de travail ;

	il considère que son temps de manager n’est pas plus précieux que le temps de ses collaborateurs et que toute intervention dans leur travail sous forme de demandes diverses et variées, de corrections, de contrôles inopinés est un facteur possible de perturbation ;

	il fait preuve d’un respect constant, et de politesse : systématisation du « est-ce que je te/vous dérange ? » et de « merci » qui accompagne toute demande ;

	il valorise le travail accompli selon ses critères de performance.



 Voilà concrètement ce que signifie pour un leader se préoccuper du confort de travail de ses collaborateurs.


 Enfin, l’équité. C’est en son nom que le leader arbitre toujours. Affirmer qu’un leader doit être équitable semble être une évidence, voire un lieu commun sans intérêt. Cela est beaucoup moins vrai quand on creuse cette notion d’équité. Doit-on prendre en compte dans la notion d’équité que le résultat opérationnel ? C’est-à-dire donner (facilités, formations, délégations, primes, missions plus intéressantes, avancements…) à chacun en fonction de ses résultats ou doit-on tempérer ces arbitrages par le concept d’égalité (chacun son tour) ou/et celui d’effort ?


 En fait le leader va mettre en perspective la notion d’équité avec celle de développement des collaborateurs vue plus haut. Est équitable toute décision permettant de tirer au mieux l’équipe vers le haut. La problématique la plus classique de l’équité est celle de la mission valorisante à attribuer. Doit-on la donner au plus performant ou à celui pour qui elle sera le plus profitable en terme d’apprentissage ? On devine pour qui va pencher le leader. On peut encore décliner cet exemple : une mission pénible, sans plus value, mais délicate, la confie-t-on au plus performant ou à celui dont c’est le tour ? En la confiant au plus performant, au moins s’assure-t-on au mieux de son succès. Mais le leader préfère la confier à celui dont c’est le tour, ce qui est plus juste, même si c’est plus risqué.


 Comme quoi la notion d’équité ne va pas forcément de soi. On croise souvent dans des services des éléments réputés performants que l’on surcharge au profit d’autres collaborateurs, réputés moins fiables. Le manager est plus tranquille en chargeant au maximum les meilleurs, solution de facilité qui privilégie le court terme opérationnel au détriment du moyen terme : démotivation des meilleurs, qui trouvent la situation « injuste ». Au nom de l’équité, le manager-leader n’hésite pas à prendre des risques pour le service, à confronter les récalcitrants, à ne pas donner la même prime à tous quitte à faire des mécontents. Dans la plupart des organisations, arbitrer au plus près de l’équité est source de difficulté, mais c’est à ce prix que le manager de niveau 4 construit son leadership.


Stabilité des comportements

Ces quatre profils sont structurés sur des comportements de base. À ce titre la stabilité des comportements est l’un des plus puissants indicateurs du niveau de management. Analysons l’échelle de niveaux de pratiques (ENP) de cette stabilité présentée page 54.


 Le nuisible craque facilement tout seul. L’instabilité ne vient pas de son environnement professionnel mais de ses propres ressorts intérieurs. Aura-t-il passé une mauvaise nuit, et rien n’ira ce jour-là dans le travail. Il peut alors exploser à tout bout de champ, et pour rien. Il a dormi comme un bébé ? Le voilà béat et souriant, imperméable aux catastrophes qui peuvent s’abattre sur son service.


 Le petit chef est beaucoup plus sensible à son environnement professionnel. Il va craquer dès que les évènements professionnels ne tournent pas à son avantage. Il est par exemple facilement déstabilisé par une remontrance de son propre chef. Cela se traduit en général par une explosion d’agressivité envers ses collaborateurs.


 L’opérationnel absorbe les problèmes de l’activité sans se démonter. Mais il ne faut pas qu’on touche à son outil de travail. Plus aucun ordinateur ne marche, le magasin est vide et la livraison n’arrive toujours pas… sont autant de distorsions susceptibles de le faire craquer.
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Le leader a pour caractéristique d’avoir des conduites stables au point de ne jamais craquer, du moins dans son environnement professionnel. Il a appris à reconnaître chez lui les signes avant-coureurs d’une perte de contrôle. Il peut ainsi faire preuve de comportements compensatoires : souffler, cesser toute transaction, penser à autre chose, prendre du recul, relativiser… Ou de contournement : se mettre à l’abri des regards avant de craquer. Plus généralement, il a appris à ne pas faire souffrir l’environnement lorsqu’il est affecté personnellement.


Rapports avec les autres

Avec la stabilité des conduites, le positionnement envers les autres constitue une autre échelle fondamentale de niveaux de pratiques comportementales, (ENP), qui caractérise le profil du manager.
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 Le positionnement vis-à-vis des autres est une clef pour accéder au leadership. Il suffit bien souvent d’observer un manager avec ses collaborateurs quelques minutes pour évaluer si ses types de conduite tendent vers le leadership ou la dominance : là où le leader va adopter une position « d’inférieur » le petit chef confortera sa dominance. On a ainsi une vraie opposition entre les niveaux 4 et 2.


 Le petit chef traduit sa position hiérarchique en terme de supériorité vis-à-vis de ses collaborateurs. Reconnaissons qu’il s’agit là d’un positionnement bien fréquent dans les entreprises. Combien de fois entend-t-on dire à de jeunes managers : « Fais-toi respecter » « Il faut que tu te fasses reconnaître comme chef… » Autant de directives qui tendent à positionner le responsable hiérarchique comme « au dessus » des collaborateurs. C’est la position de dominance du niveau 2.


 Le vrai leader, niveau 4, n’affiche non seulement aucun positionnement de supériorité, mais au contraire, peut très bien, sans aucun état d’âme, adopter une « position basse », par opposition à la « position haute » de supériorité ou de dominance.


 La « position basse » se caractérise par le choix délibéré de ne pas faire usage de prérogatives ou de préséances que la position hiérarchique ou structurelle peut conférer à l’individu vis-à-vis des autres.


 Par exemple, le leader s’excuse quand il commet une faute, il accepte d’apprendre de ses collaborateurs, il se laisse plus facilement couper la parole qu’il ne la coupe à ses collaborateurs. Dans un bureau, dans une salle de réunion, sur un lieu de travail, il peut facilement laisser la place la plus confortable aux autres. Il n’agit pas ainsi par compassion, par excès d’humilité, mais pour que ses collaborateurs soient les plus réceptifs ou opérants possibles.


 Ainsi, paradoxalement, c’est en adoptant une position basse que le leader maximise son autorité, alors que celui qui veut s’imposer sur ses collaborateurs sape cette même autorité.


 Ceci est vrai à condition de bien considérer que position basse ne signifie pas faiblesse, encore moins impuissance. Le leader n’hésite pas à confronter ses collaborateurs lorsqu’il est en désaccord sur leur comportement professionnel.


 Mais pour cela, il n’a pas besoin, comme le dominant, d’en rajouter sur le positionnement. Il est capable de confronter fermement un collaborateur confortablement engoncé dans un fauteuil avec accoudoir, derrière un bureau, alors que lui-même, manager, est resté debout. Le dominant choisit le fauteuil et laisse son collaborateur debout pendant la « soufflante ».


Les échelles de niveaux de pratiques comportementales du management

Il existe donc quatre types de comportements en management : la nuisance, la dominance, la technicité et le leadership. Après les avoir décrit dans leurs grandes lignes, nous allons à présent les détailler en utilisant les échelles à 4 niveaux de pratiques comportementales.


 Les échelles, présentées dans les chapitres qui suivent, se lisent de préférence de bas en haut, en commençant par le niveau 1, le plus inopérant car associé à un comportement nuisible, pour finir par le niveau 4, celui du leader, qui est à garder en mémoire.


 Ces échelles sont construites sur une vraie logique de progression. Plutôt que d’identifier une pratique idéale, la représentation en quatre niveaux permet une approche plus réaliste des différentes pratiques professionnelles possibles. Elle évite d’enfermer le manager dans une logique de tout ou rien, elle lui donne les moyens de se situer et d’identifier le niveau de pratique juste supérieur au sien. Il peut ainsi envisager une évolution progressive.


 Les thèmes développés dans la deuxième partie, loin d’être exhaustifs, sont cependant suffisamment larges pour couvrir les axes essentiels du management :



	l’animation d’équipe,

	le pilotage de l’activité,

	la délégation,

	la conduite de réunion.


À travers ces thèmes, tous les comportements managériaux observés sont hiérarchisés suivant la typologie maintenant connue :



	pratiques du leader (niveau 4),

	pratiques de l’opérationnel (niveau 3),

	pratiques du petit chef (niveau 2),

	pratiques du nuisible (niveau 1).





Deuxième partie

AGIR
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L’ANIMATION D’ÉQUIPE

L’animation d’équipe repose sur trois notions essentielles : les formes de transaction avec l’équipe, l’évaluation et la formation.

D’où les variables suivantes :



	le respect des collaborateurs,

	la gestion des conflits,

	l’évaluation du travail,

	l’entretien d’évaluation,

	la formation : accompagnement individuel,

	la formation : gestion des stages de formation,

	la formation : développer les collaborateurs.


Le respect des collaborateurs

Le manque de respect est l’un des facteurs de démotivation souvent mis en avant par les collaborateurs vis-à-vis de leur manager. Pourtant, la plupart des managers affirment respecter leurs collaborateurs. En revanche, ce respect est beaucoup moins perçu du côté des collaborateurs. Qui est dans le vrai ? Forcément ceux qui sont du côté de la perception, les collaborateurs, et non ceux du côté de l’intention, les managers.


 Ce que pense un manager du respect avec lequel il gère ses collaborateurs a peu d’intérêt. Ce qui compte, c’est la perception qu’en ont ses collaborateurs. À quoi bon affirmer « respecter » ses collaborateurs… Si ces derniers ne le perçoivent pas ! Ainsi, le respect n’est pas un sentiment qu’on a ou qu’on n’a pas, mais bien la traduction chez ses collaborateurs de la perception du comportement quotidien du manager.

[image: e9782840014935_i0008.jpg]



 Autrement dit, respecter ses collaborateurs, ce n’est pas faire preuve d’un sentiment de respect pour eux, mais bien d’agir activement dans ce sens. S’efforcer d’être poli tout le temps et avec tous, aussi trivial que cela puisse paraître, est un élément important de cette marque de respect affichée. C’est aussi dire systématiquement merci à un collaborateur qui répond à une demande, c’est s’interdire toute forme d’attaque personnelle, c’est garder son calme en toute circonstance, etc. Ce sont là des comportements de leader (niveau 4), comme le montre l’échelle de niveaux ci-dessus.


 L’opérationnel (niveau 3), par rapport au leader (niveau 4), apparaîtra plus froid, son comportement ne se traduira pas chez ses collaborateurs, par la perception d’un manque de respect, mais plutôt par une absence de considération. Trop centré sur l’opérationnel, il risque de donner le sentiment à ses collaborateurs qu’ils ne sont que des outils pour maximiser un résultat.


 Quant au petit chef, il a le respect sélectif. Il estime ne devoir respecter que ceux qui le méritent. Il ne fait aucun effort avec les autres. Voire, il peut considérer que toute notion de respect ou de considération est hors sujet. Ses collaborateurs sont payés pour faire ce qu’il leur demande, ils sont à son service. Dans son esprit, sa position hiérarchique et le salaire de ses collaborateurs fondent les rapports humains. Ainsi, dire merci après avoir obtenu ce qu’on a demandé ou exigé est au mieux un non-sens, au pire de la pure hypocrisie.


 L’attitude du nuisible dépend bien souvent de son humeur du moment. Il peut lui arriver d’insulter un collaborateur devant ses pairs, devant des clients, ou même devant ses propres collaborateurs. Mais il peut aussi faire preuve de marques de considération tellement ostensibles que cela en devient gênant pour ceux qui en bénéficient.


La gestion des conflits

On pourrait penser le niveau 1 exagéré : en effet, comment un manager pourrait de lui-même envenimer un conflit ? Et pourtant… N’a-t-on jamais entendu chez des managers la maxime : « Diviser pour mieux régner » ? Le nuisible n’est pas si « extra-terrestre » qu’on pourrait le penser de prime abord.
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 Le petit chef n’envenime pas, ne crée pas les conflits volontairement, mais il peut s’en amuser, voire les ignorer avec mépris (« S’ils veulent se bouffer le nez, ça les regarde, je ne vais pas perdre mon temps avec leurs enfantillages ») Puis il siffle la fin de la récréation de façon autoritaire quand il sent que le conflit dans son service commence à sentir le roussi pour son propre intérêt.


 L’opérationnel n’aime pas les conflits, en général il fuit ce qui n’est pas directement de l’ordre de l’activité. Arbitrer des conflits sur des choix techniques, des procédures, des objectifs, il le fait volontiers, il est là pour ça, mais dès qu’il s’agit de problèmes personnels, d’ego, de prééminence, il considère que cela sort de son champ d’attribution. Il intervient contraint et forcé quand les résultats du service commencent à pâtir du conflit. Mais c’est un peu tard.


 Le leader, toujours à l’écoute, intervient dès qu’il sent le germe d’un conflit apparaître. Souvent sous la forme du contrat (« Comment peut-on faire pour continuer à travailler ensemble, tout en préservant notre confort de travail à tous ? À quoi s’engage-t-on ? »). Il s’efforce de gérer les conflits de toute nature sans pour autant apporter des solutions à des problèmes personnels : il n’oublie jamais qu’il n’est ni juge, ni psychologue, ni assistante sociale, mais le garant du confort de travail de l’ensemble de ses collaborateurs.


L’évaluation du travail

On oublie bien souvent les principes de base de l’évaluation. La règle fondamentale appliquée systématiquement par le leader est : on évalue le travail et non la personne. Un leader peut évaluer positivement le travail d’un collaborateur pour qui il n’a aucune espèce d’affinité sur le plan humain, et sanctionner le travail de quelqu’un pour qui il a beaucoup de sympathie. Pour être plus explicite, si on peut se permettre de dire « Votre travail est nul », lancer « vous êtes nul » est une faute professionnelle pour un manager, c’est un comportement de niveau 1. Plus ses comportements s’élèvent de niveau, plus le manager fait la différence entre la personne et son travail.


 Deuxième grande règle dans l’évaluation, systématiquement oubliée : on dit AUSSI quand c’est bien ! Combien de fois a-t-on entendu des managers faire remarquer : « je n’ai rien besoin de dire quand c’est bien, et ils le savent : si je ne dis rien, c’est que c’est bien ». C’est un comportement de niveau 2.


 L’autre grande question de l’évaluation est de savoir si on évalue pour sanctionner (négativement ou positivement) ou si on évalue pour faire progresser. Quel intérêt d’évaluer pour sanctionner ? Mettre des étiquettes, des notes sur chaque collaborateur ? Et après ? Il suffit de se poser la question pour vite comprendre que l’évaluation est avant tout un moyen pour faire évoluer le collaborateur. L’évaluation du leader intègre toujours un objectif de progression.
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L’entretien d’évaluation

On peut écrire un livre entier sur l’entretien d’évaluation. Alors qu’il est maintenant généralisé dans la plupart des entreprises, et qu’il est même mentionné dans la loi sur la formation professionnelle entrée en application en 2004, on constate une grande diversité des pratiques d’une entreprise à l’autre, mais aussi d’un manager à l’autre au sein de la même entreprise.
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 Quand on interroge des salariés sur l’entretien d’évaluation, on peut synthétiser quatre types de réponses qui renvoient à quatre façons de le faire passer pour le manager :



	« Quel entretien d’évaluation ? » ou alors « L’entretien d’évaluation, c’est vraiment n’importe quoi… ». On peut supposer dans ce cas que le manager a une pratique nuisible de niveau 1.

	« Stressant ! On est jugé, évalué sur toute l’année… ça fait un peu tribunal… Si on pouvait s’en passer… » Là, on a clairement à faire à des pratiques de petit chef.

	« Oui, c’est utile… ça permet de faire le point sur les points forts, les points faibles… Encore que, on n’apprend pas grand chose, on le sait tout ça… » C’est la réponse de ceux qui passent l’entretien avec un opérationnel de niveau 3.

	« Je ne voudrais surtout pas le manquer. On peut tout dire, on se remet en question, aussi bien mon manager que moi, on va au fond des choses. On en sort plus motivé. » Dans ce cas c’est sûrement un leader au niveau 4 qui mène l’entretien.



 On pourrait penser qu’on peut obtenir ces quatre types de réponses avec le même manager en fonction de la personnalité de ses collaborateurs. Il n’en est rien. On a bien affaire à des familles de réponses assez cohérentes en fonction des pratiques de conduites d’entretien du manager, et non pas en fonction de la personnalité des « évalués ».


 L’écoute du manager leader est la même, que ce soit pour un collaborateur dont il est pleinement satisfait du travail ou pas. Il ne cherche pas à pousser un contradicteur dans ces derniers retranchements jusqu’à ce qu’il « craque », comme le font les autres niveaux. Il fait calmement l’état des désaccords et son respect affiché est le même, quel que soit le collaborateur. Ainsi, ce sont bien les pratiques du manager qui font que l’entretien est apprécié, et non le « caractère » des collaborateurs.


 Il est évoqué dans l’entretien « l’évaluation miroir ». Cela revient en quelque sorte à inverser les rôles de l’évalué et de l’évaluateur. Après avoir échangé avec son collaborateur sur son travail, le manager demande à son collaborateur si la façon dont il est managé lui convient.


 Un manager de niveau 4 est toujours à l’affût de renseignements sur la façon dont il est perçu. Non qu’il cherche forcément à être aimé de tous (ce n’est pas un démagogue) mais pour détecter des comportements dégradés dans sa propre conduite. Car qui mieux que ses collaborateurs peuvent le prévenir ? L’évaluation miroir est le complément indispensable à l’auto-évaluation permanente du leader de ses propres conduites.


 Au niveau 3, l’opérationnel n’est pas très à l’aise avec cette pratique, persuadé de sa légitimité en son domaine. Et tout ce qui sort du champ direct de l’activité l’intéresse peu, voire l’ennuie profondément.


 Pour le petit chef, se faire évaluer par ses collaborateurs est contre-nature. Il y voit là un risque de saper son autorité et un facteur certain de désordre.


 Quant au niveau 1 du nuisible, lui demander une évaluation miroir ne peut qu’exacerber un peu plus sa paranoïa. Ou il la sabotera, ou il ne comprendra rien du message que voudront lui faire passer ses collaborateurs.


La formation

La formation étant un sujet à tiroirs, il est apparu nécessaire de la scinder en trois.


 On a déjà évoqué l’importance de la formation pour un leader : la dimension pédagogique de son rôle est essentielle. Il tient à faire évoluer, progresser tous les collaborateurs qu’il croise et ce sur les six dimensions de la compétence (voir chapitre 3, p. 43).


 L’opérationnel au niveau 3 se contente de former ses collaborateurs pour maximiser les résultats de son service, de son projet. Ce qui n’est déjà pas si mal, car il cherche à amener chacun au plus haut niveau de compétence sur son poste. Mais il ne comprend pas l’utilité de former un collaborateur au-delà de son poste s’il ne voit pas directement ce que peut en faire l’entreprise.
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 Il néglige également les dimensions de la compétence autres que technique et fonctionnelle, car pour lui la compétence est avant tout opérationnelle. Le reste concerne la personnalité de son collaborateur, et cela ne l’intéresse plus. Si malgré ses compétences techniques, un collaborateur n’a pas la personnalité qu’il faut pour évoluer, tant pis pour lui, il n’y peut rien.


 Le petit chef, au niveau 2, se méfie de la formation. Il a souvent une obsession : qu’un collaborateur trop bien formé en vienne à lui prendre son poste. Aussi ne valorise-t-il la formation que quand elle ne sert pas vraiment à évoluer. D’où son goût pour les stages récompenses, qui non seulement ne risquent pas de menacer sa propre compétence, mais qui ont en plus l’avantage de rendre ses collaborateurs reconnaissants. Du moins le croit-il.


 Quant au nuisible au niveau 1, il considère au mieux la formation comme une perte de temps et d’argent qu’il va falloir rattraper, au pire comme une forme d’espionnage pour faire parler ses collaborateurs hors de son service pour qu’ils témoignent de ce qui s’y passe…
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LE PILOTAGE DE L’ACTIVITÉ

Le pilotage de l’activité est à distinguer de l’animation d’équipe à proprement parler. Il s’agit ici de l’organisation, par le manager, du travail de son équipe, qui participe tout autant au « faire travailler ». Mais au-delà des modes de transaction et de la formation, l’éclairage est mis sur la façon de gérer le travail de l’équipe.


 Nous présentons ici quelques variables du pilotage de l’activité, mais il y en a beaucoup d’autres 1 :



	définition de la tâche,

	répartition des tâches,

	suivi de l’activité,

	contrôle de l’activité,

	gestion de l’autonomie,

	prise de décision,

	communication.


Définition de la tâche
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Lorsqu’on donne une tâche à faire, il faut être précis sur deux points : la définition de la tâche elle-même, et les critères de performance associés.


 Rien ne structure mieux l’activité que la définition et la hiérarchisation des critères de performance que le leader donne à un collaborateur.


 S’il sait définir des critères de performance, l’opérationnel au niveau 3 a beaucoup de mal à les hiérarchiser et donc à accepter qu’un critère opérationnel puisse être négligé. Quand il définit une tâche, il faut qu’elle soit vite et bien faite, bref il veut tout, mais vouloir tout est utopique, et ne pas hiérarchiser ses critères annule bien souvent le gain à les définir.

Critères de performances

Les critères de performance sont les valeurs associées à la tâche qui permettront d’évaluer dans quelle mesure la tâche est réussie. Prenons l’exemple d’un dossier à rendre, on peut y associer toute une série de critères de performance : le délai, l’exhaustivité, le niveau de synthèse, la conformité à un modèle, la lisibilité, l’exactitude de ce qui est rapporté, la mise en page, l’orthographe etc.


 Un leader définit toujours les critères de performance associés à une tâche et les hiérarchise. C’est-à-dire qu’il clarifie ce qu’il veut voir prioriser dans l’exécution de la tâche, sans mettre au même niveau des critères contradictoires (par exemple : le délai et l’exhaustivité).


 Le plus difficile n’est pas de mettre en avant ces critères, mais d’assumer de voir dégradés les critères non priorisés. Le leader valorise et protège un collaborateur même s’il a négligé des critères secondaires dans la mesure où il a suivi la hiérarchisation donnée, et ce, quelles que soient les conséquences de la négligence de ces critères secondaires.


 Illustration : Lundi matin, le manager apprend qu’il a une réunion importante pour le lendemain après-midi. Il a alors besoin de renseignements qu’un de ses collaborateurs est le mieux placé pour lui donner. Il lui demande donc de rédiger une note. Mais il hiérarchise ses critères en mettant en avant le délai. Car une superbe note, rendue le mercredi matin n’aurait aucun intérêt. Si son collaborateur lui rend sa note avant sa réunion, même si c’est un brouillon infâme, dans la mesure où le critère de performance « délai » est rempli, le manager dit « merci » à son collaborateur.



 Le petit chef au niveau 2 ne définit pas ses critères de performance. Car exposer ses critères, c’est perdre une part de son arbitraire quant à l’évaluation. Il définit ses critères, mais a posteriori après l’exécution de la tâche, au moment de l’évaluation. C’est inefficace, peu structurant, très inconfortable pour le collaborateur, mais c’est l’attitude qui maximise, du moins en apparence, le pouvoir d’un tel manager.


 Quant au nuisible de niveau 1…


Répartition des tâches

Le manager doit-il attribuer la tâche à celui qui est le plus compétent pour l’accomplir ou à celui pour qui ce sera le plus profitable ? Encore une différence entre le leader et l’opérationnel des niveaux 3 et 4. Combien est-il plus confortable d’attribuer les tâches strictement en fonction des compétences, que de prendre d’abord en compte l’équité et le développement de chacun. La première option privilégie le court terme tandis que la seconde construit le leadership du manager sur le long terme.
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Il est clair qu’il est difficile d’avoir dans toutes les circonstances une conduite de leader (niveau 4) dans ce domaine. Il peut arriver que « la maison brûle » et que le manager décide d’affecter une tâche au plus compétent, en privilégiant l’efficacité temporaire au développement équitable des collaborateurs à moyen et long terme. Il fera alors temporairement l’opérationnel de niveau 3.


 Imaginons un responsable d’escadron policier. S’il doit faire une interpellation particulièrement périlleuse, il peut donner la responsabilité de la manœuvre au plus compétent de ses équipiers plutôt qu’à celui qui en aurait le plus besoin en terme de formation. Donc, même si c’est un leader, il peut en certaines circonstances particulières descendre d’un cran sa conduite au nom de la sécurité ou de la gravité de certaines opérations.


 En revanche, l’opérationnel (niveau 3) arbitrera toujours pour maximiser son taux de réussite. Ce que le leader fera exceptionnellement, l’opérationnel en généralisera la pratique. C’est à chaque intervention que notre responsable d’escadron choisira le plus compétent et le plus sûr d’entre ses hommes, c’est-à-dire toujours le même, pour intervenir. À court terme, le résultat global de ses interventions sera sans doute « plus net » que celui du leader qui aura pris plus de risques. Mais au final, l’équipe sera bien moins performante que celle du leader, et le jour où « le plus sûr de ses hommes » fera défaut (RTT, nouvelle affectation, maladie…), l’opérationnel sera bien démuni.


 L’impact sur l’équipe d’une pratique de leader (niveau 4) est aussi très puissant à moyen et long termes. Car chacun constate qu’il est formé et responsabilisé de façon équitable.


 Ce n’est plus le cas avec les pratiques des niveaux inférieurs qui vont faire naître des jalousies : « pourquoi jamais moi ? » « Comment peut-on savoir que je ne serai pas aussi bon si on ne me le fait jamais faire ? » « Ce n’est pas parce que j’ai commis une erreur une fois que je devrais la refaire la prochaine fois »…


 Par ailleurs, l’effet pervers des pratiques de l’opérationnel (niveau 3) consiste à surcharger les bons et à soulager ceux qui ont un niveau de performance moins élevé. C’est dans la logique de vouloir maximiser les résultats de son service, donc de donner beaucoup à ceux qui travaillent vite et bien et moins aux autres. Mais cette pratique, assez fréquente en réalité, est redoutable à moyen terme. Les meilleurs éléments vont, au mieux, se démotiver (« Il est injuste qu’on nous fasse plus travailler sous prétexte qu’on est meilleurs ») au pire lever le pied (« puisque c’est comme ça, je sais ce qui me reste à faire pour qu’on me donne moins de boulot »).


Suivi de l’activité
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Le leader construit une organisation rigoureuse en faisant participer ses collaborateurs à l’élaboration de cette organisation. S’il est souple dans l’organisation du planning, il est en revanche très ferme sur son application et son suivi. L’inverse du petit chef qui va produire des plannings et des morceaux d’organisation de façon autoritaire mais qui seront peu suivis.


 On est au cœur du fonctionnement du leader. Son fonctionnement discipline ses collaborateurs. Il leur demande de s’engager, et lorsque l’engagement est pris, il les aide à le tenir. En étant rigoureux sur leurs propres engagements, il leur apprend à être rigoureux avec eux-mêmes. Voilà encore un aspect du rôle pédagogique du leader.


Contrôle de l’activité

Transparence et valorisation sont les maîtres mots du leader en terme de contrôle. S’oppose à cette attitude le comportement du petit chef qui veut avant tout rester maître de sa façon de contrôler. Moins le contrôle est formalisé, plus il pourra afficher son pouvoir.
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Le management primaire du petit chef (au niveau 2) fait qu’il est constamment derrière chacun de ses collaborateurs, à tout moment il peut leur demander où ils en sont pour sanctionner, corriger, réorienter leur travail.


 Le leader (niveau 4) adopte un management appelé « secondaire » : il construit un cadre de travail dont les points de contrôle sont les éléments essentiels. Mais ces points de contrôle comme le suivi sont négociés à l’avance et le leader laisse à son collaborateur la responsabilité d’organiser son travail entre deux contrôles, sans intervenir. Enfin, ces contrôles sont pensés comme une aide et non comme outil de sanction.

Management primaire et secondaire

Spontanément le management est confondu avec l’intervention permanente du cadre dans tous les aspects des objets de travail.

On appellera la pratique qui correspond à cette vision le « management primaire ».


 Manager signifie alors pouvoir prendre des décisions sur tout, de la politique au détail le plus infime de la matière comme de la forme des dossiers.


 Dans cette optique, le rôle du cadre consiste à prendre en mains directement et personnellement un certain nombre de dossiers, de chantiers ou de travaux, ou plus exactement à y intervenir de façon autoritaire.


 Le choix de ces objets appropriés est dépendant de « l’importance » relative que le cadre leur accorde.


 Il y a derrière ce fonctionnement l’idée que le cadre est forcément plus pertinent et/ou plus compétent (parce que supérieur hiérarchique) à tous propos.


 Le management consiste alors à intervenir de façon quasi anecdotique et émiettée sur une infinité de sujets, à des niveaux variables et aléatoires.


 Selon leurs inclinations personnelles, les cadres passent donc plus ou moins de temps à cette « fonction d’intervention », faisant à leur place le travail de leurs collaborateurs.


 Et naturellement à rentrer dans une logique de pression et d’exigence pour « mobiliser » et « motiver » ses collaborateurs : la question est permanente « Comment pourrais-je obtenir qu’ils fassent tout comme moi je le ferais, à partir des mêmes intentions que moi ? ».


 Dans une approche différente, plus mature, le management consiste à organiser et assurer la conformité des pratiques à l’organisation du travail : ce qui revient à dire que le manager s’efforce avant toute chose de construire un cadre de travail.


 On appellera la pratique qui y correspond : « management secondaire ».


 Il s’agit dès lors de définir les modes d’application des procédures dans la réalité, de faire des arbitrages, de veiller à la qualité des modes de travail, de définir des critères de performance et des objectifs, d’apporter des ressources et de l’aide à ses collaborateurs.


 Ici le manager n’intervient plus nécessairement particulièrement sur tel ou tel objet, dossier, chantier, projet, en donnant des injonctions, des chiffres, des réglages, des modalités spécifiques ou tout autre précision caractérisée.


 Au besoin il répond à la demande d’aide, mais il a surtout une fonction d’accompagnement.


 Dans cette logique, la motivation passe par la qualité du soutien donné par le management, une autonomie précisément calibrée, des critères de performance clairs.


 Prenons un exemple : il s’agit pour un responsable de transport de s’assurer qu’un convoi arrive à bon port.


 Dans un management de type primaire, le responsable donne au chauffeur l’heure d’arrivée, le trajet, la méthode de chargement spéciale, des consignes sur sa tenue, ses boissons et ses arrêts, exige des appels téléphoniques à tel endroit, etc. Et si le convoi est très important, il y va lui-même…


 Dans un management secondaire, le chauffeur trouve sur un document habituel tous les éléments de construction de son voyage (consignes standard, cartes, procédures, etc.). Il élabore sa stratégie et définit son parcours (avec les marques de rapport) et remplit une feuille de route accessible à son chef. En cas d’hésitation il demande un conseil sur la démarche à son chef.


 Celui-ci s’occupe essentiellement de former ses chauffeurs, et, dans leur phase de progression leur demande une restitution systématique de leurs projets de parcours avant de valider.


 Dans les gros coups, il élabore le projet avec eux, mais n’y va pas nécessairement.



Gestion de l’autonomie

Le leader développe l’autonomie des ses collaborateurs, comme le souhaiteraient également les managers de niveaux inférieurs sans y parvenir aussi bien. Car quel manager ne voudrait-il pas de collaborateurs autonomes ? Mais le leader s’en donne les moyens tandis que les autres ne font que se plaindre de ce manque d’autonomie, sans se rendre compte qu’ils en sont les premiers responsables.
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Construire l’autonomie de ses collaborateurs est pour le leader un travail constant. Il s’agit d’abord de définir et de négocier avec le collaborateur son niveau d’autonomie dans l’espace et dans le temps :



	dans l’espace : quelle marge de manœuvre, quels choix possibles, quels reportings ?

	dans le temps : à quand le prochain contrôle de recadrage ?



 Une fois ce point de départ fixé, le leader s’y tient absolument, c’est-à-dire qu’il ne reviendra vers son collaborateur qu’à la date prévue sauf si son collaborateur le sollicite avant. Même si ses informations lui laissent penser que son collaborateur est en échec, il n’interviendra pas, attendant la date prévue.


 C’est la clef du développement de l’autonomie : apprendre au collaborateur à tenir ses engagements et solliciter de lui-même en cas de difficultés. Le leader ne confronte jamais le collaborateur qui le sollicite même et surtout en échec. En revanche, il le confronte si, se sachant en échec, il n’est pas venu le solliciter. Hors points de contrôle prévus à l’avance, l’initiative d’un recadrage du travail doit toujours venir du collaborateur, c’est la base de la construction de son autonomie. Dès que le manager enfreint cette règle, il dégrade l’autonomie potentielle du collaborateur qui, la prochaine fois risque de penser : « Pourquoi s’en faire ? Si ça n’allait pas, il serait déjà intervenu comme il l’a fait la dernière fois… ». Et c’est le début de la dépendance.

Histoire édifiante

Un adolescent de 18 ans demande à son père de lui emprunter sa voiture pour le week-end. Son père lui propose alors un marché sous forme de contrat : d’accord pour la voiture ce week-end, mais dans la semaine qui suit son fils devra laver la voiture, tondre la pelouse et ranger le garage. Et ce, avant le samedi prochain 8 heures. Son fils est d’accord.


 L’adolescent emprunte donc la voiture le week-end et s’engage à faire les trois tâches commandées par son père avant le samedi prochain 8 heures. Son père, après s’être assuré qu’il a bien compris les termes du contrat lui annonce qu’il le laisse autonome pour accomplir ce travail avant la date fatidique. Le fils est d’accord et remercie même son père pour sa confiance.


 Mais du lundi au vendredi, l’adolescent ne fait rien. Son père le remarque mais n’intervient pas, suivant en cela la règle énoncée ci-dessus. Il ne dit rien non plus, lorsque son fils lui annonce qu’il sort en boîte ce vendredi soir.


 L’adolescent rentre de boîte à 4 heures du matin, lave la voiture de 4 à 5, range le garage de 5 à 7 et tond la pelouse de 7 à 8 heures. Le contrat est rempli.


 Le père et son fils sortent gagnant-gagnant de « l’aventure », et on imagine que toute autre attitude du père n’aurait eu que pour conséquence de dégrader la situation.


 On répondra que l’histoire ne fonctionne que parce que l’adolescent est « responsable ». Mais pourquoi l’est-il ? Sans doute parce que le père a déjà répété cette histoire et a laissé son fils « se planter » pour lui apprendre à se comporter de manière autonome. Et le fils sait maintenant que si son père n’intervient pas, ce n’est pas « parce qu’il a oublié » ou « parce que ce n’est pas important pour lui », et qu’il aura à lui rendre des comptes si le travail n’est pas fait, sans que sa nonintervention puisse être invoquée comme excuse.



 Le droit à l’erreur est également fondamental. Un collaborateur devient d’autant plus autonome vis-à-vis de son responsable qu’il ne craint pas de se tromper. C’est aussi une histoire de curseur et de choix. Plus le manager donne un droit large et complet à l’erreur, quitte à en assumer les coûts, plus son collaborateur devient rapidement autonome.


 À l’inverse, trop de responsables se plaignent du manque d’autonomie de leurs collaborateurs alors qu’ils ne leur laissent pas le droit à l’erreur : personne ne veut prendre des initiatives qui risquent d’être sanctionnées au nom d’une injonction toute théorique à l’autonomie.

Erreur, négligence et faute

Le droit à l’erreur est un levier d’action fondamental du leader. Encore faut-il bien définir la notion d’erreur, car s’il donne le droit à l’erreur, le leader sanctionne la négligence et fait preuve d’intransigeance avec la faute.


 Une erreur est une action qui entraîne un dysfonctionnement, fait de toute bonne foi et sans qu’aucun élément objectif n’ait pu indiquer qu’il ne fallait pas la faire.


 Une négligence est une action qui entraîne ou qui pourrait entraîner un dysfonctionnement, dont des éléments objectifs ont déjà montré sa nocivité, accomplie par goût, paresse ou facilité.


 Une faute est une action que l’on sait pertinemment interdite accomplie pour un profit personnel ou avec une intention de nuire.


 Exemple :


 Un manutentionnaire utilise pour la première fois un tire-palette électrique. Il n’a pas été prévenu, il ne sait pas qu’il va aussi vite, il appuie sur le levier de commande, le tire-palette s’emballe, il en perd le contrôle et emboutit le monte-charge : c’est une erreur que ne sanctionnera pas un leader.


 Il a été prévenu, mais il aime bien faire le fou avec son tire-palette en s’imaginant sur un circuit de formule 1. Il emboutit le monte-charge : c’est une négligence, grave en l’occurrence qui peut donner lieu à un avertissement.


 Parce que son manager lui a fait une réflexion qu’il n’a pas appréciée, le manutentionnaire prend le tire-palette et emboutit volontairement le monte-charge : c’est une faute, et si elle est découverte (le manutentionnaire ne s’est pas méfié et il y a des témoins), elle peut entraîner un licenciement sans indemnité.


 Ne pas donner le droit à l’erreur c’est aussi s’exposer à ce qu’une erreur se transforme en négligence, voire en faute. En effet, un salarié peut commettre une erreur de bonne foi, mais ne pas la remonter de peur de se faire sanctionner. Or ne pas communiquer une erreur si elle a des conséquences graves sur la production devient a minima une négligence, au pire une faute.



 L’autonomie ne se décrète pas, elle se construit en appliquant très concrètement les règles définies dans la partie haute de l’échelle présentée.


Prise de décision

Le leader est un décideur, ce qui ne veut pas dire qu’il ne se trompe jamais. La qualité d’une prise de décision n’est pas directement liée au résultat mais aux moyens que l’on se donne pour que la décision s’avère heureuse. Le leader ne contrôle pas l’ensemble des occurrences possibles de son environnement. Il peut se tromper tout en ayant fait preuve de leadership en prenant sa décision. Seuls ceux qui ne décident jamais ne se trompent jamais.


 Le petit chef est en général plus prudent que le leader en matière de décision. Le dominant attend de sentir le sens du vent avant de décider pour prendre le moins de risques possibles.
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 Le leader (niveau 4) assume toutes ses décisions, et c’est au nom de cette responsabilité qu’il assume pleine et entière qu’il peut se permettre de prendre des décisions contre l’avis de l’ensemble de ses collaborateurs. Et c’est aussi pour cela qu’il est suivi, car on sait qu’il protègera son équipe, en se mettant en avant, si sa décision était malheureuse, et qu’il valorisera l’équipe si sa décision était la bonne.


 Le petit chef (niveau 2) n’assume cette responsabilité que si la décision s’avère judicieuse. Dans le cas contraire il saura toujours se défausser et trouver un bouc émissaire.


 Quant au mode de concertation qu’utilise le leader pour prendre une décision, il n’est pas figé et dépend du contexte : le leader ne consulte pas « pour la forme », et quand il pense que la concertation n’apportera aucune plus value, il tranche sans faire perdre du temps à l’équipe en palabres inutiles. En revanche dans d’autres contextes, il peut tout aussi bien déléguer complètement la prise de décision à l’équipe et ne pas intervenir du tout, tout en entérinant et assumant la décision.

Modalités de prise de décision

Un manager peut plus ou moins laisser participer ses collaborateurs à des prises de décisions qui lui incombent et qui les impactent. Plus il fera preuve de dirigisme, moins le collaborateur aura son mot à dire concernant la décision de son manager, et inversement. On peut ainsi décliner 7 façons pour un manager de prendre sa décision vis-à-vis de ses collaborateurs, de la plus dirigiste (1) à celle où il n’intervient plus (7) 2.


	Le manager prend les décisions. Dirigisme pur, collaborateurs passifs.

	Le manager prend les décisions, il explique ses raisons.

	Le manager prend les décisions, il explique ses raisons et invite les subordonnés à donner leur avis.

	Le manager émet des idées, mesure les réactions, en tient compte, puis prend sa décision.

	Le manager explique le problème, obtient des suggestions ou des options, puis choisit la solution parmi ce qu’on lui propose.

	Le manager explique le problème, indique les limites quant aux choix possibles et laisse le groupe décider.

	Le groupe identifie le problème, cherche les solutions, choisit la solution et seules les limites viennent de la Direction.



 Alors que le petit chef a tendance soit à se situer en haut des modalités (dirigisme) soit à faire de la fausse participation (« je leur fais croire qu’ils ont leur mot à dire mais en fait j’ai déjà pris ma décision »), le leader, lui, est à l’aise dans les 7 façons de prendre une décision. Il adapte les modalités en fonction du contexte, en ne faisant perdre du temps à personne, sans jamais faire preuve d’hypocrisie (faire croire aux collaborateurs qu’ils ont leur mot à dire quand ce n’est pas le cas) et en prenant le risque quand il le juge constructif de laisser le groupe décider tout seul.



Communication

Pour ne pas considérer la « communication » comme un moyen de management en soi, on a vu tout le mal qu’on peut en penser lorsqu’on s’en sert comme une source d’autorité (voir chapitre 1, p. 17), il est préférable d’en circonscrire le sens à « gestion de l’information ». C’est en se limitant à cette acception qu’est définie l’échelle ci-après.


 La responsabilité du message incombe à l’émetteur, voilà une idée que le leader a toujours à l’esprit lorsqu’il communique. Il ne pense jamais « Ils n’ont rien compris » mais « je m’y suis mal pris. » Pour le leader (niveau 4), ce n’est pas qu’une figure de style. En matière de diffusion de l’information, c’est une discipline à laquelle il se tient : ce qui importe est ce qui est compris ou retenu, non ce qui est dit.


 L’opérationnel (niveau 3) se préoccupe de rendre son information claire. Mais il est plus centré sur le message que sur les collaborateurs à qui il est destiné.


 C’est déjà un privilège pour ses collaborateurs que le petit chef (niveau 2) communique : pour le moins, ils n’ont qu’à être attentifs, et de s’en prendre qu’à eux même s’ils n’ont pas tout compris. D’autre part, le petit chef a bien compris que l’information, c’est du pouvoir : ainsi plus il en sait et moins ses collaborateurs en savent, et c’est plus de puissance pour lui. Il a donc une tendance toute naturelle à la rétention d’information.
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 Quant au nuisible (niveau 1), mieux vaut se méfier de ses informations. Non qu’il désinforme par une sorte de perversité, mais il peut inventer pour se mettre en valeur, ou mentir par lâcheté ou démagogie. Il peut aussi désinformer dans l’intention de recueillir des informations : ne dit-on pas « prêcher le faux pour savoir le vrai » ? C’est du niveau 1 !

Communication et « mécommunication »

3 règles de communication pour le leader :



	La responsabilité du message incombe à l’émetteur. C’est à lui qu’incombe à 100 % la charge de se faire comprendre pour parvenir à ses fins.

	Ce n’est pas l’intention qui compte, mais le résultat obtenu. En matière de communication, seule la réaction de notre interlocuteur nous renseigne valablement sur ce que nous avons réellement fait passer.

	Prenons garde à nos perceptions immédiates. Nous voyons parfois des choses qui n’existent pas, et à d’autres moments, nous ne voyons pas ce qui existe.


3 règles de « mécommunication » pour le nuisible :



	Ne pas poser le problème. Parler d’autre chose que du problème. De préférence d’un sujet qui n’a rien à voir.

	Attendre le plus tard possible pour poser le problème. De préférence après qu’il y ait eu un maximum de dégâts.

	S’adresser à quelqu’un d’autre que la personne concernée. De préférence à un tiers qui n’y peut rien du tout.







6

LA DÉLÉGATION

Qu’est-ce que la délégation ?

La délégation est devenue une des tartes à la crème du management. On évoque la délégation à tout propos, « manager, c’est avant tout savoir déléguer », mais on oublie de préciser le sens du mot « délégation » : déléguer, c’est faire faire quelque chose qui nous incombe à quelqu’un. On oublie trop souvent : qui nous incombe. Ainsi, soyons précis, déléguer pour un manager, c’est faire faire à son collaborateur son propre travail, celui qui figure sur sa propre fiche de poste.


 Après avoir précisé la définition, on s’aperçoit que la délégation est beaucoup moins partagée que ce qui paraît. Pour un manager, déléguer, ce n’est pas organiser le travail de ses collaborateurs, ce n’est même pas les laisser autonomes sur leur tâche, mais bien leur faire faire une partie de son travail de manager. À l’extrême, on peut très bien laisser les collaborateurs jouir d’une très grande autonomie, ne jamais intervenir dans leur travail, et pourtant ne jamais déléguer.


 Ce qui ne veut pas dire qu’il n’est pas bon pour un manager de déléguer. On va voir qu’un leader n’hésite pas à déléguer. Mais avant de déléguer, faut-il encore s’assurer que ses collaborateurs sont autonomes et opérationnels sur leurs propres tâches, sinon on met la charrue avant les bœufs.


 Il est bon aussi de préciser la différence, dans les faits parfois assez floue, entre délégation occasionnelle, délégation permanente et tâche propre du collaborateur. Lorsqu’un manager délègue régulièrement la même tâche à un collaborateur, cette délégation va passer d’occasionnelle à permanente.


 Mais une délégation permanente est-elle toujours une délégation ? À partir de quand une délégation permanente devient une tâche « normale » du collaborateur et doit donc être gérée par son manager en tant que telle et non plus en tant que délégation ? La réponse est tout aussi nette qu’évidente : dès que la tâche en question passe de la fiche de poste du responsable à celle du collaborateur. Dans ce cas, même si on continue de parler abusivement de « délégation permanente », il s’agit surtout d’une nouvelle tâche propre au collaborateur et non plus d’une délégation à proprement parler.


 Voici quelques variables de la délégation :


	motivation pour déléguer,

	nature des tâches déléguées,

	choix du délégataire,

	adhésion du délégataire,

	définition de la tâche,

	fixation des objectifs,

	gestion de l’autonomie,

	moyens accordés,

	disponibilité,

	contrôle,

	sanction du résultat avec le délégataire,

	responsabilité assumée.



Motivation pour déléguer

Cette échelle sur la motivation du manager qui délègue et qui répond à la question : « Pourquoi délègue-t-il ? » est l’échelle clef de la délégation. Elle permet d’en déduire les autres.
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 Le leader ne fait faire son travail que pour y former ses collaborateurs . Le but ultime du leader est d’apprendre à ses collaborateurs tout ce qu’il sait. Il n’y a pas de meilleurs moyens pour y arriver que d’apprendre à chacun, progressivement, à faire son travail à soi par le biais de la délégation.


 L’opérationnel (niveau 3), délègue aussi pour apprendre, mais c’est moins dans l’intérêt du collaborateur que dans l’intérêt du service, mieux vaut que le manager ne soit pas le seul à savoir faire certaines tâches. Mais ce qui veut dire aussi qu’il n’est nul besoin de former plusieurs collaborateurs à la même tâche du manager. Ce qu’en revanche le leader s’empresse de faire au nom de l’équité : ce que j’apprends à l’un, je l’apprends à tous.


 Et ce n’est qu’au niveau 2 que le petit chef délègue pour gagner du temps. Pourtant, il est fréquent de citer la délégation comme moyen de mieux gérer son temps pour le manager. Eh bien non, déléguer pour gagner du temps est une pratique dégradée de niveau 2 : c’est bien faire passer son intérêt et son confort de manager avant celui de ses collaborateurs. Car enfin, si on n’a pas le temps de faire certaines tâches qui nous incombent, les collaborateurs auraient eux le temps, non seulement de faire leurs propres tâches mais également une partie de celles de leur manager ? Déléguer pour gagner du temps c’est encore considérer que le temps du manager est plus précieux que celui des collaborateurs.


 Car il ne faut pas penser qu’en déléguant le leader gagne du temps. Il doit suivre, accompagner son collaborateur dans une démarche pédagogique qui peut prendre plus de temps que s’il faisait lui-même la tâche. Au plus haut niveau de leadership, le leader délègue l’une de ses tâches à l’un de ses collaborateurs et dans le même temps effectue l’une des tâches du collaborateur sans valeur ajoutée pour compenser le temps que consacre ce dernier à la tâche déléguée. Par exemple, on a pu voir dans la grande distribution des responsables remplir des rayons pendant que leurs collaborateurs effectuaient au bureau des calculs de gestion qui incombaient au responsable. Mais avouons-le, le cas est rare.


Nature des tâches déléguées
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 Comme le leader pense avant tout à l’intérêt pour le collaborateur de faire telle ou telle tâche, il a tendance à déléguer les tâches les plus valorisantes, les plus motivantes, contrairement au petit chef qui se « débarrasse » auprès de son collaborateur de ce qu’il a le moins envie de faire.


 En revanche, le petit chef ne délègue aucune des tâches qui caractérisent sa fonction de manager : conduire des réunions de service, assister à des réunions avec ses pairs, gérer des indicateurs de synthèse au niveau de l’ensemble du service, etc. Pour lui, le pouvoir ne se partage pas.


Choix du délégataire

Puisque le leader délègue pour former, il est normal que la distribution des tâches déléguées soit équitable. En revanche, l’opérationnel privilégie l’efficacité à l’équité : mieux vaut maximiser les chances que la tâche soit bien faite plutôt que de prendre le risque de la faire faire par quelqu’un de moindre expérience dans le domaine.
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Adhésion du délégataire

Un délégataire doit être volontaire : on n’impose pas à un collaborateur de faire son travail à soi, sinon on se risque vite à la remarque : « Je ne suis pas payé pour ça ! » C’est évidemment avec un leader que les collaborateurs sont le plus enclin à accepter une délégation, puisque celle-ci est motivée pour le manager de niveau 4 par l’intérêt de son collaborateur : il délègue pour que ce dernier développe ses compétences.
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Définition de la tâche

Cette échelle est assez semblable à celle rencontrée pour la définition des tâches dans l’organisation. Le leader s’y révèle encore plus attentif à être compris, car il garde à l’esprit que cette tâche n’incombe pas à son collaborateur.


 En revanche, le petit chef est beaucoup moins prolixe, justement parce que cette tâche n’incombe pas à son collaborateur, et moins il en sait sur son job de manager, mieux c’est.
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Fixation des objectifs
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Que ce soit pour la délégation ou sur les propres tâches du collaborateur, il vaut mieux que le collaborateur ait son mot à dire sur l’objectif qu’on lui fixe. Donner à un collaborateur un objectif auquel il n’adhère pas dans le cadre d’une délégation a aussi peu de sens (et de chance de réussir) que de lui imposer la tâche déléguée elle-même.


Gestion de l’autonomie
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 Les pratiques de management les plus efficaces ne sont pas forcément celles qui donnent le plus d’autonomie en toute circonstance. Dans le cadre de l’autonomie, le leader va précisément négocier avec le délégataire le niveau d’autonomie qu’il va lui laisser. Cette autonomie est calculée pour maximiser l’effet pédagogique de la délégation : trop d’autonomie et le délégataire est noyé, transformant difficilement son expérience en acquis, pas assez d’autonomie et le délégataire n’apprend rien.


 Justement, comme le délégataire n’a rien à apprendre pour le petit chef, pas étonnant que l’autonomie soit minimale et que le collaborateur ait toujours son manager derrière lui. Au cas où…

Les niveaux d’autonomie

Il existe plusieurs degrés d’autonomie que le manager peut définir avec le délégataire. Cette approche vaut pour la délégation comme pour la définition du niveau d’autonomie d’une tâche qui incombe directement au collaborateur.


 Ces degrés correspondent à ce que la personne peut prendre en charge seule, ce sur quoi elle dispose de la décision ou du choix.


 En prenant l’exemple d’une action, le collaborateur dispose-t-il d’une autonomie sur:

1. l’engagement


Décision du traitement, choix de l’objet, engagement des moyens. Faire ou pas.


 C’est le manager qui dit au collaborateur : « Si tu as le temps, si ça te dit, tu peux le faire… ou pas. C’est toi qui vois. »


 Ce plus haut niveau d’autonomie est rarement utilisé dans l’entreprise… Ou alors c’est un piège…


2. la politique


Définition des valeurs et hiérarchisation des critères de performance.


 Le manager dit : « J’aimerais que tu t’en charges… Mais alors, comme tu le sens… Tu prends le temps, les moyens que tu estimes nécessaires… »


 Niveau d’autonomie tout aussi rare, car en principe les critères de performances sont du ressort du manager.


3. les objectifs


Détermination des résultats à atteindre et des délais.


 Les critères de performance sont définis par le manager, mais leur chiffrage, c’est-à-dire les objectifs, par le collaborateur.


 Le manager dit par exemple à son collaborateur : « J’aimerai que tu privilégies la rapidité d’exécution sur cette tâche, à partir de là, je te laisse libre de déterminer le temps qu’il te faudra… ». On fixe le critère de performance mais on laisse son objectivisation à la libre appréciation du collaborateur.


 C’est un niveau d’autonomie assez fréquent, surtout au niveau un petit peu plus bas quand les objectifs, plutôt que d’être entièrement déterminés par le délégataire font l’objet d’une négociation entre lui et son manager.


4. la stratégie


Définition des principes d’action, choix des leviers et des participants.


 Le manager définit les objectifs (délais, forme du livrable) et le collaborateur choisit sa manière d’atteindre ses objectifs.


 Le manager dit : « Je voudrais tel dossier avec telle forme pour tel jour. D’ici là, je te laisse libre de t’y prendre comme tu l’entends. »


 Ce niveau est assez fréquent et très opérant, à condition que les objectifs soient négociés. Si le collaborateur n’est pas d’accord avec les objectifs qu’il lui sont fixés, il y a forte chance qu’il récuse ce niveau d’autonomie pour qu’on lui en fixe un plus bas. « Je ne sais pas faire » ou ce qui revient au même : « Dites-moi comment je peux atteindre ces objectifs là ! ». Le manager ne peut plus alors le laisser autonome sur la stratégie.


5. la méthode/la conduite


Choix du procédé, options techniques, chronologie, réponse aux évènements.


 Le manager a donné la stratégie, les grandes lignes et le collaborateur reste autonome à l’intérieur de chaque étape.


 Le manager dit : « Pour ce projet, il va falloir d’abord faire une réunion de démarrage. Établis une liste de participants pour cette réunion, je la validerai avant que tu ne convoques les personnes. »


 C’est un niveau d’autonomie bas qui peut être utilisé lorsque le collaborateur accomplit une tâche pour la première fois.


6. l’exécution / les réglages


Le collaborateur n’est plus autonome que sur quelques réglages dans la mesure où personne ne peut se comporter exactement comme un robot programmé au détail près.


 Le manager dit : « D’abord tu fais ça, quand tu as fini tu attends que je te dise la suite… » Niveau zéro de l’autonomie, il n’est à utiliser qu’en des cas bien particuliers : collaborateur stressé et complètement perdu…


 Que ce soit pour un délégataire ou pour une tâche incombant au collaborateur, le manager – leader respecte les règles suivantes :



	Il définit précisément à son collaborateur son niveau d’autonomie.

	Une fois le niveau déterminé, il ne baisse ce niveau au cours de l’opération qu’à la demande du délégataire (ou du collaborateur).

	Le manager ne fait aucune intervention au dessous du niveau d’autonomie laissé au délégataire, en revanche il reste informé de ce qu’il fait.

	Il investit le délégataire d’une responsabilité en cohérence avec le niveau d’autonomie défini : si le délégataire est d’accord avec l’objectif et qu’il assume l’autonomie au niveau stratégique, il sera responsabilisé sur le résultat. Si en revanche le manager lui donne la stratégie, le délégataire ne peut plus être responsabilisé sur le résultat mais sur la conformité de son comportement au modèle proposé par le manager. Rappelons que la responsabilité, c’est ce sur quoi l’acteur peut se faire valoriser ou sanctionner 3.




Moyens accordés
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 La discussion sur les moyens entre le leader et son délégataire pourrait commencer de la manière suivante : « Alors, à ton avis, de quoi as-tu besoin pour mener à bien cette tâche ? »


 Le petit chef préfère distiller les moyens au compte-gouttes. C’est une bonne méthode pour garder son collaborateur dans la dépendance.


Disponibilité
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La différence entre autonomie et abandon est très claire : dans le cadre de l’autonomie, le manager est toujours là à la demande du collaborateur, quand ce n’est plus le cas, c’est de l’abandon.


 Un leader se doit d’être disponible à la demande de ses collaborateurs, aucun des problèmes rencontrés par eux n’est pas aussi son problème. Mais encore plus dans le cadre de la délégation. Aussi, le leader est capable d’anticiper sa disponibilité en s’interdisant d’être indisponible : par exemple en gardant son mobile en ligne même pendant un entretien avec son propre responsable parce qu’il sait que son collaborateur, en plein dans la réalisation de la tâche déléguée, pourrait avoir besoin de lui.


Contrôle

Le leader n’intervient jamais pour contrôler en dehors de ce qui a été prévu avec le délégataire, sauf à la demande du délégataire.
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Sanction du résultat avec le délégataire
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 On retrouve ici le rôle pédagogique de la délégation pour le leader. Si le collaborateur n’a pas réussi dans la réalisation de la tâche déléguée, le leader s’appuie sur l’expérience du collaborateur pour le faire progresser et lui donner les moyens de réussir la prochaine fois.


 Donner le droit à l’erreur est fondamental si l’on veut faire progresser ses collaborateurs dans le cadre de la délégation. Pourquoi ne veut-on pas de la délégation ? Parce que le manager ne donne pas le droit à l’erreur. Pourquoi vouloir faire des tâches qui incombent à son responsable ou en dehors de sa fiche de poste si c’est encore une occasion pour se faire sanctionner négativement ? Pourquoi demander à faire des tâches nouvelles au risque de se tromper et de se faire sanctionner ?


Responsabilité assumée
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On pourrait donner comme définition triviale, mais fort opérante de la responsabilité : « Tout ce sur quoi on peut se faire allumer ».


 On peut tout déléguer sauf la responsabilité du résultat des tâches déléguées. Du moins pour un leader, qui en cas d’échec ou de conséquence négative de la délégation, couvre totalement son collaborateur, et monte en première ligne pour assumer l’entière responsabilité de sa délégation.


 Car en fin de compte, personne ne demande à un manager de déléguer une partie de ses tâches, il est donc naturel qu’il garde l’entière responsabilité de l’ensemble des tâches qui lui incombent, quelles que soient les personnes à qui il a demandé de les réaliser. C’est aussi pour cela qu’un petit chef délègue peu, en vertu du principe qu’on n’est jamais mieux servi que par soi-même.





7

LA CONDUITE DE RÉUNION

La conduite de réunion prend une importance de plus en plus conséquente dans les fonctions managériales. Le plus étonnant est moins cette importance, qui peut se comprendre, que les pratiques observées, bien souvent dégradées, qui génèrent une grande perte de temps. Il ne s’agit pas d’appeler à faire moins de réunions, mais à mieux les mener.


 Voici quelques sous-parties de la conduite de réunion :



	préparation de la réunion,

	choix des participants,

	programmation des réunions,

	logistique de la réunion,

	convocation,

	phase d’accueil,

	gestion de l’ordre du jour,

	écoute, gestion de la parole,

	cadrage de la réunion,

	le timing,

	le compte rendu.


Préparation de la réunion
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 Pas de réunion sans préparation. C’est une évidence, pourtant, que de temps perdu par des réunions mal ou pas préparées du tout. Le plus paradoxal, c’est que souvent, on ne la prépare pas… Par manque de temps.


Choix des participants

Le choix des participants est toujours délicat, d’où l’attitude du leader sur ses collaborateurs. À qui va profiter la réunion ? Qui se sentira exclu de ne pas y être convié ? Le leader n’oublie jamais que la réunion n’a pas qu’une fonction d’information montante ou descendante, elle contribue également à l’esprit d’équipe.


 Le petit chef a en général deux attitudes en fonction des circonstances : soit il convoque tout le monde pour les réunions d’informations descendantes, le chef parle, donc tout le monde se doit d’être là pour l’écouter, mais ces réunions sont assez rares, soit il organise des réunions impromptues en petit comité, et l’invitation à de telles réunions est signe pour les heureux participants de l’expression de la considération du chef.
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 Notons encore l’une des pratiques du petit chef qui consiste à faire des réunions sans aucun enjeu pour privilégier les prises de décisions ou la diffusion d’informations importantes lors des « après-réunions » dans des cafés ou des restaurants en présence du petit groupe de collaborateurs « choisis ».


Programmation des réunions

La tenue de la programmation de ses réunions est impérative pour le leader, car elle implique l’organisation de ses collaborateurs. Ces derniers ont dû faire en sorte d’intégrer la réunion dans leur planning, l’annuler c’est faire peu de cas de leur propre organisation du temps. C’est aussi signifier que la réunion n’est pas si importante que ça, puisqu’on peut l’annuler ou la décaler. Le leader programme ses réunions et s’y tient. Et c’est aussi pour cela qu’il peut se permettre de demander à ses collaborateurs de les préparer.
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 Autant d’idées saugrenues pour le petit chef : c’est de toute façon à ses collaborateurs à s’adapter à son emploi du temps, toujours mouvant « comme pour tous les responsables de son niveau. »


Logistique de la réunion

On retrouve encore l’opposition leader/petit chef : le leader s’attache au confort des participants à la réunion, le petit chef au sien propre.
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Convocation

Le leader s’attache à convoquer si possible les participants longtemps à l’avance pour laisser à tous le temps de s’organiser et de préparer la réunion.


 Préoccupation superflue pour le petit chef, pour qui les collaborateurs sont à sa disposition. Il sera d’ailleurs le premier à se plaindre que ses collaborateurs « ne savent pas gérer leur temps » alors qu’il est lui-même le perturbateur le plus important de leur temps.
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Phase d’accueil

Le leader est attentif lors de la phase d’accueil au niveau de disponibilité psychologique des participants. Ce qui est important pour lui n’est pas ce qu’il va dire dans la réunion, mais ce que vont en retirer les participants. Et leur niveau de disponibilité influe sur cette acquisition. Au cas où le leader constate un problème, il tente d’abord de traiter le « brouillage » avant de commencer la réunion.


 Pour le petit chef, les participants sont forcément disponibles puisqu’ils sont censés être venus pour l’écouter. La question de la « disponibilité psychologique » d’un auditoire de niveau hiérarchique inférieur à lui ne se pose pas pour un manager dominant.
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Gestion de l’ordre du jour

Le leader applique une technique précise à la gestion de l’ordre du jour : le double balayage.


 Pour le petit chef (niveau 2), cette technique du double balayage est bien sûr un carcan bien compliqué pour animer une réunion. Le petit chef SAIT animer une réunion, il n’a besoin pour cela ni de technique, ni de préparation. De toute façon, animer une réunion, ça ne s’apprend pas. Comme le management d’ailleurs. Parole de petit chef !
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Le double balayage

Comment consacrer le temps nécessaire à chaque sujet sans déborder le timing de la réunion, et sans que ce soit les derniers sujets évoqués qui soient sacrifiés ?


 Au début de la réunion, on fait un premier balayage de l’ordre du jour, en moins de 5 minutes, pour réordonner l’ordre du jour et affecter un temps à chaque sujet en fonction de leur importance.


 Après ce nouveau cadrage de l’ordre du jour, on peut commencer le deuxième balayage sans jamais dépasser le temps imparti à chaque sujet.



Écoute / gestion de la parole
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 Pour le leader, la parole de l’autre est plus importante que la sienne. Mais il sait aussi que l’écoute n’est pas chose naturelle. Aussi se force-t-il à prendre des notes, à poser des questions pour s’assurer qu’il a bien compris ou qu’il a bien été compris.


Cadrage de la réunion
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L’erreur serait de penser que le leader transforme une réunion en rassemblement sympa entre amis. Il n’en est rien et le leader sait très bien faire preuve de fermeté pour respecter le timing de la réunion. Il est directif avec les bavards au nom du respect de ce timing, et même si ces derniers se sentent un peu « bousculés » ils lui sont reconnaissants, comme les autres, d’avoir commencé et fini la réunion à l’heure tout en ayant traité l’ordre du jour.


Timing

[image: e9782840014935_i0043.jpg]


C’est la règle d’or de la conduite de réunion, pourtant si peu respectée : une réunion commence à l’heure prévue et finit à l’heure prévue. Attendre des participants pour démarrer une réunion, c’est pénaliser ceux qui sont là à l’heure. Le leader se donne les moyens de respecter cette règle, par la technique du double balayage et son cadrage, et il la respecte dans tous les cas.


 Et il n’y a aucune fatalité ou culture qui empêcherait l’application de cette règle. Le leader prévient une première fois qu’il commencera à l’heure la prochaine réunion. Puis, en effet, il commence effectivement cette réunion à l’heure, quel que soit le nombre de participants. Il ne recommence pas sa réunion à chaque arrivée de retardataire, quel que soit le niveau hiérarchique du retardataire, et c’est à ces derniers de faire l’effort de savoir ce qui s’est dit dans la réunion avant qu’ils n’arrivent. Puis il finit systématiquement à l’heure. La mise en place de cette pratique, et à condition qu’il l’applique à chaque fois, sans jamais lui-même arriver en retard, permet de discipliner les participants qui finiront par arriver à SES réunions à l’heure.


Compte rendu de la réunion

Mieux vaut un compte rendu court, synthétique, qui ne fait ressortir que les points importants, MAIS diffusé dans les 24 heures (au plus tard) qui suivent la réunion, qu’un compte rendu qui se veut exhaustif, qui passe entre x mains pour validation mais qui n’est transmis que plusieurs jours après la réunion. C’est l’assurance qui ne soit jamais lu.
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IDENTIFIER VALABLEMENT SON PROPRE NIVEAU

Après l’exposition des différents types de conduite du leader, de l’opérationnel, du petit chef et du nuisible, plusieurs questions apparaissent : un manager est-il toujours identifié à l’un des quatre niveaux ? Son comportement ne peut-il pas osciller entre, par exemple, les 4e, 3e et 2e niveaux ? Enfin, quelle méthode employer quand on est un manager pour s’identifier à un niveau de conduite ?

L’illusion de pouvoir adopter tour à tour tous les niveaux

« Dans la vraie vie, on est tour à tour un peu chaque niveau, ça dépend des jours et des circonstances… ». En effet, on pourrait penser qu’un manager peut changer de comportements en fonction des circonstances, et se situer régulièrement entre les niveaux 2 (petit chef) et 4 (leader) compris. Réponse prudente, qui permet de ne pas trop s’engager.


 Sauf que, mauvaise nouvelle, cela ne marche pas : car les collaborateurs identifient leur manager par le niveau de comportement le plus bas qu’il peut garantir.


 Les collaborateurs retiennent bien plus longtemps les écarts de conduite de leur manager que ses pratiques correctes. Un manager qui a l’habitude de tenir ses promesses (niveau 3 ou 4) mais à qui il arrive parfois d’être imprudent et de faire une promesse qu’il ne peut pas tenir (niveau 2) est identifié comme un manager de niveau 2, autrement dit un petit chef, dans ce domaine d’intervention. On dira de lui qu’« il ne tient pas ses promesses », car c’est évidemment des promesses non tenues dont on se souviendra, en oubliant bien vite toutes les fois où il aura tenu parole. On ne le percevra donc pas comme un manager qui parcourt tous les niveaux de l’échelle.


 Être instable entre deux niveaux, c’est se faire identifier comme quelqu’un qui pratique le niveau le plus bas des deux. Arrive-t-il parfois au manager d’élever la voix face à des collaborateurs ? Il est sûr de laisser un souvenir marquant pour plusieurs mois… Donc, même si cela arrive aussi peu souvent que trois ou quatre fois par an, il est identifié comme un manager qui « gueule », un petit chef, même si le reste du temps il conserve son calme.


 Comment perçoit-on alors un manager qui a des niveaux très différents d’un domaine à l’autre ? Par exemple un manager qui se comporte comme un leader pour la formation, comme un petit chef pour l’évaluation, comme un opérationnel pour la délégation, puis comme de nouveau un petit chef pour la conduite de réunion… Ces cas sont rares. Chaque manager développe un type de conduites, c’est-à-dire un niveau qui revient le plus souvent dans ses différents domaines d’action. C’est d’ailleurs logique dans la mesure où ces niveaux correspondent à un positionnement dans l’échelle du champ d’intégration de chacun. On voit mal comment un manager pourrait être égocentré dans sa façon de déléguer et centré sur autrui dans sa pratique d’évaluation.


 Mais il est aussi vrai que l’on ne se positionne pas exactement sur le même niveau dans tous les domaines. Un manager qui a un type de conduite du genre opérationnel, pratique du leadership dans certains domaines et se comporte comme un petit chef dans d’autres, sachant que 50 à 80 % du temps, il demeure opérationnel, c’est-à-dire au niveau 3. Les domaines où il fait du leadership (niveau 4) sont alors identifiés comme ses points forts, et ceux où il dérape en petit chef (niveau 2) seront perçus comme ses points faibles.


 Ainsi le manager est toujours catalogué par le plus bas niveau qu’il peut garantir. Si sur la majorité des fonctions managériales, un responsable a tendance à déraper dans des pratiques de petit chef, même si ce n’est pas tous les jours, il est identifié comme tel, même s’il lui arrive parfois de faire du leadership. Il déclenchera en tant que leader immédiatement chez ses collaborateurs une méfiance du style : « Il est bien sympa aujourd’hui… Qu’est ce qu’il veut ? »


 Le leadership ne s’acquiert que dans la stabilité des conduites : c’est grâce à la constance de ses comportements qu’un leader est suivi. Dès que l’on s’interroge sur un manager (« qu’est qu’il nous prépare aujourd’hui ? ») il ne peut plus être identifié comme leader.


 En revanche, s’il arrive une seule fois à un leader de craquer, il ne perd pas immédiatement son statut. S’il sait gérer le dérapage en présentant des excuses sans se justifier, il n’entame pas son leadership. Mais si les dérapages se reproduisent, le leadership s’effrite jusqu’à ce que le comportement du manager soit assimilé au niveau le plus bas.


Tous les niveaux ne se valent pas en fonction des situations

Il faut bien distinguer notre analyse fondée sur les Échelles de Niveaux de Pratiques et le management situationnel avec lequel on la confond parfois.

Le management situationnel

Cette approche, développée par Hersey Blanchard définit quatre styles de management, le directif, le persuasif, le participatif et le délégatif.





	Persuasif
	Participatif


	Directif
	Délégatif




 Très schématiquement, dans le style directif, le manager dit ce qu’il faut faire, dans le style persuasif, il explique et tente de convaincre, dans le style participatif, il écoute le collaborateur, conseille et partage, enfin il laisse le collaborateur complètement autonome dans le style délégatif.


 Le management situationnel stipule qu’il existe des situations spécifiques où un style est plus opérant que les trois autres, pour une situation donnée, mais qu’il n’existe pas de style de management meilleur en soi. Tout dépend de la situation.



 Notre approche n’est pas contradictoire mais nous allons plus loin : si on voulait adapter notre modèle au management situationnel on dirait qu’il existe quatre niveaux de conduite (de 1 à 4) pour chaque style de management situationnel. Même si la situation exige d’être directif, on peut l’être (donc répondre à l’exigence du management situationnel) tout en faisant du niveau 1 (nuisible) ou du niveau 4 (leader).


 Reprenons l’exemple classique exposé par les auteurs du management situationnel pour éclairer la nécessité d’adopter parfois un management directif : le collaborateur qui vient d’être nommé à son poste et qui est complètement débordé, noyé dans sa nouvelle fonction. Le management situationnel préconise pour le manager du nouveau collaborateur d’être directif dans cette situation : on lui dit ce qu’il faut faire, comment il faut le faire, sans trop d’explication car il y a urgence. Pourquoi pas, cela tombe sous le sens. Mais cette pratique managériale directive peut très bien se décliner en quatre niveaux : je lui dis ce qu’il faut faire en l’humiliant, ou en l’embrouillant (niveau 1), je lui dis ce qu’il faut faire en distillant l’information de façon à le rendre dépendant dès le départ (niveau 2) je lui donne les directives que j’estime nécessaire (niveau 3) je lui donne des directives, je le rassure, et lui donne le droit à l’erreur (niveau 4). Les quatre manières de faire sont tout aussi « directives », mais hiérarchisées, entre la pire et la meilleure façon de faire.


 Il en va de même pour un style délégatif, où l’on décide de laisser complètement autonome le collaborateur expérimenté. Le niveau 4 respectera les règles de l’autonomie définies précédemment, il sera toujours disponible et ne baissera le niveau d’autonomie qu’à la demande du collaborateur en adoptant une démarche essentiellement pédagogique, le niveau 3 fera du « délégatif » les yeux rivés sur la ligne d’objectif et interviendra de sa propre initiative dès qu’il estimera que le collaborateur n’agit plus au mieux, le niveau 2 fera du délégatif tout en multipliant les contrôles tatillons, quand au niveau 1, le style délégatif se résumera à un abandon pur et simple.


L’auto-évaluation

Après avoir pris connaissance de nos échelles en quatre niveaux, il est probable que bon nombre de lecteurs n’ont pu s’empêcher de voir apparaître autant de « vignettes » correspondant à tel ou tel manager. À ce stade, ce livre peut donc déjà servir à épingler des dossards avec des chiffres compris entre un et quatre. C’est jouissif sur le moment, certes, mais l’exercice s’avère vite vain.


 Plutôt que d’épingler son entourage, ne peut-on pas se livrer à un questionnement plus intéressant et s’interroger sur quel manager nous sommes ? Demandons-nous : « Comment je m’y prends, moi, pour manager ? » Plutôt leader ou petit chef ?


 L’intérêt des Échelles de Niveaux de Pratiques (ENP) réside dans leur réalisme. Elles exposent des observables sur des thèmes qui peuvent être aussi précis qu’on le veut. On peut alors les utiliser comme outils d’auto-évaluation. Nous en avons suffisamment proposées dans les chapitres précédents pour se faire une idée.


 La méthode ne consiste pas à se définir à partir des Échelles fondamentales, en particulier celle de la « Prise en Compte de son environnement ». Il ne sert à rien de s’enfermer dans son bureau, de se prendre la tête entre les mains pour se demander si on est plutôt centré sur soi ou sur les autres. Si ce questionnement devient trop insupportable, il est plutôt conseillé d’aller consulter. Non, restons dans le champ du management.


 Au manager d’aller chercher des Échelles de Niveaux de Pratiques détaillées sur des thèmes où on lui a déjà fait des remarques, et de réfléchir précisément sur le « comment je m’y prends » en restant sur les faits, ou oubliant les intentions.


 Analysons par exemple l’Échelle « Respect ». Il ne s’agit pas de se demander si on respecte ou pas ses collaborateurs, mais de repérer ses comportements et ses paroles. Il faut se demander : « Est-ce que j’attaque des collaborateurs sur leur personne ? » Et il faut éviter les justifications du genre : « Oui, il m’arrive de lui dire qu’il est vraiment trop bête, MAIS il le mérite, MAIS je le connais bien, MAIS lui aussi me connaît, MAIS il sait que c’est pas méchant… ». Seul l’acte compte, seul l’acte observé détermine le niveau de pratique. Tout le reste n’est qu’interprétation et justification.


 Or si on veut évaluer ses pratiques, il faut fuir les interprétations. On ne sait jamais rien de la manière dont sont reçues les attaques personnelles. « Oui, mais mon chef aussi, ça lui arrive de me traiter d’imbécile… je ne le prends pas forcément mal… » Cette dernière remarque prouve surtout que le responsable du manager a aussi des pratiques de petit chef. Pour utiliser cet outil en auto-évaluation, il faut rester au niveau des faits : actes et paroles.


 S’auto-évaluer consiste à choisir quelques Échelles de Niveaux de Pratiques et se positionner en se demandant : « Quelle est la pratique la plus basse qu’il m’arrive de temps en temps d’avoir ? » On identifie ainsi son niveau de pratique. À condition d’être vraiment resté au niveau des faits, rien que des faits, sans réfléchir ni aux intentions, ni à la façon dont on pense que ces pratiques sont perçues. Se demander : « Qu’est ce que je fais vraiment ? » Si la réponse est : « Un peu de leadership (niveau 4), un peu d’opérationnel (niveau 3), et aussi un peu de dominance (niveau 2) », le niveau de pratique est celui de la dominance : le plus bas garanti. On pourrait alors penser, qu’avec une telle grille d’analyse, peu de managers dépassent ce niveau. Disons qu’il n’est pas aisé de se stabiliser à un haut niveau, mais qu’il est beaucoup plus facile de le pratiquer de temps en temps.


 Un manager qui constate qu’il descend assez régulièrement vers des pratiques de petit chef (niveau 2) sur la majorité des thèmes a identifié son type de comportement. Si en plus, il trouve quelques Échelles où il ne descend jamais sous l’opérationnel (niveau 3), il a alors identifié ses points forts. Et s’il trouve d’autres Échelles où il lui arrive de faire du nuisible (niveau 1), il a trouvé ses points faibles.


 Reste à déterminer cette idée de fréquence : à partir de combien de fois, une conduite dégradée identifie le niveau de pratique du manager ?


 Évitons une approche anecdotique : ce n’est pas parce que l’on se comporte UNE fois comme un petit chef (niveau 2) que l’on est forcément identifié comme tel. Alors à partir de combien de fois ?


 Nous proposons la réponse suivante : tant que le manager peut raisonnablement s’excuser de l’acte, et qu’il s’excuse effectivement, il ne dégrade pas son niveau habituel. En revanche, s’il passe son temps à s’excuser, non seulement il dégrade son niveau mais il court le risque de sombrer dans le ridicule. À chacun de sentir ce point de rupture : dès que l’on estime qu’à une excuse de notre part, nos collaborateurs, même s’ils ne nous le disent pas, pensent fortement : « Chef, si à la place de vous excuser, vous arrêtiez de le faire, nous on préfère-rait… », c’est que l’on a basculé dans le niveau inférieur. Paradoxalement, l’excuse vient plus naturellement pour un manager quand l’acte est exceptionnel. Dès que l’on sent que l’excuse sonne faux ou n’est qu’une manière de s’exonérer, alors c’est que la pratique est devenue suffisamment fréquente pour devenir caractéristique du niveau perçu.


 S’auto-évaluer, mais quand ? Il est préférable de s’auto-évaluer quand l’environnement est défavorable. En effet, les Échelles de Niveaux de Pratiques mesurent des conduites qui doivent rester stables dans des environnements dégradés. Ainsi, si on cherche à s’auto-évaluer quand tout va bien on obtiendra une vision de son management des plus positives. Or, c’est justement quand le temps est à l’orage qu’on mesure la stabilité des conduites du manager. Et c’est là que l’on identifiera le niveau au dessous duquel on ne descendra pas, quelles que soient les circonstances.


 Même le plus sanguin des managers ne s’énerve pas et se situe au niveau 4 du leader lorsque tout va bien pour lui et que ses collaborateurs lui fournissent un travail remarquable. C’est lorsqu’il est stressé, que les aléas augmentent, qu’il va pouvoir mesurer à quel niveau de comportement réel il se situe dans les Échelles. S’il peut identifier que même dans ces circonstances-là, il ne descend pas au dessous du niveau 3 de l’opérationnel, il pourra dire alors qu’il a identifié son niveau pour cette thématique-là.


Être évalué

L’auto-évaluation, c’est bien, mais avoir un retour sur ses pratiques, c’est encore mieux. Cette évaluation, il faut savoir la susciter, puis l’exploiter. Au manager d’utiliser les ENP de façon suffisamment neutre pour encourager un retour libre de la part de l’autre, sans le mettre dans l’embarras. Si on veut être pris au sérieux, il est fortement déconseillé de demander directement : « Suis-je plutôt un petit chef, un opérationnel ou un leader ? ». Comme pour l’auto-évaluation, la méthode consiste à choisir des Échelles significatives, mais plutôt atténuées quant aux différences de niveaux, et questionner en demandant : « Est-ce que je fais plutôt comme ça quand je… (thème précis) ou plutôt comme ça… ou plutôt comme ça… etc. »


 À qui formuler une telle demande ? À son supérieur hiérarchique ou à ses collaborateurs ?


 La demander au supérieur hiérarchique pose deux problèmes :



	le premier est qu’il n’est pas toujours là pour évaluer le management de son collaborateur. Il peut juger si ce dernier est réactif, il peut l’évaluer selon l’aspect fonctionnel de son poste puisqu’il en voit directement les résultats. En revanche il lui est plus difficile d’évaluer la technicité du management de son collaborateur : comment savoir de quelle façon il mène une réunion, délègue, s’adresse à ses propres collaborateurs, diffuse l’information ? Un supérieur hiérarchique a des indices, mais n’est pas toujours là pour évaluer de façon factuelle le management de son subordonné ;

	deuxième problème : il faut que le management du subordonné l’intéresse, et pour cela, il faut qu’il soit lui-même un leader. Si c’est un opérationnel, il est plutôt centré sur les résultats, et la manière dont son subordonné les a obtenus l’intéresse peu, sauf s’il y est allé un peu fort au point que des collaborateurs mécontents lui en fassent part. Et n’évoquons même pas l’évaluation du management d’un subordonné par un supérieur hiérarchique petit chef ou nuisible !



 La meilleure évaluation est donc celle des collaborateurs. Même si le livre tombe des mains des managers petits chefs, nous insistons sur ce point : l’évaluation la plus pertinente d’un manager vient de ses collaborateurs.


 Reste à ne pas faire n’importe quoi. On pourrait imaginer organiser une réunion devant l’ensemble des collaborateurs, leur expliquer très succinctement le principe des Échelles de Niveaux de Pratiques, leur demander de mettre un niveau et de quitter précipitamment la salle avant d’y revenir pour récupérer les réponses anonymes. Cette méthode risque de s’avérer suicidaire. Visualisons la scène si l’évaluation est mauvaise :


 Le manager : – je crois que vous n’avez pas bien compris, vous confondez le 1 et le 4…



	– le 1 c’est bien celui qui change d’avis tout le temps, qui dirige en fonction de son humeur, c’est bien ça chef ?

	– Bon on va arrêter ces conneries et on se remet au boulot ! ! »



 Il s’agit d’abord de tester l’évaluation auprès de certains collaborateurs, pas les plus lénifiants, mais plutôt ceux jugés sincères, quitte à y inclure des « grandes gueules ». Choisir des Échelles sur des thèmes où on a des doutes sur ses pratiques et les présenter de façon simple. Il est aussi important de préciser qu’on demande un ressenti et non pas un jugement.


 Par exemple sur la délégation : rappeler d’abord ce que c’est. Puis demander : « À ton avis, d’après toi, quand je te délègue une tâche :



	tu n’y vois aucune justification,

	tu penses que c’est plutôt pour que je gagne du temps,

	tu penses que c’est pour le bon fonctionnement du service, pour que toi aussi tu saches le faire, au cas où…,

	tu penses que je le fais pour t’apprendre quelque chose. »



 S’il répond un peu des quatre, lui faire choisir : « Mais le plus souvent, c’est quoi ? »


 On peut ainsi sélectionner plusieurs Échelles et les décrire de façon assez neutre, pour que les collaborateurs n’aient pas l’impression que leur manager se remette en cause. Éviter de présenter une Échelle de façon trop « marquée » du style :



	tu as l’impression d’être régulièrement insulté et humilié (niveau 1),

	écrasé par mon autoritarisme (niveau 2),

	pressé comme un citron pour donner un résultat (niveau 3),

	considéré de façon juste dans mon service (niveau 4) ?



 Tu n’as droit qu’à une réponse… »


 Plus l’Échelle est nuancée, mieux c’est. On peut ainsi se construire un certain nombre d’Échelles et les soumettre en tête à tête à certains collaborateurs. Si les réponses surprennent, ne pas se justifier : « Comment peux-tu dire ça alors que… » Mais au contraire faire parler pour en savoir plus : « Qu’est-ce qui te fait dire cela… ? ».


 Il est toujours intéressant pour un manager de connaître les ressentis de ses collaborateurs. Qu’ils soient pertinents ou pas, c’est un autre problème. Le fait est que si les collaborateurs les avouent, c’est qu’ils existent en tant que ressentis chez eux. Si un collaborateur se plaint qu’on est injuste avec lui, on peut analyser la pertinence de la remarque, mais on ne peut nier son ressenti. Le collaborateur pense que son manager est injuste avec lui, et cette information est bonne à prendre pour le manager, quelle que soit la situation réelle entre lui et son collaborateur.


L’entretien d’évaluation

Comme on l’a vu dans l’Échelle de l’entretien d’évaluation, le leader l’utilise aussi pour avoir un retour sur ses propres pratiques de la part de ses collaborateurs. C’est en effet le moment privilégié pour interroger son collaborateur sur son management en utilisant les ENP et avoir ainsi une idée sur son positionnement dans les Échelles.


 Il vaut mieux lui poser ces questions après avoir terminé son évaluation à lui. En effet, si on le fait avant, le collaborateur se méfiera, ou craindra que sa propre évaluation entache celle qui va suivre et qui le concerne. Aussi aura-t-il tendance à être le plus complaisant possible pour que son manager fasse de même avec lui. En revanche, si on lui soumet quelques Échelles après l’avoir évalué, il ne risque pour ainsi dire plus rien et sera plus sincère. Le manager disposera alors d’éléments pertinents pour se situer et trouver le niveau correspondant à son type de conduite.


Le 360 º

Il existe une forme d’évaluation radicale du manager, venue des pays anglo-saxons, qui commence à se pratiquer en France et qui est le moyen le plus sûr de se positionner sur les Échelles de Niveaux de Pratiques.


 En voici la méthode : on construit toute une batterie de questionnaires sur les pratiques de management que l’on peut très bien décliner sous la forme d’Échelles réduites à des questions à choix multiples. Ce questionnaire peut aller jusqu’à une centaine d’items, de façon à pouvoir recouper les réponses. On distribue le questionnaire aux collaborateurs du manager que l’on veut évaluer, à ses collègues et à son propre manager : d’où le nom d’évaluation à 360 º, on fait évaluer le manager par tous ceux qui l’entourent.


 Chacun remplit le questionnaire de façon anonyme, puis on fait traiter les réponses par un organisme extérieur, garant de l’impartialité de la démarche. On demande également au manager de s’auto-évaluer, c’est-à-dire de répondre au même questionnaire que les autres, mais sur soi.


 Tout cela passe par une moulinette informatique, et en cas d’utilisation du modèle des Échelles, on obtient le profil du manager de façon très pertinente. Non seulement le manager a son profil détaillé sur chaque thème, mais il peut aussi mesurer son écart de perception, puisqu’il a lui-même rempli le questionnaire pour lui. Apparaître petit chef alors qu’on s’est soi-même positionné comme tel est moins grave que d’avoir ce retour alors qu’on s’imaginait entre l’opérationnel et le leader, entre les niveaux 3 et 4.


 Cependant cette méthode est à utiliser avec prudence. En général, elle ne se pratique qu’à des fins de formation. Il s’agit de déceler les points faibles pour s’améliorer, et non pas de trouver celui qui décrochera une promotion.


 Car cette méthode est très impliquante. On peut toujours contester une évaluation, remettre en cause la méthode ou l’évaluateur pour se protéger d’une grosse déconvenue. C’est beaucoup plus difficile de se préserver des mauvaises surprises avec un 360 º. Dans la mesure où se fait une synthèse d’avis multiples sur des champs encore bien plus multiples (de 50 à 100 questions) comment remettre en cause un résultat non conforme à ses espérances ? Il faut alors vivre avec. D’où l’importance de l’organisme extérieur qui gère les situations de décalage en limitant le stress chez les évalués. D’où aussi la nécessité du volontariat pour cette forme d’évaluation.


 Encore que la question du volontariat pour l’évaluation du manager est discutable. Que dire d’un mauvais manager qui ne voudrait pas être évalué ? Devrait-on respecter son choix ? Mais dans ce cas-là on accepte qu’il continue à générer de la souffrance au quotidien chez les collaborateurs qu’il encadre. Pour préserver un manager, on sacrifie ses collaborateurs.


 Car on impose rarement à un salarié de devenir manager. Et si celui-ci crée de la souffrance par l’exercice de ses responsabilités, il peut être légitime de le bousculer pour améliorer ses pratiques au nom du confort de ses collaborateurs.


La charte de management

Enfin, un bon moyen de cadrer l’ensemble des pratiques de management en développant l’évaluation des conduites à tout niveau hiérarchique est l’élaboration de chartes de management interne à l’entreprise, fondées sur les Échelles de Niveaux de Pratiques.


 La charte est un document qui décrit les pratiques de management en les déclinant par thème et par Échelles. On pourrait très bien imaginer construire une charte à partir des 4 chapitres précédents : Animation, Pilotage de l’activité, Délégation et Conduite de réunion. Chaque chapitre de la charte est décliné en Échelle avec les mots et les valeurs de l’entreprise.


 Pour que ce document fonctionne, il doit répondre à plusieurs impératifs :



	il doit être validé par les plus hautes instances de direction, et être opposable à ces instances. Dès qu’un pouvoir peut se placer au dessus ou en dehors de la charte, alors la charte perd sa légitimité ;

	il doit être rédigé dans le langage de l’entreprise et compréhensible par tous. Mieux : la charte doit parler à tous ;

	le document doit faire l’objet d’un large accord à l’intérieur de l’entreprise. Il ne doit pas être imposé : mieux, l’encadrement doit participer à sa rédaction ;

	le niveau 4 de leader ne doit pas être une chimère, mais bien une pratique que l’on peut atteindre et qui est déjà atteinte par au moins quelques managers dans l’entreprise, prouvant que c’est possible ;

	le niveau 1 du nuisible ne doit pas être un cauchemar improbable : il doit être pratiqué ou avoir été pratiqué dans un passé récent par au moins quelques personnes. Ce niveau doit décrire des pratiques managériales qui restent du domaine du possible dans l’entreprise ;

	le document doit être accessible à tous, et en particulier à l’ensemble des collaborateurs qui ne managent pas mais qui sont managés : ils peuvent ainsi évaluer en permanence le management de leur responsable.



 Ce dernier point est le plus délicat. Le management veut bien rédiger des chartes, mais à condition que le document reste entre de « bonnes mains ». On peut se mettre d’accord pour rédiger un texte sur la bonne façon de manager, les résistances commencent déjà à poindre quand il s’agit d’avouer également toutes les pratiques moins recommandables, mais si en plus il faut publier le document et le rendre accessible à l’ensemble des collaborateurs, là, le management freine des quatre fers.


 Pourtant, il s’agit du point essentiel. La charte ne fonctionne que si chacun est conscient qu’il est en permanence évalué par ses collaborateurs à partir d’un document qui fait autorité. C’est une pression positive qui pousse chaque manager à progresser vers les pratiques du haut des Échelles.

Une histoire vraie

Dans une entreprise où on mettait en place une charte de management fondée sur les Échelles, un manager (N) avait de gros problèmes avec son propre manager (N + 1). N nous fit comprendre que son manager le traitait mal, s’énervait souvent contre lui en tenant des propos vexants voire humiliants. Ce manager avait une très forte personnalité et terrorisait N. La charte pointait clairement les pratiques de communication de N + 1 comme un niveau 2 de petit chef difficilement acceptable dans l’entreprise.


 Alors que N attendait une descente habituelle et musclée de N + 1 dans son bureau, il fit place nette et ne laissa en évidence sur sa table de travail que la charte fraîchement publiée.


 Le N + 1 fit irruption dans le bureau mais avant qu’il n’ait pu prononcer un mot, N lui dit qu’il acceptait mal la façon dont il s’adressait à lui, et qu’ il faudrait qu’ils en parlent tous les deux. Alors que N s’attendait à ce que N + 1 redouble de fureur, N + 1 marqua un temps d’arrêt, jeta un œil sur la charte et lança avec calme : « Vous avez raison. Je suis d’accord pour en parler. »



 La généralisation des Échelles en tant qu’outil d’évaluation du management rend également l’outil tout à fait légitime pour évaluer les collaborateurs et les faire eux-mêmes progresser vers des pratiques de niveau 3 (opérationnelle) ou 4 (leadership).




Troisième partie

S’AMÉLIORER
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GRIMPEZ L’ÉCHELLE POUR PROGRESSER

La lucidité est une grande qualité pour un manager. Cependant, être conscient de ses faiblesses n’est qu’un premier pas vers l’amélioration de ses pratiques managériales. Comment gravir les différents niveaux, ne serait-ce que pour passer à un niveau de conduite supérieur ? Après un constat, comment peut-on évoluer ?

Une évolution à petits pas

Il ne sert à rien de prendre des grandes résolutions du genre : « à partir de demain, je ne fais plus que du leadership (niveau 4) ! ». La première règle est que l’on évolue progressivement d’un niveau vers un autre. Un manager qui a un type de conduite petit chef, centré sur le niveau 2, peut espérer de façon progressive bouger vers le niveau 3 de l’opérationnel. Mais pour le niveau 4 du leader, c’est une autre histoire ! On gravit l’échelle, niveau par niveau, sous peine de vite dégringoler.


 Ce qui est vrai pour les types de conduite l’est aussi pour un domaine particulier. Si un manager ressent une faiblesse sur un point précis de son management, il doit se poser comme objectif d’être peu à peu identifié sur ce thème-là au niveau suivant. C’est l’un des avantages des Échelles, qui sont des outils gradués n’imposant pas l’acquisition immédiate des meilleures pratiques.


 Bon, mais par quoi commencer ? Quel domaine privilégier ? On a vu que la tendance est d’être identifié par nos plus mauvais comportements. Ainsi, le plus efficace pour progresser est de cibler les points faibles, à savoir les domaines où un manager a encore tendance à pratiquer un niveau bas, lorsqu’il est stressé ou lorsque le taux d’incertitude de son environnement augmente. C’est là sa priorité.


 Imaginons que notre manager ait un type de comportement opérationnel (de niveau 3). Mais que dans un domaine bien précis, il ait parfois tendance à faire le petit chef (niveau 2). Voilà ce à quoi il faut qu’il s’attelle : peu à peu réduire puis supprimer cette tendance de niveau 2. Cette démarche est beaucoup plus productive que d’essayer de faire un peu plus souvent du leadership (niveau 4) dans certains domaines où il est identifié comme opérationnel (niveau 3). Pour évoluer, la priorité doit donc être donnée à la suppression des comportements des plus bas niveaux.


Approche comportementale

Une fois que le manager a identifié une conduite de bas niveau, il la travaille de façon à changer son comportement. Modifier ce que l’on fait est plus simple que de modifier ce que l’on est. Il n’est pas toujours très efficace de s’interroger sur les causes profondes et personnelles de telle ou telle façon de faire.


 A-t-on identifié une conduite de niveau plus faible que la moyenne des autres dans la pratique managériale ? Si la réponse est oui, le manager se pose immédiatement la deuxième question : veut-il vraiment changer cette pratique ? Si la réponse est toujours oui, il peut se mettre au travail !


 On doit se poser d’abord des objectifs de conduite très simples. Que (ne) veut-on (plus) faire ? Puis bâtir une stratégie pour mettre en place ou éradiquer un comportement. Se poser alors la question du « comment ». Comment va-t-on y arriver ?


 Prenons un exemple. Un manager dérape parfois face à des collaborateurs : il s’énerve et élève la voix. Il ne le fait pas parce qu’il estime que ses collaborateurs en ont parfois besoin, mais parce que c’est plus fort que lui. Et il est suffisamment lucide pour analyser les dégâts causés par ses emportements. Alors comment faire ? Il s’agit d’imaginer une stratégie de contournement. Dans cet exemple, il y en a plusieurs :



	respirer régulièrement dès qu’on sent son pouls s’accélérer,

	au premier signe d’énervement, s’imposer de ne plus parler, de quitter ou d’interrompre le face à face,

	anticiper les moments susceptibles de provoquer la colère, se les imaginer plusieurs fois jusqu’à ce que la pression retombe et n’affronter la situation qu’à froid.



 Comme on le voit, il ne s’agit pas de changer en profondeur, comme de devenir plus calme, mais de travailler ses comportements. Plutôt que d’essayer de ne pas s’énerver, il faut construire une stratégie où son énervement n’a plus d’impact négatif sur ses collaborateurs.

Le manager sanguin

Nous avions rencontré un manager de grande surface de vente de nature particulièrement sanguine. Et nous l’avons vu évoluer.


 Au début, dès qu’il rentrait dans un magasin dont il avait la responsabilité et qu’il n’était pas tenu tel qu’il souhaitait qu’il le soit, il s’emportait avant même de croiser le directeur de la surface, qui était en l’occurrence son collaborateur direct. Ses malheureux directeurs faisaient ainsi les frais de ses terribles colères.


 Mais notre manager finit par être convaincu que ce n’était pas la meilleure façon d’encourager son équipe et qu’il n’aboutissait ainsi qu’à la démotiver. À ce stade, il aurait pu opter pour une longue psychanalyse, mais encore jeune, il souhaitait obtenir des résultats concrets avant de partir en retraite.


 Il adopta alors une stratégie de contournement, qu’il consolida en quelques mois. À chaque fois qu’il découvrait un magasin qui ne le satisfaisait pas, il le quittait avant même de rencontrer son responsable. Il se réfugiait dans un café jusqu’à ce qu’il soit calmé, en se centrant sur ce qu’il voulait obtenir de son collaborateur et en visualisant tout ce qu’il pourrait dire, et la manière dont il pourrait le dire pour faire avancer de façon positive son interlocuteur.


 Il ne regagnait le magasin que parfaitement calmé, fermement décidé à se tenir au scénario qu’il venait d’élaborer à froid par rapport à son collaborateur.



 Il est toujours plus facile, et les gains sont toujours plus rapides de se placer au niveau du « faire » que de « l’être ». Il est plus productif en terme de pratique managériale de changer ce que l’on fait que ce que l’on est.


 La deuxième étape, la plus confortable, est celle qui consiste à être content de soi à chaque fois que la stratégie a bien fonctionné. Refaire le film dans sa tête et visualiser tous les bénéfices de ce nouveau comportement. L’idée est d’associer ce sentiment de satisfaction à l’acte lui-même. Ainsi, peu à peu, cette satisfaction associée au comportement rendra l’acte de plus en plus facile. Lorsque le comportement se déclenche enfin de façon automatique, sans effort, alors le changement est acquis.


La programmation positive

Pour synthétiser, il s’agit de se programmer des actes simples qui sont des comportements visés pour progresser. Il faut s’imposer ces actes au moins une fois par jour. On considère qu’on devient à l’aise dans cette pratique lorsqu’on l’a répétée tous les jours pendant deux ou trois semaines. Et que cette pratique s’est automatisée (on ne fait plus aucun effort pour la reproduire, elle vient naturellement) lorsqu’on a réussi à la mettre en œuvre encore 3 semaines supplémentaires.


 Bien sûr, ces durées sont des approximations pour donner un ordre d’idées. Mais le fondement de la technique de changement est là :



	j’identifie le comportement à changer,

	je m’impose de façon très pragmatique un nouveau comportement, à appliquer au moins une fois par jour,

	à chaque fois que je le mets en pratique, j’y réfléchis quelques secondes et je suis content de moi,

	j’applique cette démarche sur ce comportement jusqu’à ce que la pratique que je visais se soit automatisée. (Je la mets en pratique sans y réfléchir),

	j’identifie un nouveau comportement à faire évoluer.



L’engagement professionnel et le dégagement personnel

Voici une ressource fondamentale pour se permettre de progresser dans les Échelles de Niveaux de Pratiques du management.


 Croire à son travail, être engagé dans sa vie professionnelle ne veut pas dire vivre pour lui. Et on constate bien souvent qu’une trop grande implication dans son « job » peut avoir des effets contre-productifs. L’idée est de faire en sorte de ne pas être touché personnellement, en particulier au niveau affectif, par les événements de sa vie professionnelle.


 Paradoxalement, l’attitude la plus performante dans l’entreprise est celle qui consiste, certes, à s’engager professionnellement, mais dans le même temps à se dégager personnellement. « Je fais de mon mieux, mais mon travail, surtout quand il génère des désagréments (situations d’échec, confrontation…) ne m’atteint pas personnellement. » On peut traduire cette attitude par l’Échelle page suivante.


 On voit comment s’échelonnent les quatre niveaux de cette pratique. Pour le nuisible (niveau 1), il n’y a plus aucune frontière entre les faits et ses sentiments. En général, les deux s’alimentent négativement à tour de rôle. Au travail, le nuisible ramène tous ses problèmes personnels et en fait profiter tout son environnement : collaborateurs, collègues et responsable. C’est la raison pour laquelle il peut « craquer » sans motif professionnel apparent, il suffit qu’un sentiment personnel surgisse à ce moment-là.


 Pour le petit chef (niveau 2), la frontière reste ténue. Cette perméabilité entre sentiments personnels et faits professionnels joue en particulier au niveau de sa susceptibilité. Il a du mal à croire qu’on puisse lui faire un reproche professionnel sans lui en vouloir personnellement. C’est aussi la raison pour laquelle il ne peut accepter de reproches de la part d’un collaborateur.


 L’opérationnel (niveau 3) a tendance à scinder le professionnel de l’affect personnel. Après une journée professionnellement éprouvante, il est capable de faire le vide et de se régénérer dans des activités personnelles. Il peut aussi se contrôler en milieu professionnel et gérer son émotivité, qu’il sait identifier comme telle. Mais il y a un point où il fait preuve d’une grosse faiblesse : le cœur de son métier. Quand il a un avis sur une question technique, il est difficile de le faire revenir dessus. Il ne faut pas toucher à ses clients, ses produits, ses outils, ses moyens. Dans ce cas-là, il aura du mal à garder le contrôle de son émotivité. Qu’on vienne lui annoncer que le projet sur lequel il travaille depuis deux ou trois ans avec toute son équipe a été subitement abandonné, décision stratégique de la direction générale, et il y a de fortes chances que notre opérationnel « craque ».
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 « Qui ne craquerait pas dans ce cas-là » peut-on penser. Justement, le leader (niveau 4). Il ne craque pas parce qu’il fait toujours la différence entre son activité professionnelle et ses sentiments personnels. Il peut comprendre que les hautes sphères ont subitement changé d’avis. Il a travaillé pour rien pendant 3 ans ? Mais pas du tout, d’abord il a été payé, et il garde le sentiment de s’être intégré dans la stratégie définie par ses responsables. On a changé d’avis ? Et bien, il fera autre chose. Lorsqu’on lui annonce la fin du projet, il n’a alors qu’un souci : comment l’annoncer et le faire passer à l’équipe, car il sait qu’ils ne vivront pas tous aussi bien la situation que lui. C’est justement parce qu’il n’est pas affecté personnellement qu’il peut mobiliser toutes ses ressources de leader pour aider ses collaborateurs à vivre ce moment. En revanche, si jamais l’opérationnel a pour collaborateur un leader, c’est ce dernier qui tapotera le dos de son patron pour le réconforter : « C’est pas si grave, chef, faut se dire qu’on a quand même fait du bon boulot… » Le monde à l’envers !


Le détachement

Le dégagement personnel avec engagement professionnel permet ainsi de s’appuyer sur une qualité fondamentale pour progresser dans les échelles : le détachement.


 Le détachement est souvent mal compris. On l’assimile au manque d’intérêt pour son travail. Or, s’il est vrai que quelqu’un qui n’en a plus rien à faire est « détaché », on peut aussi être détaché tout en étant engagé dans sa fonction. C’est la nature profonde de « l’engagement professionnel et du dégagement personnel ». Hélas, le détachement est souvent perçu par l’encadrement comme le signe d’un manque d’intérêt ou d’implication dans son travail. Il vaut mieux alors ne pas trop l’afficher tout en gardant à l’esprit qu’on ne peut progresser dans sa fonction si on ne travaille pas d’abord ce recul nécessaire face à l’action professionnelle.


 Combien de grands chirurgiens s’avouent incapables d’opérer des proches ? Tout simplement parce qu’ils ne peuvent plus faire preuve du détachement nécessaire à leurs gestes professionnels. Ce qui ne veut pas dire qu’ils se fichent de ce qui peut arriver au patient. Mais pour être au mieux de leur efficacité, il leur faut ce détachement. On ne peut opérer si à chaque geste on se dit que la moindre erreur peut envoyer le patient « ad patres ». Cette éventualité doit faire partie des risques assumés avec un certain calme par le chirurgien. Mais ce détachement devient impossible quand il s’agit d’un proche. Le « dégagement personnel et l’engagement professionnel » n’est plus « opérant » dans ce cas-là.


 Comment travailler à ce détachement ? Il faut d’abord prendre conscience du gain que l’on acquiert à être détaché. Côtoyer un leader « détaché » est très motivant. Mais on n’a pas toujours cette chance. On peut alors faire le constat que souffrir, prendre des coups affective-ment au travail n’est pas une nécessité pour rester performant. Quoi qu’il en soit, il faut d’abord être convaincu qu’on a tout à gagner au détachement.


 La deuxième étape consiste à travailler son comportement en allant trouver des ressources personnelles qui diffèrent d’un individu à l’autre. Par exemple, dès qu’on sent son humeur s’altérer suite à des « stimuli professionnels » on s’oblige à relativiser, suivant la technique de la programmation positive. On pense à des événements personnels plus importants que ces incidents professionnels. Et on se reproche d’en être affecté. « Bon, tout le système informatique est planté ! Et alors ? N’y a-t-il pas dans ma vie quelque chose de plus important que le système informatique de l’entreprise dans laquelle je travaille ? » Certes, si la réponse est non, le manager est dans l’impasse… Mais en général, poser la question en ces termes permet de voir assez vite l’incongruité des affects personnels au travail.


 « Mon patron va se mettre en colère » Soit. Et alors ? On peut toujours se dire qu’il ne dérangera pas plus qu’un avion qui passerait subitement à basse altitude, il fera du bruit avec sa bouche, c’est tout. Se détacher personnellement des contingences du travail est une question de volonté et d’entraînement.

Zen

Alors que nous étions en réunion avec un responsable informatique d’une grande entreprise, il reçut un appel téléphonique lui annonçant qu’une partie des serveurs de l’entreprise venait de planter. Tout un pan de l’activité venait d’être paralysée. Il nous annonça la nouvelle avec grand calme comme s’il s’agissait de la panne de la machine à café.


 Estimant sans doute que son équipe savait ce qu’elle avait à faire, il continua la réunion avec nous sans être le moins du monde perturbé. Au bout d’une dizaine de minutes, il reçut un second coup de téléphone. Il sourit et acquiesça. Il nous informa qu’on venait de le remercier d’avoir pu si rapidement relancer les serveurs. Il ajouta avec un sourire entendu : « Ils croient que j’y suis pour quelque chose… Je n’ai pas voulu démentir… ». Et on reprit notre réunion.



Détachement et progression

Le détachement est la clef de l’évolution. On progresse plus facilement sur les Échelles si on est détaché que si on investit la question d’un poids conséquent d’amour propre, et donc d’affect personnel. On n’hésitera moins à interroger ses collaborateurs sur son propre management « À ton avis, quand je te donne du travail, je m’y prends plutôt comme ça… ou plutôt comme ça… » et le collaborateur y répondra plus facilement si tout le monde sent que le manager n’en fait pas une question personnelle.


 Il en va de même pour l’autocontrôle. La programmation positive sera plus facile si elle est considérée comme un espèce de jeu : « Tiens voilà quatre jours de suite que je n’ai pas répondu aux insanités de mon responsable. Parfait, je progresse… »


 Progresser dans l’entreprise, ce n’est pas changer ce que l’on est, mais changer ce que l’on fait. Et faire évoluer ses pratiques sans affecter ce que l’on est n’est possible qu’en minimisant l’enjeu et l’impact personnel des enjeux professionnels.
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LEADER ET PETIT CHEF : GRANDEURS ET RESSEMBLANCES

Il existe des contextes où la frontière entre petits chefs et leaders n’est pas toujours nette. Des petits chefs peuvent-ils avoir des résultats au même titre qu’un leader ? Des conduites de leaders peuvent-elles être adoptées par des profils psychologiques égocentrés, propres aux petits chefs ? Des leaders peuvent-ils adopter des conduites de petits chefs ? Envisageons quelques cas particuliers qui brouillent la frontière entre les deux types de comportements, et qui pourraient nous faire penser que la pratique du leadership n’est pas toujours la plus efficace. Du moins en apparence.

Le maestro caractériel

Nous avions recueilli le témoignage d’un musicien d’un grand orchestre symphonique à propos de son chef d’orchestre, dont nous tairons le nom. Il le décrivait comme quelqu’un qui inspirait la crainte, qui terrorisait les musiciens tous professionnels depuis des années, voire des dizaines d’années. Des musiciens « craquaient » pendant les répétitions, ou s’effondraient en larmes chez eux, victimes d’une n-ième réflexion assassine devant les collègues, vécue comme autant d’humiliations. Pourtant, ce musicien nous avouait : « il est incontestable que ce chef a fait faire d’énormes progrès à l’orchestre, comme aucun autre chef avant lui ». Qu’est-ce à dire ? Que dans certains cas la dominance est efficace pour obtenir sur un groupe un résultat positif ?


 Il faut aller y voir de plus près avant de conclure de façon hâtive à un quelconque avantage de la dominance sur la gestion des groupes en milieu professionnel. Remarquons d’abord que le contexte est particulier : nous sommes dans le domaine de l’hyper-performance artistique. On demande à chacun des membres d’un groupe, généralement tous très bien rémunérés soit sur le plan de la reconnaissance, capital symbolique de « l’artiste », soit sur le plan financier, parfois les deux à la fois, d’aller jusqu’au bout de ses capacités pour obtenir le petit plus qui fera la différence : justesse, musicalité, virtuosité sans faille… Ce n’est déjà plus tout à fait le contexte de l’entreprise où la gestion humaine attend une certaine stabilité de résultat et non le dépassement constant de soi.


 On peut comprendre qu’un metteur en scène soit odieux avec un acteur juste avant une prise pour mettre ce dernier en colère, ce qui peut aider le comédien s’il doit jouer une scène où cette colère pourra être exploitée. Mais on est dans le domaine de l’expérimentation artistique, loin du management quotidien.


 On pourrait penser qu’il en serait ainsi avec la musique, qu’importe la dominance si l’orchestre progresse, c’est-à-dire si le capital symbolique que chacun en retire progresse : bonne presse, tournées à l’étranger encore plus acclamées, chefs invités encore plus prestigieux, possibilité accrue d’enregistrement. On voit bien là que la transposition dans le quotidien du management en entreprise a du mal à passer, car la dominance ne sera pas contrebalancée par une telle garantie de capital symbolique et financier.


 Mais allons plus loin. Creusons dans notre exemple le lien entre la dominance du chef et les performances de l’orchestre. Le problème fondamental est alors de se demander si sa dominance faisait partie des facteurs favorisant sa performance ou si elle en constituait un frein.


 En demandant à notre musicien qui se plaignait de la dominance du « maestro » quels comportements du chef avaient fait progresser l’orchestre, il répondit : « la discipline et sa grande musicalité ». Donc, une qualité de manager et une qualité qu’on pourrait qualifier de purement technique.


 Traitons d’abord de la musicalité. Un dominant peut posséder un très haut niveau de technicité, dans la mesure où il s’agit d’un champ de compétence qui n’a rien à voir avec le management. On connaît des autistes dits « de haut niveau » possédant des capacités hors normes en raisonnement logique ou calcul mental, comme la figure de « Rainman » en a popularisé le cas. Il ne viendrait à l’esprit de personne d’en déduire un lien avec d’autres capacités en liaison avec le management.


 Ainsi, un leader (niveau 4) dans un domaine technique peut très bien être de niveau 1 donc nuisible, dans un champ étranger à sa technique. Ainsi un musicien ayant l’oreille absolue, étant capable de déceler avec une extraordinaire acuité le moindre défaut de justesse et possédant une très grande intelligence musicale des œuvres qu’il exécute, peut tout aussi bien s’avérer un petit chef dans sa capacité à gérer un groupe et à lui transmettre ses propres volontés. Ainsi, il pourra faire progresser l’orchestre malgré sa dominance et par rapport à d’autres chefs techniquement moins compétents que lui.


 Il est clair que dans ces métiers artistiques la compétence technique a une énorme influence sur le résultat obtenu, et qu’une petite variation de cette compétence artistique a plus d’impact sur le résultat obtenu qu’une variation plus importante des variables managériales. Un chef qui ne serait pas capable de remarquer un musicien mal accordé, jouant un quart de ton plus bas que ses voisins du même pupitre pourrait faire preuve des plus grandes qualités de manager avec son groupe, être un parfait leader dans tous les champs du management, il ne ferait pas carrière comme chef d’orchestre.


 Mais à compétence technique équivalente, n’hésitons pas à affirmer que celui qui fera faire les plus grands progrès à l’orchestre est celui qui est du plus haut niveau en terme de management. Et que la dominance de notre chef d’orchestre n’est pour rien dans sa musicalité.


 Venons-en à la discipline, champ qui appartient complètement au management. Notre musicien affirmait que le sens de la discipline qu’il a imposé a aussi contribué à faire progresser l’orchestre. Rigueur et discipline. En cherchant à en savoir plus, on apprit « qu’avec lui, plus aucun musicien n’arrivait en retard aux répétitions ». Ce qui voudrait dire qu’on pouvait arriver en retard aux répétitions avec le chef précédent ? Avec qui compare-t-on notre maestro dictatorial « qui fait, lui, arriver à l’heure tous les musiciens aux répétitions » ? Si faire « craquer » les musiciens, les humilier devant leurs pairs n’est pas une pratique très élevée de management, ne pas avoir l’autorité nécessaire pour que chacun arrive à l’heure aux répétitions n’est pas très brillant non plus.


 Attention à ne pas confondre discipline et dominance. La discipline peut s’avérer la meilleure comme la pire des choses. Si elle n’est que le levier de la dominance du manager, l’outil qu’il utilise pour asseoir son image de « petit chef », elle constitue un frein à la progression des équipes. En revanche, si elle est bien intégrée par tous comme le moyen d’atteindre collectivement un but, elle est alors un élément moteur de la réussite. Dans ce cas, l’obéissance à une discipline très rigoureuse n’a plus rien à voir avec un rapport dominant – dominé, où le dominant jouit de la souffrance de l’autre et où la discipline n’est qu’un prétexte pour satisfaire son sentiment de supériorité.


 En d’autres termes, est-il nécessaire d’être blessant pour pouvoir commencer des répétitions à l’heure ? Il y a fort à parier qu’on trouverait beaucoup de chefs d’orchestre qui réussiraient cette prouesse, même avec des musiciens français réputés pour leur indiscipline, sans pour autant élever la voix. Les méthodes vues plus haut permettent en accédant au leadership d’obtenir cette rigueur et cette discipline nécessaires au bon fonctionnement d’un groupe. On compare un manager tyrannique à un manager faible sans autorité, et on met en avant le tyrannique en oubliant que l’on peut être aussi ni autoritaire ni faible.


 D’autant que notre chef n’obtenait pas tout de son autoritarisme : sur d’autres champs comme l’exemplarité, l’écoute (bureau toujours ouvert), la valorisation des musiciens à l’extérieur, il faisait plutôt preuve de conduites de niveau élevé (3 ou 4). Ainsi son autoritarisme lors des répétitions n’apparaît plus comme une qualité mais bien comme un point de faiblesse par rapport à toutes les autres Échelles de Niveaux de Pratiques qu’on pourrait dresser sur les compétences de ce chef d’orchestre.


 Remplaçons cet autoritarisme par un mode de transaction de niveau 4 lors des répétitions, et il y a fort à parier qu’il aurait fait faire encore plus de progrès à l’orchestre. Car quand on interrogeait notre musicien sur les effets directs de l’autoritarisme, il ne pouvait qu’en trouver des conséquences négatives. C’était une augmentation du stress qui ne mettait pas les musiciens dans les meilleures conditions pour jouer lors des concerts. Ainsi c’est bien malgré son autoritarisme et non pas à cause de ce dernier que ce chef d’orchestre a fait progresser la formation symphonique.

Le leadership de Karajan1

Un bon exemple de leadership pour un chef d’orchestre est donné par le témoignage de la cantatrice Christa Ludwig à propos d’Herbert von Karajan, l’un des plus grands chefs du XXe siècle.


 Lors d’un opéra dont elle chantait l’un des rôles titres, elle entama un air et s’inquiéta tout à coup de se trouver à court de souffle sur une note à venir. Karajan qui dirigeait l’orchestre le sentit et accéléra juste assez le tempo de façon à lui permettre de passer la note plus confortablement.


 Ainsi, un vrai « chef » au sens « leadership » du terme, au-delà de sa position et de sa technique est avant tout centré sur ses musiciens, et peut, au moindre frémissement de l’un d’entre eux, s’adapter pour l’aider.



Le leader égocentré

Un autre cas d’espèce qui pourrait en apparence contredire notre approche est celui du petit chef niveau 2, mais suffisamment malin pour se comporter en leader s’il y trouve son intérêt personnel.


 Imaginons une personnalité possédant un champ d’intégration de niveau 4, autrement dit, capable d’intégrer spontanément dans son environnement les intérêts et les contraintes des hommes et des équipes qui l’entourent. Mais ce personnage serait fondamentalement cynique, c’est-à-dire ne s’intéresserait directement qu’à son propre devenir dans l’organisation, et serait prêt à écraser quiconque sur son chemin pour arriver à ses fins. Quel serait le niveau de son type de comportement ? Petit chef niveau 2 pour son égocentrisme ou leader niveau 4 pour l’étendue de sa « prise en compte » ?


 Remarquons d’abord qu’en management, les conduites observées importent plus que leurs infrastructures psychologiques. Se centrer sur l’équipe permet de reproduire des conduites dans les divers champs du management qui mènent au leadership. Quant à s’interroger sur la nature profonde de ce centrage, à savoir s’il est naturel ou calculé apparaît en fin de compte accessoire. Encore une fois, ce n’est pas l’intention qui compte en management, mais la réalité des pratiques observées.


 Ainsi un leader peut très bien être cynique, ambitieux ou arriviste, dans la mesure où son champ d’intégration lui permet d’adopter un comportement de niveau 4, apparemment centré sur les autres. Qu’il apparaisse comme un leader parce qu’il aide et développe ses collaborateurs, voilà ce qui le caractérise en tant que niveau 4, qu’il le fasse par conviction, par goût ou par calcul n’entre pas en ligne de compte.


 Certes, un arriviste, qui se rêve en « Calife à la place du Calife » développe probablement des conduites que l’on a répertoriées au niveau petit chef. Mais s’il s’agit d’un individu particulièrement intelligent, avec un grand niveau de « prise en compte », qui a compris qu’il deviendrait « Calife à la place du Calife » en développant des pratiques de leader, il peut très bien s’affirmer en tant que leader. Et de fait, ses collaborateurs comme son organisation en feront leur profit.


 Cependant, le cas est rare car l’environnement ne l’incitera pas à adopter cette pratique de leader en toutes circonstances pour arriver à ses fins. Dès qu’une pratique de petit chef favorisera mieux ses dessins, il n’hésitera pas à l’adopter et le masque tombera. Il est donc fort probable qu’il oscille entre les niveaux 2 et 4, mais comme il est identifié par le plus bas niveau qu’il peut garantir, il est identifié comme un petit chef de niveau 2.


 Et même comme un petit chef encore plus dangereux, car ses pratiques de leader risquent fort de passer pour de la manipulation. « S’il est devenu bienveillant à notre égard, c’est qu’il a une idée derrière la tête… C’est qu’il y a intérêt directement ». Ainsi notre cynique à la « prise en compte » de leader risque fort d’apparaître comme un « dominant pervers », non parce qu’on aura pu sonder son moi profond, mais parce qu’on aura constaté que dans telle circonstance précise, où son intérêt direct rentrait en conflit avec celui de l’équipe, il n’a pas hésité une seconde à choisir son camp.


 Imaginons alors un cynique qui a compris que son intérêt est de stabiliser ses conduites vers un leadership niveau 4, car il a toutàygagner. Qu’observerait-on à terme ? Un manager aux conduites de leader installées. On aurait donc affaire à un vrai leader.


 Cependant, tant qu’il s’agira de comportements calculés, leur installation restera fragile et le leader ne sera pas congruent. En clair, son entourage ne pourra pas s’empêcher de penser qu’ily a « quelque chose qui cloche chez lui ». Et dès les premiers faux pas, on se retrouvera dans le cas précédent du « dominant pervers ».


 Ou alors notre cynique réussit pleinement son pari et cale parfaitement ses conduites sur celles d’un leader. Outre que ce cas est à notre avis très rare, il y a alors fort à parier qu’il finira par devenir réellement un leader. À force de se dire qu’il a tout intérêt, pour sa carrière, son avenir, à prendre en compte au plus haut niveau le besoin des autres, il finira par l’intégrer automatiquement grâce au confort que cela lui procurera.

Le complexe de Lorenzaccio

On pourrait illustrer le comportement de notre « leader cynique » par le complexe de Lorenzaccio mais vécu de façon positive. Dans la pièce d’Alfred de Musset, Lorenzo s’intègre à la cour d’un tyran et en partage tous les vices dans le but initial de s’approcher suffisamment de lui pour l’assassiner. Le problème, c’est qu’à force de partager les vices et les comportements du tyran, il finit par se demander s’il n’a pas pris goût à sa situation et s’il a vraiment intérêt à l’assassiner. En fin de compte, il passera à l’acte, moins pour débarrasser la société de l’oppresseur, mais pour se sauver lui-même, conscient de l’état moral dégradé dans lequel il était lui-même tombé. Le cas qui nous intéresse est inverse mais de même nature : à force de s’imposer des pratiques « vertueuses », on finit par les adopter ou on craque.



 Ainsi peut-on résoudre le cas du « leader égocentré au champ d’intégration élevé ». Soit il craque et c’est son égocentrisme qui prime en le faisant apparaître comme un « dominant pervers » (niveau 2) soit il tient son pari, et il finira par perdre son centrage sur lui-même pour devenir un vrai leader.


 En fait, il n’est pas très opérant de trop creuser la notion d’égocentrisme. Utilisons-la en management comme point de repère de pratiques observables qui contribuent à définir le profil du manager dominant. Dans ce sens l’égocentrisme est une clef, un repère, et non un concept philosophique.


 Le leader est centré sur les autres, parce qu’il aime ça, parce que ce centrage lui donne du confort, centrage qui renvoie donc en dernière analyse à lui-même, à son propre intérêt bien senti. Mais ce n’est pas de cela dont il s’agit lorsqu’on parle d’un niveau égocentré. On se réfère avant tout à un type de comportement qui consiste à se mettre en avant, à se privilégier soi-même au mépris de l’ensemble de son environnement.


 Quoiqu’il en soit le leader est défini par ses modes de fonctionnement, par ce qu’il dit, par ce qu’il fait, et non par la nature profonde de son moi.


 Remarquons qu’il en est de même d’un nuisible au niveau 1, qui se définit de la même manière par ses modes de fonctionnement, et on peut trouver le cas de managers nuisibles de niveau 1, qui sont source de souffrance quotidienne pour leurs collaborateurs mais qui se rêvent en bons samaritains répandant le bien tout autour d’eux.


Le leader cassé

Continuons d’envisager le cas du manager avec un grand champ d’intégration (niveau 4) mais qui se comporte ouvertement comme un petit chef, dominant ou absent.


 Première question à se poser : à quoi détermine-t-on qu’il s’agit d’un individu avec un champ d’intégration important si ses conduites quotidiennes de manager contredisent ce fait ? On peut imaginer qu’en dehors de l’entreprise, dans d’autres activités, il fait preuve d’un vrai leadership. Il a donc développé un grand niveau de « prise en compte ». Il n’est donc pas très logique qu’il intègre spontanément l’ensemble de son environnement dans un contexte, mais pas dans un autre. À la limite, on peut l’accepter s’il débute dans un nouveau contexte, mais s’il fait preuve d’un niveau 2 dans une place de manager depuis un certain temps, on est là face à une contradiction.


 Or ce cas d’un manager leader dans un domaine privé ou associatif et d’un bien moindre niveau dans le champ professionnel n’est pas si rare. Comment l’expliquer ? Tout simplement par le fait que le manager a abdiqué son rôle de leader. Il peut mais il ne veut plus. Cela se traduit le plus souvent par un manager de niveau 2 moins dominant qu’absent. L’entreprise l’a déçu, il a renoncé à jouer pleinement son rôle. Il a alors adopté une stratégie de repli, dépensant le moins d’énergie possible tout en se protégeant, ce qui n’est pas compatible avec le leadership.


 Mais il reste conscient de la pauvreté de son apport pour l’entreprise, et il l’assume. Il peut avoir dégradé ses conduites contraint et forcé. Par exemple, face à son propre manager de niveau 1 ou 2 qui ne cesse de faire des dégâts auprès de sa propre équipe en le court-circuitant. La pratique du leadership devient alors impossible. À remarquer que, dans ce cas, le « leader » scrute les offres d’emploi pour partir…


Des comportements de petit chef chez un leader

Un leader peut-il avoir ponctuellement des comportements de dominant ?


 Tout dérapage d’un manager qui a des types de conduite de leader (niveau 4) vers le niveau 2 (petit chef) est une perte de leadership. Sauf dans un cas bien précis. Il peut arriver qu’un leader soit face à un collaborateur (ou à un collègue) contre lequel bute son autorité. Même si, comme on l’a déjà longuement développé, et toute chose étant égale par ailleurs, les pratiques de niveau 4 maximisent l’autorité de son auteur sur l’ensemble du collectif, il peut arriver que certains individus soient moins sensibles que les autres à l’identification de ces pratiques. Parlons clair, il s’agit d’états presque pathologiques. Mais dans ces cas-là, un leader peut avoir ponctuellement un problème d’autorité sur un individu particulier.


 Face à un collaborateur profondément égocentrique (niveau 2 « grave ») un leader peut être amené à faire preuve de menace, voire faire preuve de pression. Il est parfois nécessaire d’envoyer aux personnes de son environnement des signaux au centre de leur propre champ de « prise en compte ». Une personne fortement égocentrique n’intègrera parfaitement que les signaux qui menacent directement de toucher son propre intérêt. Face à un niveau 2 marqué et dans des cas d’urgence, il est inutile de tenter de lui faire comprendre une décision en s’appuyant sur les nécessités de son activité, encore moins en argumentant sur l’intérêt collectif. Le seul levier qui sera opérant sur lui est l’intérêt direct qu’il aura à appliquer ou non la décision, car une personne n’entend que ce qui correspond à son propre niveau de « prise en compte ». La seule solution, au moins à un court terme, est alors pour le manager de lui rendre la situation plus inconfortable s’il n’applique pas la décision que s’il l’applique, faisant ainsi rentrer l’application de la décision dans l’intérêt direct du collaborateur.


 Cette approche peut amener le leader dans ce cas précis à dégrader ses stratégies pour qu’elles impactent le récepteur niveau 2 : confronter en élevant sensiblement le ton, promettre des sanctions. Mais à la différence d’un authentique petit chef, le leader ne se satisfait jamais de ces conduites, même si elles produisent l’effet escompté. Loin de toute forme d’autosatisfaction, il fait au contraire remarquer « qu’il est navrant d’avoir dû en arriver là » et qu’il ne souhaite pas reproduire la situation. Il cherche avant tout à éduquer son collaborateur de niveau 2 pour l’amener à des pratiques de niveau supérieur.


 Imaginons un leader face à un jeune collaborateur, avec peu d’expériences professionnelles qui a un comportement sous l’autorité instable : caractère « tout fou », initiatives intempestives, insouciance vis-à-vis des conséquences… Le leader essaie d’abord de le canaliser par ses pratiques habituelles : définition précise de son autonomie, disponibilité, dialogue fondé sur l’écoute active, droit à l’erreur, pédagogie, accompagnement.


 Mais si ces comportements de leader s’avèrent peu efficients, le manager peut décider, en dernier recours, d’avoir ponctuellement recours à des pratiques propres aux dominants. Par exemple, il convoque son jeune collaborateur dans son bureau et lui fait passer un mauvais quart d’heure en poussant une « gueulante » s’il estime que c’est le dernier moyen pour le faire bouger. Le leader a estimé à froid qu’il lui faut passer par là pour toucher un point sensible de son collaborateur dans le but de recadrer ses comportements professionnels. Mais il le fait contraint, sans aucun plaisir de « défoulement » et fait bien comprendre, pendant ou après l’altercation, que ce mode de transaction lui est pénible et qui ne l’assume qu’au nom de l’intérêt de son collaborateur. Et qu’en aucun cas, il ne peut s’agir d’un mode de management qui va perdurer. À son collaborateur d’en prendre acte.


Un leader peut-il déraper ?

Un leader n’est pas infaillible. Or on a vu comment une pratique dégradée, même isolée, peut s’implanter dans la mémoire collective de l’équipe au point de s’identifier à l’ensemble des pratiques du manager dans le temps.


 Qu’est-ce qui fait alors qu’un acte est considéré comme un dérapage non significatif et qu’un autre en devient identitaire des conduites du manager ? Nous avons déjà apporté la réponse à cette question (p. 79) : la réparation, la demande d’être excusé. Un leader qui dérape n’hésite pas à revenir sur son dérapage et à demander aux personnes qui ont été impactées par ce dérapage de l’excuser. Dans le cas de dérapages exceptionnels, ces excuses vont complètement effacer la faute en ajoutant même une touche d’humanité au leader.


 Les dérapages sont parfois prévisibles. Un leader peut se sentir fatigué ou de mauvaise humeur. L’important est d’être conscient de ses limites. On a beau se dire qu’on a laissé ses problèmes personnels à l’entrée de l’entreprise, il faut s’attendre à ce qu’ils refassent surface par la fenêtre s’ils sont trop lourds.


 Au leader de mettre alors en place des conduites de prévention des conséquences de son humeur du moment. Ce jour-là, soit il évite le plus possible le contact avec son entourage, soit il avertit l’environnement de son propre état dégradé : « Ce matin, je ne vais pas très bien, aussi vaut-il mieux que vous n’ayez pas trop à faire à moi. Je vais faire mon possible pour me contrôler, mais je ne garantis rien. ». Encore une fois, cette attitude ne vaut que si elle traduit des situations exceptionnelles. Prévenir ainsi un jour sur deux ses collaborateurs de son état n’engendrera pas un fort leadership.


 Ainsi, même si en apparence, certaines situations peuvent nous interroger sur l’appartenance de telle ou telle conduite à tel ou tel profil de manager, après analyse, les comportements de leaders se distinguent toujours nettement des comportements de dominants et maximisent toujours par rapport à ces derniers l’autorité et l’efficacité du manager.
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AUX ARMES, COLLABORATEURS !

Il est temps d’évoquer les conduites possibles du collaborateur, qu’il ait ou pas lui-même des responsabilités de management. Que faire face à tel ou tel type de manager ? Le problème ne se pose pas quand on a la chance d’évoluer sous l’égide d’un niveau 4. Encore que… Mais quelles stratégies adopter face à des comportements dégradés ? Baisser la tête et serrer les dents ? Faire la révolution dans l’entreprise ? Examinons de près plusieurs situations possibles.

Comment faire face à un manager nuisible de niveau 1 ?

Commençons par imaginer le pire. Le collaborateur est face à un manager de niveau 1. On peut décliner 4 comportements possibles en fonction du propre niveau du collaborateur.


 Dans ce cas, la conduite qui nous semble la plus adaptée est de sauver sa peau tout en limitant les dégâts sur son équipe, si équipe il y a.


 Le manager dans cette situation aura le plus grand mal à adopter un comportement de niveau 4. Il sera régulièrement, mais de façon imprévisible, court-circuité par son hiérarchique « niveau 1-nuisible ». Ainsi, impossible de développer un vrai leadership auprès de son équipe.


 Son rôle principal consiste alors à permettre à ses collaborateurs de prendre du recul. Il faut les aider à relativiser les inepties de leur hiérarchique, sans pour autant le contredire ouvertement devant eux. Toute la difficulté consiste à ce que sa crédibilité ne sombre pas aussi vite que celle de son propre manager. Il y réussira en s’appuyant sur ses propres pratiques de leader, et ses collaborateurs feront eux-mêmes la déduction en constatant les écarts de comportements entre lui et leur hiérarchique. Tout autre stratégie est vite ambiguë et dangereuse.
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 Car il ne faut pas pleurer avec eux : cela peut soulager, mais n’aide pas les collaborateurs. Ces derniers considèrent à juste titre que leur manager direct fait autant parti du « management » que son supérieur… Ainsi en le dévalorisant, il se dévalorise aussi auprès de son équipe.


 Le leader préfèrera consacrer l’énergie qui lui reste à les protéger dans la mesure de ses moyens. Dans la tourmente ou le « n’importe quoi », les collaborateurs attendent que leur manager direct les rassure, qu’il s’oppose avec courage au supérieur hiérarchique quand ce dernier les attaque, qu’il leur facilite le peu de travail qu’ils peuvent produire. Le manager n’a rien à gagner à adopter une conduite démagogique vis à vis de son équipe sous prétexte de l’incurie de son propre chef.


 Le collaborateur soumis au pire doit d’abord penser à se préserver. Il est vain de songer à faire évoluer un niveau 1 à moins d’être psychiatre. Quoique même les psychiatres… Il s’agit avant tout de prendre du recul. Avec un niveau 1 comme manager, le détachement personnel est une question de survie.


 On peut considérer ce manager comme une sorte de programme complètement « bugué » mais avec lequel il faut travailler, du moins essayer, tant qu’il n’est pas remplacé. Le travail se transforme en jeu, et l’opprimé se donne des défis sur un mode léger et ludique : « Tiens, qu’est ce que je vais pouvoir faire aujourd’hui ? Sachant qu’il sera là, et donc dans mon bureau de telle heure à telle heure, et que je ne pourrai rien faire… Il me reste donc… » S’il se met à « gueuler », il s’agit de considérer que le programme « bugué » a déclenché une alarme bruyante de façon inopinée, et d’attendre que ça se passe. « Gueuler » est toujours plus fatiguant que de rester passif face à une nuisance sonore considérée comme un bruit.


 Bref, face à un niveau 1, seul le recul et un total dégagement personnel peut rendre la situation vivable. Un autre conseil : notre collaborateur n’oubliera pas de prendre des notes, les plus factuelles possibles, sur les agissements de son manager. Qui sait ? Pour une action plus volontariste, voir en fin de chapitre : le putch.


Comment faire face à un petit chef de niveau 2 ?

La grande différence entre un niveau 1 et un niveau 2 est que ce dernier est prévisible. On peut donc bâtir une stratégie pour contrer son management.


 Que recherche notre manager dominant ? Grosso modo, satisfaire au mieux et en toute circonstance son intérêt direct, qui passe par la jouissance de sa position de pouvoir. Ceci intégré, il est possible de le manœuvrer.


 Si c’est un manager, notre collaborateur leader, devra passer un deal implicite avec son « chef ». Il accepte de jouer le jeu de son petit chef, en le flattant, mais pas trop et jamais en public, en acceptant de se faire piquer ses idées, en l’aidant dans son propre travail, en ne se formalisant pas de ses colères, bref en acceptant son rôle de petit chef, mais à une seule condition : que le dominant ne touche pas à ses collaborateurs à lui. C’est une espèce de contrat qu’il faut passer avec les petits chefs : « Je joue le jeu, et tu as tout à y gagner, mais à condition que tu ne touches pas à mon équipe ». On permet alors (presque) tout au dominant, sauf d’être court-circuité. Et on lui fait comprendre qu’il a tout à gagner à accepter ce deal.


 Bien sûr, cela demande du recul. Comme dans la plupart des situations professionnelles dégradées, il faut savoir relativiser la situation et agir rationnellement sans mobiliser son affect. Car il s’agit de ne pas avoir peur d’aller à l’affrontement et de façon ferme face à son petit chef et ce à chaque court-circuitage. Il faut le dresser telle une souris à qui les décharges électriques ont appris à aller plutôt ici que là. Le niveau 4 gratifie son manager niveau 2 tant qu’il laisse son équipe en paix, et monte aux créneaux dès que le dominant se permet d’intervenir directement sur ses collaborateurs : il vient le déranger, demande des explications, exprime son mécontentement, bref, « lui prend la tête ».


 Cette stratégie a de sérieuses chances de succès. En premier lieu, un dominant respecte souvent un collaborateur qui ose s’opposer à lui en face à face. En tant que dominant, il a l’habitude de l’attitude inverse, qui consiste à lui être complaisant devant, sans pour autant qu’on l’approuve ou qu’on fasse ce qu’il dit quand il a le dos tourné. Aussi, quand il est confronté à un comportement sincère, d’un collaborateur qui n’a pas peur de lui sans être un opposant systématique, en général, il l’apprécie.
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 Il cherche alors à s’en faire un allié, parfois même sur le dos des autres collaborateurs, « les lâches » qui tremblent devant lui mais qui n’en pensent pas moins. De plus, cette opposition se fait sur un thème assez rare, la protection de son équipe, qui n’en reste pas moins le cœur du métier d’un vrai manager. Et le petit chef peut y être sensible sur le mode : « Tu veux protéger ton équipe, c’est bien… » même si c’est le cadet de ses soucis en ce qui concerne sa propre équipe.


 On voit là qu’il y a une carte à jouer pour le manager leader face à son responsable de niveau 2. Et c’est la seule. Car si on ne bloque pas le court-circuitage, alors on ne peut plus manager en leader. Comme face à un niveau 1, l’équipe souffrira et la bonne intention du manager direct ne suffira pas à construire son leadership s’il est régulièrement court-circuité. On estimera peut-être « qu’il est bien gentil » mais on se plaindra de situations de travail dégradées et on lui en voudra de ne pouvoir l’empêcher.


 Face à un manager de niveau 2, le responsable d’équipe est confronté à deux dangers mortels pour son leadership : de reproduire par imitation consciente ou pas les travers de son propre manager, et/ou se laisser déborder par les actes de management direct de son petit chef sur sa propre équipe. Mais ne pas croire que céder au deuxième danger est moins grave que de céder au premier. L’impuissance (« je suis court-circuité et je n’y peux rien ») est tout aussi étrangère au leadership que la dominance, assumée ou pas.


 Maintenant, quelle attitude adopter face à un niveau 2 si on n’a pas la responsabilité d’une équipe ? La stratégie d’un niveau 3 consiste à faire preuve d’inertie tout en mobilisant un fort recul. Il s’agit d’intégrer l’agitation de son responsable comme étant une contingence de travail, comme un ordinateur qui planterait de temps en temps mais pour lequel on nous a dit qu’il n’y avait rien à faire, les crédits étant coupés. Alors, on fait avec, et on ne s’emporte pas chaque fois que la machine plante. On s’étonne même quand l’ordinateur ne plante pas durant plusieurs jours, et on reste vigilant en enregistrant tout aussi souvent ses données.


 Dans cette stratégie, le niveau 3 fait pareil avec son responsable. Il formalise le plus possible pour éviter d’être pris ouvertement en défaut, il attend avec plus ou moins de calme chaque excès d’humeur, il attend qu’il lui demande quelque chose à chaque gratification, bref il s’habitue, voire il anticipe ses réactions pour maximiser son confort de travail.


 Mais cette stratégie a un inconvénient. Même si elle est protectrice, elle met le collaborateur en opposition avec son manager. Celui-ci peut être de plus en plus excédé par le côté lisse de son collaborateur, en devenir agressif, ce qui oblige ce dernier à prendre encore plus de recul. Pas toujours facile : le « cause toujours tu m’intéresses » même s’il est légitime face à un manager dominant, pousse souvent celui-ci à causer de plus en plus fort. Deuxième inconvénient : cette stratégie permet difficilement une évolution puisqu’elle coupe le collaborateur de son manager. Ce dernier peut lui en vouloir et le bloquer. Il n’est pas dit qu’il soit facile d’avoir aussi du recul sur cette question-là.


 Le niveau 4 du leader va adopter une autre stratégie, déjà esquissée, puisqu’elle est assez proche de celle du leader manager : mettre dans sa poche son manager dominant en le prenant à contre-pied. Puisque le petit chef a l’habitude de collaborateurs qui s’écrasent devant lui sans pour autant reconnaître son autorité, la stratégie du niveau 4 consiste à s’opposer à lui en face à face quand il le faut, mais jamais devant les autres collaborateurs, et lui concéder une certaine forme d’autorité.


 Le niveau 4 va lui montrer qu’il n’est pas sensible, encore moins impressionné, par sa dominance, mais qu’il ne remet pas en cause sa légitimité de responsable d’équipe. Il se montre capable de lui afficher un « non » ferme en face, mais quand il dit oui, il fait. Souvent les dominants apprécient ce qu’ils interprètent comme du courage quand on s’oppose franchement à eux. Ils préfèrent alors faire de ces collaborateurs des alliés qui peuvent leur servir. Au plus haut niveau de compétence dans les relations humaines, le collaborateur niveau 4 pourra même, petit à petit, faire évoluer son manager vers un niveau 2 moins lourd, voire un niveau 3. C’est ce qui s’appelle développer de l’autorité sur son propre manager.


Comment faire face à un opérationnel de niveau 3 ?

La situation est moins dramatique quand on est confronté à un niveau 3. Le souci avec un tel manager est de se voir soumis à une forte pression au niveau opérationnel : il veut du résultat, exige des performances, et même s’il s’avère un bon soutien par ses décisions et ses options d’organisation, il n’est pas toujours facile à suivre. La réponse à une situation vécue comme inconfortable face à un manager identifié comme un niveau 3 consiste à l’interpeller pour témoigner de son inconfort.
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 Dans le dialogue qui s’ensuit, il s’agit d’adopter un profil bas : « J’ai parfois du mal à vous suivre… » « Il m’arrive de perdre pied… » Ce type de communication est nettement préférable à la mise en cause, même esquissée du manager : « vous mettez un peu trop de pression pour moi… » « Vous exigez trop… ». À éviter. Ce ressenti gagne à être ramené à des préoccupations opérationnelles. « J’ai du mal à suivre et je regrette que cela puisse avoir des incidences sur les résultats… » Les résultats, les objectifs, voilà les clefs d’entrée du manager opérationnel de niveau 3. Il est d’autant plus ouvert qu’on lui demande de s’y prendre autrement « au nom des résultats ».


 Quand c’est un manager de niveau 4 qui est lui-même confronté à un manager de niveau 3, il l’interpelle au nom du rendement de ses propres équipes. « Nos résultats seraient meilleurs si… » « Mon équipe serait plus motivée si… et qui dit motivation, dit résultats… »


 Il peut ainsi corriger un comportement trop centré sur les objectifs opérationnels de la part de son manager de niveau 3, et par la même occasion, le faire évoluer vers le niveau 4.


Comment tirer parti d’un leader de niveau 4 ?

On ne peut que se réjouir d’être managé par un leader. Sauf évidemment si le managé profite des biais du système au détriment d’autres acteurs, là le comportement du leader ne fera pas vraiment son affaire. Si un managé a réussi dans un service à travailler deux fois moins que la moyenne de ses collègues, il est clair que l’arrivée d’un manager de niveau 4 siffle pour lui « la fin de la récréation ». En revanche, ce management est profitable à tout collaborateur qui fait preuve d’un minimum d’équité.


 Face à un niveau 4, il ne faut pas hésiter à jouer franc jeu. Comme on l’a vu, le management du leader repose essentiellement sur le développement de ses collaborateurs et sur l’équité. Aussi, si le managé a le sentiment de ne pas bénéficier complètement de ces deux principes, il n’a pas à hésiter, il a tout intérêt à en parler à son manager. On peut être de niveau 4 et ne pas tout voir, tout percevoir. En revanche, un niveau 4 est toujours d’une grande écoute quand il est interpellé. Alors, autant en profiter.
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Le Putch

Il peut arriver que la situation soit telle qu’elle nécessite un changement de manager. En plus direct, comment se débarrasser d’un manager aux pratiques détestables ? Le chemin est étroit, mais il gagne parfois à être emprunté.


 Si on est arrivé à la conclusion que la seule solution consiste à se débarrasser de son manager, il faut d’abord chercher des alliés parmi les autres collaborateurs. A priori, si un manager a des pratiques dégradées, il n’y a pas de raison qu’un seul collaborateur ait à en souffrir. Il faut donc mobiliser ou fédérer les mécontents courageux. Et peu à peu se poser la question : « Qu’est ce qu’on fait ? » Quand plusieurs collaborateurs ont basculé dans une démarche volontariste, n’acceptant plus passivement leur sort, alors il faut passer à l’action.


 Celle-ci consiste à préparer soigneusement une intervention collective auprès du N + 2. Comme on lui présenterait un nouveau produit ou une demande d’investissement, on lui expose les comportements dégradés d’un de ses collaborateurs. Il s’agit de préparer un dossier qui a les caractéristiques suivantes :



	il est concis, synthétique, présenté sur des supports visuels (papier ou présentation powerpoint) où ne figurent que quelques lignes. Pas de gros pavés de textes, mais une architecture bien charpentée, un plan, avec des mots clefs. Il faut pouvoir laisser un exemplaire de la présentation au N + 2 ;

	tout y est factuel. Pas d’impressions, de ressentiments, encore moins de jugements de valeur ou de procès d’intention ;

	on se place du point de vue de l’entreprise, de son intérêt, de son image de marque ;

	on reste prudent dans la formulation et les commentaires : « On trouve surprenant », « Il nous paraît étonnant que… » « On peut légitimement s’interroger sur… » ;

	on peut y rajouter un angle stratégique qui interroge l’aval de telle pratique par la direction : « Monsieur le N++, les pratiques x, y, z, de notre N + 1 ont-elles votre aval ? S’agit-il de la politique RH de l’entreprise ? etc. »



 Il est tout aussi important que tous les recours directs avec ce N + 1 aient échoué. Ces échecs doivent même constituer l’introduction de la présentation : « Il est clair qu’on ne serait pas venus vous voir si tous les moyens que nous avons mis en œuvre pour débloquer la situation avec notre responsable n’avaient pas échoué. ». Ainsi on coupe court au « voyez cela avec votre responsable »… On l’a anticipé.


 Cette démarche fonctionne, à condition bien sûr que le N++ ne soit pas lui-même de niveau 1 ou 2. Dans une grande entreprise, trois collaborateurs cadres avaient décidé de remonter collectivement les dysfonc-tionnements de leur manager, de comportement de niveau 1. Leur N + 2 les a reçus et a silencieusement écouté l’ensemble de leur présentation sans jamais les interrompre. Puis il a pris la parole à son tour pour… présenter ses excuses au nom de l’entreprise. Quelques jours plus tard, le manager sujet de la présentation quittait son poste.


 Le cas échéant, le responsable en question peut assister à la présentation. Il est préférable que non mais les collaborateurs n’auront pas forcément le choix. Il faut alors s’adresser au N + 2 et non à lui. Il ne faut pas répondre à chacune de ses interruptions, se contenter d’un : « Monsieur, on entend bien, mais ce n’est pas notre version des faits… » Puis s’adresser de nouveau au N + 2 : « Peut-on continuer ? » En gardant son calme et en restant factuel, l’équipe de collaborateurs peut même amener le N + 2 à faire lui-même taire le N + 1.


 Le temps est révolu où le manager n’est plus contestable par ses collaborateurs. Si les 360 º s’imposent peu à peu, où l’on fait évaluer le responsable par ses collaborateurs, c’est bien que le manager moderne n’est plus perçu comme le dépositaire d’un pouvoir non contestable auprès de son équipe. Il a lui aussi des comptes à rendre à ses collaborateurs, comme ses collaborateurs lui rendent des comptes.


 Aussi, face à des situations bloquées, où des managers ne veulent ou ne peuvent rien entendre, il est légitime que les salariés interviennent auprès de leur hiérarchie supérieure pour faire cesser des comportements aberrants. Au-delà de la loi et des mesures diverses contre le harcèlement, l’entreprise d’aujourd’hui ne peut plus ni accepter ni assumer des managements gravement dégradés.
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FAITES VOS CHOIX, MANAGERS !

Le leadership est-il moral ? D’autre part, adopter des comportements de leader apporte quoi au manager ? Peut-on travailler au leadership quel que soit le contexte de l’entreprise ? Le leadership est-il toujours soluble dans la culture d’entreprise ? Car au-delà des efforts et du travail nécessaire pour atteindre le leadership, se pose la vraie question du choix : veut-on ou ne veut-on pas devenir un leader ? On peut se poser la question, car on peut penser qu’on n’a pas tout à y gagner.

La morale en management

Nous avons défini trois des piliers comportementaux qui fondent le leadership comme étant l’équité, le développement des hommes et la recherche constante de leur confort de travail. Ainsi le leader est juste avec tous. Il enrichit chacun et donne du confort.


 Notons qu’il ne s’agit pas de vœux pieux. Le leadership se définit par rapport à des constats observables, non par l’intention. Quelle meilleure définition humaniste et laïque du « Bien » peut-on donner que de générer confort et développement dans l’équité ? Ainsi par sa définition même le leadership est « moral ».


 Est-ce à dire qu’il faut être un Saint pour être un leader ? Non, on ne parle pas de « valeurs morales » mais de comportements qui génèrent des effets concrets. La conduite du leader fait que ceux qui travaillent avec lui ne cessent d’apprendre. Le leader met en place des organisations qui facilitent au mieux le travail dans des contextes économiques donnés. Le leader prend des décisions, fait des arbitrages en fonction de l’équité : il demande le même niveau d’effort à chacun, ne fait preuve d’aucun favoritisme ni d’aucune forme de dénigrement.


 Il est tout à fait possible d’élaborer un programme informatique et rentrer une batterie de faits observables concernant un manager pour que l’ordinateur établisse son degré de leadership, sans avoir à connaître ses « valeurs » ou ses « pensées ». On peut être leader tout en ayant un ego démesuré, mais en le sachant, tout en étant ambitieux, mais pas à n’importe quel prix, en ayant des mœurs débridées, mais pas sur les lieux de travail ni avec des collègues ou des collaborateurs, en étant un alcoolique mondain, ne prenant jamais son premier verre avant 19 heures… et à condition de ne pas travailler de nuit, bref, le leadership peut s’affranchir de bien des recommandations de la morale traditionnelle.


 Car le leadership se définit par rapport à l’effet qu’il produit sur les autres et non par rapport à la personnalité du leader. La première bonne nouvelle de ce message est d’affirmer une éthique débarrassée de toute « bonne intention », dont l’enfer est pavé. Seul compte le résultat sur les individus, le « Bien » devient alors mesurable sans ambiguïté : « As-tu appris quelque chose ? Es-tu plus confortable ? »


 La deuxième bonne nouvelle est que ce leadership est accessible à tout le monde. Ce n’est qu’un ensemble de techniques comportementales que l’on peut travailler comme l’analyse financière ou la programmation informatique.


 Si nous définissons le Bien et le Mal de façon pragmatique, faire le bien consiste à procurer du confort en élevant, faire le mal à générer de la souffrance. En posant ces définitions sans autre considération, le leadership se situe au plus haut niveau de l’éthique, en opposition avec les comportements dominants de niveau 2, voire de niveau 1, identifiables comme une forme moderne du « Mal ».


Pourquoi choisir d’être leader?

Ainsi, devenir un leader est d’abord une affaire de choix. Il faut le vouloir. Or on peut comprendre que tout le monde ne le souhaite pas.


 Deux raisons fondamentales, entre autres, motivent le leader. La première, que nous avons déjà développée, est le confort de management pour lui-même. Le leadership prend racine dans une forte autorité, le leader n’a plus besoin de demander pour obtenir, c’est d’un grand confort pour manager. Bien sûr, ce confort ne s’obtient pas sans travail, et le chemin est long vers le leadership. Mais nous espérons avoir démontré que ces efforts sont récompensés. Quelle meilleure satisfaction pour un responsable que de constater que son service tourne au meilleur de son efficacité sans qu’il ait à intervenir ?


 La deuxième raison est plus profonde. Le leader se plait à développer les savoirs et les compétences de ses équipes. Il puise une certaine satisfaction à apprendre aux autres à être plus performants en faisant moins d’efforts, à faire prendre du recul à ceux qui sont trop accaparés par leur travail, à ouvrir les esprits. Il s’intéresse à l’humain dans une perspective constante de développement. C’est de l’ensemble de cette démarche de leadership qu’il tire sa motivation. On en revient à sa « prise en compte » de niveau 4, centrée sur les autres. Le niveau 4 maximise sa satisfaction quand il peut pleinement « assouvir » ce besoin d’aider, de développer son environnement humain. Là, il est bien.


 Mais alors, où est le choix, s’il faut disposer d’un champ d’intégration de niveau 4 pour être leader ? N’y a t-il pas une contradiction ? On peut résoudre cette difficulté. Bien entendu, plus quelqu’un disposera naturellement d’un champ d’intégration élevé, plus il aura de facilité pour devenir un leader. Mais encore une fois, le leader se caractérise non par ce qu’il est mais par ce qu’il fait. On peut disposer d’un niveau 4 de « prise en compte » et décider de ne pas construire de leadership parce que l’entreprise ou les hommes nous déçoivent, ou pour toute autre raison. Et réciproquement. Il est possible d’évoluer progressivement vers le leadership à partir d’un champ d’intégration de niveau 3.


 En étant poussé par la première motivation, le confort de management, ou un exemple de leader qu’on voudrait imiter, il est possible de construire un leadership. Non pas en se regardant dans le miroir en se répétant « Il faut que je sois centré sur les autres, il faut que je sois centré sur les autres… » en espérant faire bouger son champ d’intégration : cela ne marche pas.


 La démarche consiste plutôt à s’imposer des pratiques très concrètes sur des champs précis de management comme on l’a vu précédemment. Et c’est en automatisant ces conduites que peu à peu le champ d’intégration va s’ouvrir les consolidant un peu plus dans un cercle vertueux. C’est de s’imposer des comportements de leader à travers des plans d’action précis qui fait grandir le niveau de « prise en compte ». Si on veut que quelqu’un se sente bien dans l’eau, plutôt que d’essayer de le convaincre que : « d’être dans l’eau, c’est vraiment super », il vaut mieux lui apprendre à nager. Et mieux il saura nager, mieux il se sentira dans l’eau. Mais faut-il encore décider d’apprendre à nager.


Leadership et promotion de carrière

On nous pose souvent la question de savoir si accéder au leadership permet d’évoluer plus vite dans l’entreprise. Hélas, la réponse est non. Cela dépend du contexte de l’entreprise.


 Tout d’abord nous avons remarqué que le niveau de management, de 1 à 4, n’est pas proportionnel au niveau hiérarchique. En clair, cela veut dire qu’on ne trouve proportionnellement pas plus de niveau 4 en haut de la pyramide décisionnelle qu’en bas : les niveaux de 1 à 4 sont aléatoirement répartis dans tous les niveaux hiérarchiques. Or, si le leadership prédisposait à une évolution plus rapide dans l’entreprise que les autres niveaux, on devrait logiquement retrouver plus de niveau 4 au fur et à mesure qu’on s’élève dans la pyramide hiérarchique. Ce n’est pas le cas. Ceci dit, la répartition hiérarchique n’est pas non plus inversement proportionnelle au leadership. Disons qu’elle est neutre.


 Cela dépend souvent du niveau du dirigeant de l’entreprise ou du secteur : plus son propre niveau est bas, plus on observe une inflexion générale telle qu’il vaut mieux être de niveau 2 pour être promu ; à l’inverse, s’il est de niveau 4, on trouvera de moins en moins de 1 puis de 2 en s’élevant dans l’échelle hiérarchique.


 En général, on n’accède pas au leadership pour progresser plus vite dans l’organigramme de l’entreprise. Si le premier critère de performance du manager est son évolution, ce critère risque de rentrer en conflit à un moment ou un autre avec le leadership. Il suffit qu’un arbitrage se présente avec une option plus protectrice pour le manager, et l’autre plus risquée mais plus en phase avec le leadership.


 Par exemple, imaginons qu’un membre de l’équipe ait commis une erreur. Le manager leader donne le droit à l’erreur. Cependant, imaginons que cet équipier soit mal vu de la direction. Le protéger ouvertement ne fait pas gagner des « bons points » au manager. Que fait ce dernier ? Il doit faire un choix, soit assumer jusqu’au bout son leadership et partir au combat contre sa hiérarchie pour protéger son collaborateur, au risque d’altérer son image auprès d’elle. Soit il va plutôt dans le sens de la hiérarchie quitte à entamer son leadership auprès du collaborateur et sans doute aussi de son équipe. Dès qu’un manager décide de travailler son leadership, il peut être confronté à ce genre de choix.


 La fréquence de ces alternatives délicates dépend du contexte de l’entreprise et de l’environnement managérial. Il est plus facile de construire un leadership et d’être promu en fonction de ses performances de leader si on se trouve soi-même sous la responsabilité d’un leader. En revanche face à un niveau 2, affirmer son leadership est loin d’être un levier de promotion, même si on a vu dans le chapitre précédent des stratégies qui permettent de faire alliance avec un manager dominant.


 Dans un contexte de management dégradé, on aura souvent à faire un choix politique et à adapter sa stratégie à ce choix. Citons dans ce cas les principaux choix politiques possibles :



	évoluer dans l’entreprise,

	affirmer son leadership,

	quitter absolument ce service,

	faire partir son hiérarchique,

	négocier un bon départ,

	se faire licencier.



 Chacun de ces choix doit correspondre à une stratégie. Mais il est difficile d’opter pour plusieurs de ces opportunités en même temps dans un contexte de management dégradé. Là encore il faut choisir : opter pour le leadership se fait au détriment des autres possibilités, dont celle d’évoluer.


Le courage

Choisir le leadership implique une certaine forme de courage. Protéger ses collaborateurs, assumer ses décisions lorsqu’elles se sont avérées mauvaises, aller à la confrontation dès qu’il le faut, mettre la pression sur son hiérarchique pour l’empêcher de court-circuiter son autorité, sont autant d’actes qui nécessitent un minimum de courage au quotidien.


 Certains peuvent préférer le confort du repliement ou de l’impuissance, voire de hurler avec les loups. Mais c’est encore une affaire de choix. Car il existe des conduites qui permettent de pallier l’absence naturelle de courage. Il s’agit essentiellement de travailler le désengagement personnel, en clair de prendre du recul par rapport à son travail et à son environnement hiérarchique. On l’a déjà écrit, le recul est une condition nécessaire au leadership, et il est plus facile d’améliorer son recul professionnel que son courage.


 On ne demande pas au leader de risquer sa peau, encore moins de jouer les héros. Par exemple, dans toutes les surfaces commerciales où de l’argent est entreposé, les consignes sont claires : le manager se doit de faire profil bas face à des braqueurs armés justement pour protéger les salariés. On ne lui demande pas de faire preuve de « courage » en faisant de la résistance (encore que, est-ce là vraiment du courage ?), mais de répondre aux agresseurs et de leur donner ce qu’il peut leur donner.


 On a pu d’ailleurs rencontrer des managers commerciaux capables de faire preuve d’une véritable témérité à la limite de l’inconscience face à des dangers graves, et pourtant se liquéfier devant leur propre manager qui élève un peu le ton. Le leader n’est pas héroïque, mais il développe assez de recul pour dire non avec facilité dans le cadre des enjeux de l’entreprise.


Les incompatibilités

Des situations d’entreprise rendent le leadership impossible. Dans ce cas, soit le leader se saborde et abandonne son leadership, soit il quitte l’entreprise. Là encore, c’est un choix.


 Car il existe des incompatibilités fortes au leadership. Imaginons qu’une direction d’entreprise ait décidé de fermer tout un secteur d’activité, ce qui peut être parfaitement légitime. Mais elle ne souhaite pas faire de plan social pour des raisons de coûts, ce qui l’est beaucoup moins. Il faut donc amener les salariés à démissionner. Il est clair qu’on ne propose pas cette mission de « dégraissage » à un leader. Dans le monde de l’entreprise on fait appel à des hommes qu’on surnomme des « Killers », de purs petits chefs. Non seulement un leader n’accepte pas cette mission, mais il monte au front pour dénoncer la manœuvre.


 Il existe d’autres démarches possibles : refuser la mission sans rien faire pour l’empêcher. En soi, cela n’affectera pas le leadership du manager informé, à condition que personne dans l’équipe n’apprenne qu’il sait ou qu’il a su. Mais il n’est pas sûr qu’un vrai leader ne soit pas déstabilisé par cette information. Dans la plupart des cas, il quittera l’entreprise, ces pratiques étant bien trop incompatibles avec toute forme de leadership.


 Un manager opérationnel de niveau 3 se posera la question de l’accepter ou pas. Lui aussi ne l’acceptera pas, il se verrait mal détruire son propre outil de travail. En revanche il pourra continuer de travailler dans son propre service avec toutefois la crainte permanente de voir se produire chez lui ce qui arrive dans le secteur d’activité voisin.
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 Le petit chef de niveau 2 fera le choix d’accepter la mission en se donnant plein de bonnes raisons : faire le ménage permettra de sauver d’autres emplois dans l’entreprise, ça stimulera d’autres secteurs, ou bien pensera-t-il que s’il n’accepte pas cette mission un autre l’acceptera et en bénéficiera à sa place, avec un même résultat pour ceux qui seront poussés à la démission. Alors autant accepter la mission : « Je me tire une balle dans le pied en refusant, et de toute façon quelqu’un le fera à ma place ». Le leader préfèrera toujours se tirer une balle dans le pied. C’est un choix. Et on n’oblige personne à devenir un leader.


Le syndrome de la grenouille

Si on plonge une grenouille dans de l’eau bouillante, elle saute hors de la casserole. En revanche, si on met une grenouille dans une casserole d’eau tiède et qu’on la fait bouillir à petit feu, elle ne s’échappe pas, s’habituant progressivement à la chaleur, sans se rendre compte qu’elle est en train de mourir.


 Cette fable s’applique à bien des comportements humains. Une situation peut paraître intolérable quand on la découvre de façon subite, mais l’être humain peut s’habituer à beaucoup de choses, pourvu justement qu’on lui laisse le temps de s’y adapter.


 Notre position de consultants, donc externes à l’entreprise, nous a fait parfois découvrir des faits et des comportements objectivement hors normes, voire proprement hallucinants mais parfaitement logiques pour ceux qui s’y étaient habitués.


 Voici pèle mêle quelques exemples : des cultures de management carrément fascisantes, des entrepôts où travaillent des dizaines de personnes et dont on a ordonné de cadenasser les issues de secours et perdu les clefs avec lesquelles on les a verrouillées, des palettes de produits surgelés qu’on fait entreposer la nuit à température ambiante parce qu’il n’y a plus de place dans les chambres à températures négatives et qu’on fait recongeler le lendemain, des salariés que l’on piège en faisant saboter leur travail par un tiers pour mieux les licencier, du harcèlement sous toutes ses formes vécu du côté du harceleur comme un privilège normal de sa fonction, et on pourrait ainsi continuer la liste. Dans la plupart de ces cas, ces managers n’ont pas l’impression d’être hors normes, parce qu’ils se sont habitués progressivement à leur environnement professionnel dégradé, ou à l’eau bouillante pour reprendre notre parabole.


 Or un leader est immunisé contre le syndrome de la grenouille. Car il a développé le recul professionnel nécessaire pour se rendre compte des dérapages dès le départ. Il a la capacité de sentir l’eau qui commence à chauffer. Il a construit son recul en relativisant son engagement professionnel par rapport à sa vie personnelle. Aussi, bien que sa vie professionnelle influe peu sur sa vie personnelle, il ne se sent jamais dans l’entreprise comme dans une bulle ou un vase clos. Il intègre l’ensemble de son contexte de travail tout en le passant au crible de la vie réelle. Ainsi perçoit-il les décalages dès les premiers instants. Et comme il choisit de ne pas les accepter, il risque d’autant moins de s’y habituer.


Le choix

Ainsi, travailler au leadership est un choix. C’est un choix accessible à tous, qu’il est plus ou moins difficile d’assumer en fonction des contextes d’entreprise.


 Mais il serait temps aussi que les pratiques dégradées des managers de niveau inférieur, en particulier les conduites de petits chefs, soient également assumées en tant que telles. Car là aussi il s’agit de choix. Personne n’oblige un manager à privilégier sa carrière au détriment du confort de travail et du développement de son équipe.


 Le manager qui décide de construire un véritable leadership n’évolue pas plus vite dans l’organigramme de l’entreprise, mais il peut au moins éprouver une certaine satisfaction tous les matins en se regardant dans la glace. Question d’éthique, question de choix.
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Convocation : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = La convocation a été envoyée dans un délai
suffisant permettant aux participants de s’organiser. La
convocation est précise (date, lieu, plan, horaires de début et
de fin de réunion, la nature du sujet traité, nom des partici-
pants). Demande un accusé de réception.

Le niveau 3 = Convoque une semaine a l'avance en indi-
quant le lieu, 'horaire de début et de fin de réunion ainsi que
le sujet traité.

Le niveau 2 = Convoque la veille pour le lendemain par
mail avec lieu, sujet, horaire de début mais pas de fin de
réunion.

Le niveau 1 = Téléphone a la derniére minute en indiquant
le lieu de la réunion mais pas le sujet. Oublie de convoquer
une partie du personnel.





OEBPS/images/e9782840014935_i0039.jpg
Leader

Opérationnel

Petit chef

Nuisible

()

Phase d’accueil : quel est votre niveau ?

Niveau 4 = Salue et accueille les participants, les remercie
de leur présence et de leur ponctualité. Effectue un tour de
table pour vérifier leur niveau de disponibilité. Organise
matériellement la tenue de la réunion et laisse les gens
s'installer comme ils veulent.

Niveau 3 = Salue les participants, demande si l'ordre du jour
a bien été recu et si des problémes exceptionnels doivent
étre évoqués avant la réunion. Fait preuve de préoccupation
basique : table, chaise...

Niveau 2 = Démarre I'ordre du jour aprés un « bonjour »
assez sec. Peut demander le silence de fagon autoritaire
(« S'il vous plait ! »). Peut faire des remarques disciplinaires
avant de commencer. Parle longtemps tout seul.

Niveau 1 = Ne salue jamais les participants. Entame la
réunion en parlant avec un participant en dehors du groupe
de fagon informelle sur un sujet qui peut ne pas avoir de
rapport avec |'ordre du jour.
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Programmation des réunions : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Tient sa programmation sauf en cas de force
majeure (crise grave, dégats matériels...). A fait comprendre
a ses supérieurs que ses réunions étaient prioritaires.

Le niveau 3 = Adapte sa programmation aux impératifs du
service : peut annuler une réunion si retard dans la
production...

Le niveau 2 = Adapte arbitrairement sa programmation en
fonction de I'évolution de son propre emploi du temps. Ses
relations hiérarchiques passent toujours avant.

Le niveau 1 = Programmation systématiquement oubliée ou
abandonnée. Ne programme rien ou peut se lancer dans des
usines a gaz « programmatiques » aussi vite abandonnées
que produites.
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Logistique de la réunion : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Se préoccupe du confort : bruit, odeur,
chaleur, possibilité de pauses.

A réservé la salle, le matériel adapté, bien en avance, en
s'assurant des conditions de confort et de la réalité de sa
réservation. Il prévoit les outils de communication et s'assure
de leur bon fonctionnement.

Le niveau 3 = A réservé formellement la salle dans les
temps avec le nombre de chaises suffisantes et le matériel.
Réserve une salle fonctionnelle sans trop se soucier du
confort des participants.

Le niveau 2 = Réserve les salles au dernier moment et fait
preuve d’autorité, fait jouer son niveau hiérarchique, si
probleme, pour obtenir la salle quitte a faire déprogrammer
une réservation antérieure a la sienne. Réserve la salle en
fonction de son confort (la plus prés de son propre bureau),
ou fait les choses en grand pour se mettre en valeur. Peut
faire des réunions dans son bureau ou les participants
s'assoient ou ils peuvent devant lui, alors qu'il s'installe
confortablement devant sa table de travail.

Le niveau 1 = Ne s'inquiéte pas de la disponibilité de la
salle, du matériel.

Ne fait aucune réservation : « On trouvera bien une salle... »
Peut réserver une salle, annuler la réunion sans annuler la
réservation.
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O O Préparation de la réunion : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Prépare tout, et le cas échéant, s'adapte aux

N
Leader :O’- changements survenus aprés sa préparation, par exemple
e peut modifier les supports. Diffuse les supports en amont.
o Y Le niveau 3 = Tout est prépareé : convocation, ordre du jour,
Opérationnel | |- D supports souvent précis et complets. Ne revient pas sur sa
préparation et se plaint des impondérables.
,’F\ Le niveau 2 = Prépare 'ordre du jour « dans sa téte » sans

Pt gher *\i\i% rien écrire, prépare peu de supports, et les distribue souvent
apres la réunion, en accusant toujours quelqu'un du retard

Nuisible m (secrétaire, assistant...).

Le niveau 1 = Ne prépare rien et arrive a la réunion « les
mains dans les poches » et en retard.
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Choix des participants : quel est votre niveau ?

Choisit les participants concernés par I'ordre du jour et
n'oublie personne dans les réunions de service pour
préserver 'esprit d'équipe. Invite également les personnes
intéressées par le sujet pour leur enrichissement personnel.

Choisit uniquement les participants concernés pour des
raisons opérationnelles par I'ordre du jour.

Convoque un nombre minimum de participants, toujours les
mémes, sa cour, ou au contraire convoque tout le monde
sans distinction.

Fait un choix sélectif incohérent de participants, se trompe
de participants. Ne fait pas de choix : ne convoque pas les
plus concernés par 'ordre du jour ; ne convoque personne :
on ne sait pas qui doit y aller.
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Sanction du résultat avec le délégataire

Réussite

Dit que c’est bien, Au niveau 4
valorise aupres de

la hiérarchie et de

I'équipe.

Dit que c’est bien. Au niveau 3

Ne dit rien. Au niveau 2
S'approprie la
réussite.

Cherche la petite Au niveau 1
béte, il y a toujours

quelque chose qui

ne va pas.

Echec

Utilise I'échec comme
levier de formation,
donne le droit a
['erreur. Rassure :

« c'est bien d'avoir
essayé ».

Constat d'échec.

Sanction négative

« verbale », exprime
son mécontentement.
Culpabilise.

Enfonce le collabora-
teur, fait des attaques
personnelles.
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Responsabilité assumée : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Prend pour lui, et protege complétement le
délégataire. Ne le nomme pas si le résultat est négatif et s'il
y a des conséquences : il porte I'entiére responsabilité de la
tache et ne fait méme pas savoir qu'elle avait été déléguée.

Le niveau 3 = En cas d'échec, prend pour lui et assume la
responsabilité de la tache, tout en communiquant que la
tache avait été déléguée.

Le niveau 2 = Dégage sa responsabilité en cas d’échec. Se
justifie en invoquant sa bonne volonté de délégataire et
lincompétence de son collaborateur.

Le niveau 1 = Nie la délégation et accuse son collaborateur
de s'étre lancé dans une tache qui ne lui revenait pas.
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Disponibilité : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Définit des points de rencontres, anticipe la
disponibilité : se rend systématiquement disponible a ces
moments-la.

Le niveau 3 = Disponible sur demande.
Le niveau 2 = Disponible quand on ne le dérange pas.

Le niveau 1 = Abandonne.
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Controle : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = En concertation avec le délégataire, permet
I'évolution des controles.

Le niveau 3 = Formalise les contréles, et suit son calendrier.

Le niveau 2 = Ne fait aucune vérification formalisée, en
revanche controle de fagon tatillonne et arbitraire, tout au
long de la délégation.

Le niveau 1 = Ne fait aucun contréle (abandon).
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Gestion des conflits :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Anticipe des conflits, réagit sur les conflits
latents.

Fait parler pour trouver le fond du probléme et se remet lui-
méme en cause s'il est impliqué dans le conflit.

Négocie une solution pérenne.

Le niveau 3 = Intervient immédiatement dés que le conflit
perturbe I'opérationnel. Echange, dialogue avec les
personnes en conflit mais reste en surface. Améne une solu-
tion temporaire, ne traite que les symptomes.

Le niveau 2 = Prend l'initiative d'intervenir dans un conflit
quand ce dernier perturbe sa propre stratégie, ses plans, ou
risque de porter atteinte a son image. Quand il intervient, il
n'écoute pas, mais parle, impose son point de vue de fagon
directive, voire sonore.

Il se pose en juge et officie de fagon arbitraire.

Le niveau 1 = Laisse pourrir les conflits.
Fait des procés d'intention.
Ne réagit pas ou envenime le conflit, met de I'huile sur le feu.
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Rapports avec les autres :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Position de leadership. Peut adopter une posi-
tion inférieure s'il considére que cela va faciliter la relation. Entre
facilement en transaction avec tous les interlocuteurs et de
fagon constante. Agit sur lui-méme, se remet en cause
en cas de difficulté. Se laisse facilement interrompre. Se rend
disponible. Conscient et respectueux du cadre de l'autre, il se
fait respecter pour ui-méme. Il protege les autres contre les
dominants et confronte les agresseurs.

Le niveau 3 = Position égalitaire. Veut étre a égalité avec
tout le monde. Entre facilement en relation avec ses
« pairs », recherche la stabilisation de la relation, une
relation de complicité. Utilise sa notoriété, ne supporte pas
d'étre remis en cause ou de se sentir infériorisé. A tendance
a parler en méme temps que son interlocuteur. Sa disponi-
bilité dépend de ses priorités. Il ne s'interpose pas dans les
relations de dominance et ne veut pas savoir qui est
l'agresseur.

Le niveau 2 = Position de dominance. Cherche & occuper une
position supérieure ou se montre obséquieux si l'interlocuteur
est un « boss ». Cherche a imposer, a étre identifié comme
décideur. Utilise son pouvoir, ses attributs. Organise la relation
en fonction du rapport de forces en présence. Ne supporte pas
d'étre interrompu mais il interrompt souvent. Facilement
offusqué, sensible au ton et aux mots. Indisponible par principe.
Se montre lache quand il est dominé, cassant avec les faibles.

Le niveau 1 = Position fluctuante. Ne sait jamais quelle posi-
tion adopter. A beaucoup de mal a entrer en relation. Totale-
ment inconstant et imprévisible. Ne situe pas son interlocuteur.
Ne sait pas comment se comporter, a des conduites versatiles
et lincohérence domine ses conduites avec les autres.





OEBPS/images/e9782840014935_i0008.jpg
Leader

Opérationnel

Petit chef

Nuisible

~

~
.

Respect des collaborateurs :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Toujours calme, ne s'emporte jamais devant
un collaborateur.

Sanctionne ou confronte sur le travail sans jamais manquer
de respect.

Personnalise les signes de politesse en fonction des besoins
de ses collaborateurs, dit systématiquement bonjour, et
souvent merci.

Le niveau 3 = N'attaque jamais une personne méme s'il
peut perdre son calme, fait toujours référence au travail,
jamais a l'individu.

Dit bonjour a chacun, se montre poli de fagon égale avec
tout le monde.

Le niveau 2 = Se permet des attaques personnelles, mais
toujours en téte a téte, dans son bureau. A des marques de
politesse collectives (Salut a tout le monde), ou affiche des
pratiques différentes en fonction de ses préférences :
bonjour et remerciements chaleureux a ceux qu'ils aiment
bien, plus froid avec les autres.

Le niveau 1 = Peut se permettre des attaques personnelles
en public.

Ne dit jamais bonjour, affiche son indifférence, semble seul
dans son monde ou peut faire preuve de l'attitude inverse
de fagon tout aussi excessive : devient obséquieux, veut tout
savoir de la vie des autres pour apporter son aide.
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Comment faire face a un manager opérationnel :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Le suit sur le plan opérationnel, mais n'hésite
pas a faire avec lui I'état de son inconfort quand la pression
est trop forte. Tente de lui faire intégrer le facteur humain
pour le faire évoluer vers un niveau 4. L'incite a parler avec
lui de son management.

Lui interdit tout court-circuitage au nom du bon fonctionne-
ment du service. Stoppe la pression.

Le niveau 3 = Reconnait son professionnalisme, en fait un
modeéle, se défonce pour atteindre les objectifs, ira jusqu'a
craquer plutét que de faire part d'un inconfort. Fait preuve
d'entétement s'il ne partage pas avec lui telle ou telle option
technique. Accepte d'étre court-circuité quand son manager
a raison ou quand cela fait gagner du temps.

Le niveau 2 = Dit toujours oui, mais fait rarement et se plaint
constamment de la charge de travail. Complaisant par
devant, mais moque sa rigueur (« Mister Computer »
« Robocop ») par derriere, surtout quand il est lui-méme en
difficulté. Accepte d'étre court-circuité, surtout quand il s'agit
de directives désagréables pour I'équipe.

Le niveau 1 = Se sent brimé pour ne pas avoir autant de
responsabilités que ses collégues, voire reproche a son
responsable d’étre injuste avec Iui et de l'ignorer. Dans le
cas contraire, est capable de monter un dossier pour harce-
lement moral parce qu’on le fait travailler.
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Stabilité des comportements :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = tient la route en toutes circonstances, amor-
tisseurs tout-terrains, quitte plutét que de péter les plombs,
differe la réponse a des phénomenes qui le dépassent, les
reconnait, s'accommode sans se déjuger ni exploser,
cherche et met en place des stratégies, rassure les autres,
dégonfle les drames.

Le niveau 3 = Résiste aux problemes et aux distorsions qu'il
peut résoudre ou compenser par lui-méme, craque quand
I'environnement lui « casse » son objet de travail, assure
face a l'augmentation de la charge.

Le niveau 2 = Susceptible, une seule distorsion peut le
déstructurer, fond automatiquement les plombs quand
plusieurs distorsions s’entrechoquent, a besoin de temps
pour retrouver son calme, se considére comme facilement
agressé par les problémes.

Le niveau 1 = Va mal la plupart du temps, traine des
contentieux, génére des faux problemes qui 'empéchent
de... Fait des procés d'intention, obsessionnel, s'empétre
dans des traitements inutiles ou impertinents, réussit a péter
les plombs tout seul sans avoir a faire fonctionner quelque
chose.
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Comment faire face a un manager nuisible :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Développe un détachement a toute épreuve.
Travaille dans la mesure du possible, fait au mieux et se
satisfait de son travail, en considérant son manager comme
une contingence dont il faut faire avec. Sa priorité est de
protéger son équipe de son manager, sans pour autant
dénoncer ce dernier.

Le niveau 3 = Ne cesse de batailler avec son manager pour
qu'il le laisse travailler tranquille. Vient travailler quand il
n'est pas la, cache ses outils de travail, cherche a passer
systématiquement par le N + 2. Perd beaucoup de temps a
discuter avec son manager pour tenter de le faire évoluer.
Disqualifie sur le plan technique son manager aupres de ses
collaborateurs, leur demande de ne pas I'écouter.

Le niveau 2 = Manipule son responsable en le flattant par
devant tout en le faisant passer pour un fou quand il n'est
pas la. S'accommode de son manager pour en faire le moins
possible.

Face a son équipe, se sert de son manager comme repous-
SOir pour mieux asseoir son propre pPouvoir.

Le niveau 1 = Entretient avec son manager des rapports
ambigus « d’amour/haine ». Un jour il s'entend a merveille,
un autre jour c'est la crise ouverte.

Prend son équipe a témoin de ses rapports chaotiques avec
son responsable.
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Par exemple pour la « prise en compte »
de I’environnement :

Le niveau 4 = prend en compte et porte attention a la totalité
de son environnement en attachant une importance particu-
liére a I'numain. Prend en compte spontanément les intéréts
et les préoccupations des autres dans la gestion et la régu-
lation de ses activités.

Peut se représenter des contextes, des processus, des
organisations qui le dépassent.

Adapte de sa propre initiative ses comportements aux
événements extérieurs.

Le niveau 3 = préoccupé de ce qui se produit dans le champ
de sa propre activité : son job, son affaire, sa technique.
Tient compte des besoins des autres s'il y trouve un intérét
pour son activité.

Se représente les mécanismes de la technique et de I'opéra-
tionnel. Adapte de lui-méme son comportement aux événe-
ments opérationnels.

Le niveau 2 = indifférent a I'environnement. Il ne se repré-
sente que ce qui concerne son propre intérét. Seul, ne prend
pas en compte les besoins des autres.

N'adapte son comportement ou son activité que contraint et
forcé. Veut aller jusqu'au bout de ce qui lui sert directement,
quoiqu'il arrive.

Le niveau 1 = ne distingue pas ce qui reléve de I'environ-
nement et ce qui reléve de lui-méme. A du mal a se repré-
senter sa propre personne.

Peut provoquer pour les autres des distorsions graves, en
dépit d'une « bonne intention » déclarée.

Modifie son comportement et son activité de fagon chao-
tique, manque de repéres.
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Comment faire face a un manager petit chef :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Sait faire preuve de diplomatie avec son
responsable, ne lui tient pas grief de sa dominance, car elle
ne le touche pas. Il peut lui dire non et reste transparent
avec |ui. L'aide quand il le peut. En tant que manager, lui
demande avant tout de ne pas le court-circuiter aupres de
sa propre équipe. Pour cela est prét a le valoriser ou a lui
donner des idées en échange.

Le niveau 3 = Prend son manager de haut, et lui fait
comprendre qu'il n’entend rien a rien, s'oppose régulierement a
lui sur ses choix techniques et se carapagonne dans son coin.
Essaye d'oublier son manager qui se rappelle de plus en
plus violemment a son souvenir.

Compense par des contrordres les court-circuitages de son
manager aupres de son équipe.

Le niveau 2 = Parfait courtisan avec son manager, dit
toujours oui, mais ne fait pas toujours, souvent obséquieux.
En revanche n’hésite pas a exprimer son mépris quand il sait
qu'il ne risque rien. En tant que manager, est toujours
d'accord avec son responsable face a I'équipe. S'il est court-
circuité, en rajoute dans le sens de son manager.

Le niveau 1 = Devient le bouc émissaire de son manager.
Toujours en crise, il lui attribue I'entiére responsabilité de
son mal-étre.

S'il est manager, abdique toute responsabilité et laisse son
manager diriger sa propre équipe.
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Engagement professionnel et dégagement personnel :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Garde toujours le contréle de son émotivité sur
son lieu de travail. Fait spontanément le tri entre le factuel du
contexte professionnel et I'émotionnel personnel. Differe sa
réaction en situation professionnelle plutdt que de se laisser
emporter par son émotivité.

Manifeste spontanément la volonté de clarifier les situations de
désaccord dans le champ professionnel. Fait preuve d'un
comportement rationnel, logique et affirmé. Se fait respecter
tout en respectant l'autre.

Le niveau 3 = Particuliérement sensible aux stimuli en rapport
avec son professionnalisme. Ne parvient pas a différer ses
réactions émotives quand on touche au cceur de ce profession-
nalisme. En cas de désaccord, veut d'abord argumenter. Trés
difficile a faire changer d'avis sur une question technique ou qui
touche de pres son métier. A vite fait d'en faire une affaire
personnelle. Ecoute partielle et partiale. Entre dans un débat
contradictoire ou un conflit ouvert sur des questions opération-
nelles. Pour défendre son avis technique, peut manipuler ou
développer des stratégies d'influence. Affecté personnellement
quand on altére son outil de travail.

Le niveau 2 = Ne controle pas son émotivité. Se sent sponta-
nément attaqué sur le plan personnel dés qu'on lui fait une
remarque négative au niveau professionnel. Réagit systémati-
quement sur ses propres points de susceptibilité. En cas de
désaccord, n'accepte pas la position d'un collegue, encore
moins d’un collaborateur. Se sent volontiers victime si le désac-
cord vient du haut. Cherche a se situer dans un rapport domi-
nant/dominé. Utilise ses atouts personnels pour tenter de
contrer une situation d'infériorité au niveau professionnel.

Le niveau 1 = N'est capable d'aucun contréle sur son émotivité
au point de se laisser déborder par I'émotionnel sans stimuli
extérieurs. Les émotions liées a sa personne privée et les faits
professionnels sont confondus. Peut générer a I'improviste un
désaccord sur un point de détail. Violence verbale, cris, pleurs.
Exubérance soudaine. Perd le contréle de ce qu'il fait ou dit.
Tient des propos sans rapport avec le désaccord et/ou dispro-
portionnés par rapport a 'enjeu. Peut passer tout a coup dans
I'apathie, le silence, 'absence compléte de réactions, le refrait,
la fuite, la peur.
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Timing : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Tient son timing dans tous les cas :
commence et finit a 'heure.

Peut exceptionnellement finir plus tard a la demande
unanime des participants.

Le niveau 3 = Commence a I'heure. Peut finir en retard si
les problemes techniques n'ont pas été épuisés dans la
réunion ou si leur résolution a demandé plus de temps que
prévu.

Le niveau 2 = Ne tient compte que de ses propres impé-
ratifs horaires : commence en général en retard sans mot
d'excuse (mais gare au retardataire qui arriverait apres lui)
finit aussi en retard, sauf s'il a quelque chose a faire apres la
réunion.

Le niveau 1 = Ne communique aucun timing, on a parfois du
mal a identifier le début et la fin de ses réunions, dont
les durées sont aléatoires et imprévisibles. Quitte avant la
fin : ils finiront sans lui. Oublie la réunion, peut commencer
en avance, la réunion peut s'éterniser.
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Compte rendu de la réunion : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Rédige rapidement le compte rendu clair et
exhaustif, fait valider si nécessaire et le diffuse. Peut délé-
guer le compte rendu, en valorisant celui qui en a la charge
et en I'accompagnant si nécessaire pour que le compte
rendu soit dans tous les cas donné dans les délais.

Le niveau 3 = Fait un compte rendu détaillé, long et tech-
nique qu'il diffuse aprés chaque réunion.

Le niveau 2 = Désigne de fagon arbitraire quelqu’un pour
faire le compte rendu, le corrige, parfois de fagon tres
subjective et se l'attribue. Fait un compte rendu partiel ou
orienté, diffusé tardivement.

Le niveau 1 = Fait un compte rendu de ses états d'ame
pendant la réunion. Ne fait pas de compte rendu. Confond
compte rendu et proces verbal.
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Ecoute et gestion de la parole : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Prend des notes, questionne, reformule sur tous
les sujets abordés dans la réunion, pour s'assurer d'une bonne
compréhension. Fait des tours de table. Répond toujours dans
le cadre de lintervention. Pose des questions a ceux qui ne
parlent pas. Sait se taire, se laisse couper la parole.

Le niveau 3 = Ecoute active (prise de notes — réponse et
re-formulation) que dans le cadre de I'ordre du jour et des
sujets liés directement a I'activité. Ecoute sélective : ne
répond que sur les sujets liés a l'activité. Ignore tout ce qui
lui semble hors sujet ou non pertinent.

Le niveau 2 = Coupe la parole en passant a tout autre
chose. Monopolise la parole. Au cas ol son chef est 13, le
privilégie dans la gestion de la parole. Reformule de fagon
volontairement biaisée les interventions. Prend peu de
notes, ou des notes qui peuvent lui servir (sanction).

Le niveau 1 = A tendance a reformuler en faisant des
contre-sens. Tiens un discours faisant totalement abstrac-
tion des interventions des participants. Reste dans son
monde. Peut susciter des dialogues, des apartés jusqu’au
moment ou tout le monde parle en méme temps.
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Cadrage de la réunion : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Recadre avec équité mais fermeté par rapport
au temps de la réunion et le temps de parole de chacun.
Respecte I'ordre du jour : les questions hors sujet sont
reportées sauf si le timing ou les participants a I'unanimité le
permettent.

Le niveau 3 = Recentre et cadre systématiquement sur le
travail et les sujets de I'ordre du jour.

Respecte la chronologie de 'ordre du jour sauf pour
répondre a un intervenant.

Le niveau 2 = Pratique un cadrage trés cassant pour ses
contradicteurs ou un cadrage sélectif en fonction de son
propre confort, de ses intéréts. Dévie rapidement de l'ordre
du jour ; rabachage des explications.

Le niveau 1 = Génere la zizanie. Ne fait aucun cadrage et
laisse dériver la réunion jusqu'a plus d’heure. Laisse se
développer le hors sujet, n'a aucune maitrise sur les
intervenants.





OEBPS/images/e9782840014935_i0040.jpg
Leader

Opérationnel

Petit chef

Nuisible

Gestion de I'ordre du jour : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = A défini en accord avec les participants les
thémes prioritaires, aprés un premier balayage. Prévient en
début de réunion qu'un theme pourra ne pas étre évoqué. Se
donne la liberté de I'adapter en fonction de la disponibilité et
des besoins des participants (double balayage). Priorise les
sujets ; y consacre le strict temps nécessaire ; s'assure de
I'atteinte de I'objectif (compréhension, prise de décision).

Le niveau 3 = Respecte l'ordre du jour sauf s'il ressent le
besoin d'un complément d'infos, prend alors l'initiative de
rajouter un point a I'ordre du jour, recadre les participants si
des interventions sont hors de I'ordre du jour ou ne corres-
pondent pas au théme évoqué. Tous les sujets sont
abordés ; les sujets ne sont pas priorisés ; dépassement de
la durée.

Le niveau 2 = Se sert de I'ordre du jour comme trame.
Aborde globalement tous les thémes, sans respecter I'ordre
prévu. Evite dans I'ordre du jour les sujets qui pourraient le
mettre en difficulté, en coupant court aux remarques.
Tendance a développer les points qui l'intéressent particulié-
rement. Traite partiellement les sujets et tous les sujets ne
sont pas abordés.

Le niveau 1 = Ne respecte pas l'ordre du jour, ne 'évoque
méme pas et parle d'autre chose.

Gere la réunion au fil de I'eau, passant d'un sujet a I'autre en
fonction des interventions.
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Controle de I'activité : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Exploite son tableau de bord, ressort les
éléments positifs, valorise, cherche avec son collaborateur
ce qui peut améliorer les résultats, met en place des actions
d'accompagnement ou de formation. Valorise systématique-
ment les bons résultats.

Le niveau 3 = Contréle en fonction de son tableau de bord :
exprime son inquiétude dés que les résultats opérationnels
baissent, confronte si la baisse persiste. Valorise les
résultats exceptionnels.

Le niveau 2 = Applique les procédures de contréle obliga-
toire sans suivi.

Contréle de fagon inopinée, par surprise, ne s'appuie sur les
indicateurs que s'ils lui servent a appuyer une démonstration
faite a priori. Ne dit jamais quand c’est bien.

Le niveau 1 = Ne fait pas de contréle : sanctionne négati-
vement aprées coup en fonction des conséquences. Trouve
toujours a redire quel que soit le niveau de réalisation du
travail.
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Gestion de I'autonomie : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Négocie le niveau d’autonomie et la
fréquence des controles avec son collaborateur. N'intervient
jamais entre deux contréles sauf sur demande du collabora-
teur. Apprend au collaborateur a le solliciter quand il le
faut. Aide le collaborateur a trouver sa solution plutét que de
répondre a sa demande. Donne le droit a I'erreur : rassure
au lieu de sanctionner.

Le niveau 3 = Persuade son collaborateur d'adopter le
niveau d'autonomie qu'il lui propose. Intervient dés qu'il sent
son collaborateur en difficulté. Confronte le collaborateur qui
ne le prévient pas a temps en cas de difficulté. Donne direc-
tement la réponse au collaborateur quand il est sollicité pour
un probléme. Montre sa déception en cas derreur.

Le niveau 2 = Impose un niveau d’autonomie sans explica-
tion. Intervient tout le temps, contrdle de fagon inopinée, est
toujours derriere ses collaborateurs. Peu disponible quand il
est sollicité. Impose ses solutions avant sollicitation. Sanc-
tionne l'erreur.

Le niveau 1 = Ne définit jamais un niveau d’autonomie.
A chaque collaborateur de se positionner. Alterne des
phases de contréles tatillons et d’abandon total ou il se
montre injoignable. Confronte si on le dérange, méme pour
un probléme grave. Aiguillonne vers de mauvaises solutions
pour « tester ». Ne reléve pas les erreurs car incapable de
les identifier.
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Répartition des taches : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Répartit en fonction de la situation personnelle
du collaborateur, de son activité journaliére tout en restant équi-
table et en tenant compte de la difficulté, de la pénibilité des
taches. Donne la tache a celui pour qui ce sera le plus profitable
en matiére d'apprentissage et de développement.

Le niveau 3 = Partage de fagon équitable en tenant compte
de la difficulté, de la pénibilité des taches. Donne la tache au
plus compétent.

Le niveau 2 = Partage identique en nombre (= répartition
purement arithmétique des taches) ou bien se sert de la
répartition des taches comme levier de sanction.

Le niveau 1 = Partage inéquitable, surcharge certaines
personnes.

Donne la tache au collaborateur le moins préparé pour le
mettre en échec.
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Suivi de Iactivité : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Etablit un planning de suivi, négocié avec les
collaborateurs, puis s'y tient.

Fait des propositions de modifications des priorités en fonc-
tion des évenements.

Le niveau 3 = Etablit un planning et en informe les collabo-
rateurs : I'explique et le justifie.

Ses priorités sont définies en fonction de I'activité et modi-
fiées d'autorité en cas de fluctuation.

Le niveau 2 = fait des plannings non suivis et régulierement
remis en cause.
Impose des priorités immuables.

Le niveau 1 = Ne met aucune organisation en place.
Ne définit aucune priorité.
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Développement des compétences des collaborateurs :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Propose des actions de formation, des
taches, des évolutions dans une perspective allant au-dela
du service ou du poste tenu par son collaborateur.

Le niveau 3 = Favorise des développements de compé-
tences, actions de formation, évolutions de postes, au sein
de son service, mais toujours dans la perspective
d'augmenter la performance du service plus que du dévelop-
pement du collaborateur.

Le niveau 2 = Ignore I'évolution du collaborateur, ne se sent
concerné que par son travail présent.

Le niveau 1 = Oriente vers une activité a risque non
souhaitée par le collaborateur, sans préparation, sans préa-
lable, sans accompagnement, sans formation.

Bloque un collaborateur dans un poste inadapté et ou il
souffre.





OEBPS/images/e9782840014935_i0015.jpg
Leader

Opérationnel

Petit chef

Nuisible

Définition de la tache : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Donne un document écrit, le commente,
formalise les attentes quant au résultat final, s'assure de la
compréhension de I'exécutant.

Définit et hiérarchise toujours les critéres de performance.
Assume toujours la mauvaise exécution des critéres qu'il n'a
pas priorisés.

Le niveau 3 = Donne un document écrit. Ne fait pas de
commentaires.

Définit ses criteres de performance mais ne les hiérarchise
pas.

Le niveau 2 = Expose verbalement le dossier.

Ne donne aucun critére de performance, il faut toujours faire
« au mieux ».

Le niveau 1 = Dépose le dossier sans commentaires sur le
bureau, en son absence. Laisse un message sur le portable,
un Post'it sur I'écran.

Donne des criteres de performance anecdotiques ou en
contradiction avec la tache a réaliser.
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Accompagnement individuel : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Formalise I'accompagnement et soutient
dans les taches.
Développe sur tous les champs de la compétence.

Le niveau 3 = Accompagne a la demande sur la tache du
moment.

Ne développe que les compétences opérationnelles et utiles
au service.

Le niveau 2 = N’aide pas le collaborateur qui doit se
débrouiller avec les procédures.

Le niveau 1 = En terme de compétence fait régresser le
collaborateur en lui montrant des fagons de faire contraire
aux procédures, dangereuses, contre-productives.
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Gestion des stages de formation :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Elabore avec son collaborateur un plan de
formation qui répond aux besoins immédiats et qui permet
une ouverture sur une évolution et / ou une nouvelle
formation.

Le prépare a la formation et fait le point avec lui a son retour.
Définit des axes de progression suite a la formation.

Le niveau 3 = Envoie en formation au coup par coup, en
réponse a des besoins immédiats.

Rappelle la date de la formation et vérifie les impacts opéra-
tionnels aprés la formation.

Le niveau 2 = Fait de la formation un levier de récompense
pour ceux qu'ils aiment bien, pour lui les stages ne servent
qu'a motiver : c'est la politique de la carotte et du baton.

Ne prépare, ni ne fait des constats apres le stage, si ce n'est
pour rappeler ce que le collaborateur doit a son manager.

Le niveau 1 = Refuse tant qu'il le peut d’envoyer ses colla-
borateurs en formation, et les surcharges de travail a leur
retour pour rattraper le travail perdu.

Se désintéresse complétement de la formation, en amont
comme en aval.
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Evaluation du travail :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Profite de I'évaluation pour détecter une apti-
tude a exercer des taches a un niveau supérieur ou d'un
champ plus vaste. Dit les points positifs et les axes de
progression. Evalue sur des critéres définis ensemble &
l'avance. Fait savair les réussites.

Le niveau 3 = Pratique des évaluations contradictoires en
pesant le positif et le négatif.

Evalue en fonction du résultat, des objectifs, des chiffres
obtenus.

Le niveau 2 = Ne fait aucune évaluation formalisée.
N'évalue que ce qui ne va pas : ne dit jamais rien quand c’est
bien.

Le niveau 1 = Emet des jugements personnels sur la
personne et non sur le travail.

Juge selon son humeur : quand il va bien, le travail est plutot
satisfaisant, quand il va mal, n'est jamais content de ses
collaborateurs et se plaint : « je suis entouré d'incapables ! »
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Entretien d’évaluation : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Prépare de facon exhaustive I'entretien avec des
échanges préalables (collaborateur, relais hiérarchiques s'il en
a...) Fait I'entretien dans un bureau fermé et confortable, coupe
ses téléphones et exige de ne pas étre dérangé. Développe
des échanges constructifs : pratique I'écoute active (prise de
notes et re-formulation) valorise dés quiil le peut, met en avant
la notion de contrat, laisse parler au point de s'exprimer
beaucoup moins que son collaborateur.

Pratique systématiquement 'évaluation miroir en laissant son
collaborateur s'exprimer sur la fagon dont il percoit son mana-
gement, sans se justifier.

Le niveau 3 = Prépare de fagon exhaustive I'entretien sur le
support sans concertation. Regoit dans un bureau rangé, dispo-
nible, mais peut étre dérangé par un appel téléphonique tres
important touchant a la gestion opérationnelle de son service.
Echange sur le mode « bilan » : les plus et les moins. Parle
autant que son collaborateur. Ne fait une évaluation miroir que
si elle est prévue par le support et la fait durer proportionnel-
lement a la place qu'elle occupe dans le support. Se contente
alors de répercuter les questions du support sans débat.

Le niveau 2 = Réfléchit tout seul quelques minutes a I'entre-
tien sans rien formaliser. Regoit dans son bureau fermé,
dérangé par le téléphone, peut lui-méme téléphoner ou sortir
du bureau. Parle beaucoup, trés directif, laisse peu parler
son collaborateur. Ne permet aucune évaluation miroir, ou la
vide de toute crédibilité si elle est imposée par le support.

Le niveau 1 = Ne fait aucune préparation.

Regoit dans un bureau ouvert, dans des lieux de passage,
ol aucune intimité n'est possible.

Se lance dans des monologues hors sujet.

Remplit I'évaluation miroir a la place du salarié si elle figure
sur le support.
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Comment tirer parti d’un leader :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Entretient des rapports cordiaux, francs et
loyaux. N'hésite pas a donner son avis et a faire I'état de ses
désaccords si nécessaire. Propose de I'aide si besoin,
accepte volontiers toute forme de délégation. Demande a
son manager de 'évaluer sur son propre management.

Le niveau 3 = Répond franchement aux questions de son
manager. N'hésite pas a demander.

Appreécie de pouvoir lui demander des formations. L'écoute
quand il lui donne des conseils sur son management.

Le niveau 2 = Fait contre mauvaise fortune bon coeur : doit
travailler comme les autres, ce qu'il considére comme injuste
de son point de vue. Mais finit par s'y faire. Se sent profon-
dément déstabilisé dans son management, sujet constant de
confrontation avec son propre manager. Finit par se résigner
au prix d’un lourd contentieux.

Le niveau 1 = Eprouve un certain confort & travailler méme
s'il trouve son manager trop « froid ». Lui reproche de parler
comme un « ordinateur » ou un « politicien ». A le sentiment
que son manager manage sa propre équipe a sa place. Ne
s'en plaint pas, cela lui fait un souci en moins.
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Face a un « dégraissage » :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Refuse tout net la proposition quelles qu'en
soient les conséquences.

Met toute la hiérarchie face a ses responsabilités. Commu-
nique sur la stratégie de « nettoyage ».

Le niveau 3 = Tente d'argumenter contre la proposition et
répond qu'il ne saura pas faire.

Retourne dans son service et fait comme si de rien n'était.
Prend des notes au cas ou il serait victime de la manceuvre.

Le niveau 2 = Monnaie sa participation et accepte le « job »
si on lui garantit une promotion.

N'hésite pas a « dégraisser » sans état d'ame. Si on lui fait
des remarques, répond que c'est « la loi de I'entreprise » et
se justifie en se disant que si ce n'était pas Iui, se serait un
autre qui ferait le travail et en profiterait.

Le niveau 1 = Accepte de nettoyer et devient odieux avec
les gens dont il doit se débarrasser.

Craque avant la fin de sa mission et se répand en commen-
taires sur la direction, qu'il peut aller jusqu’'a menacer ou
tenter de faire chanter. (« J'ai des informations, je vous
tiens... »)

En général, se fait « virer » avant la fin de sa mission.
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Accorder des moyens : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Se sert de la négociation sur les moyens
comme levier de formation : fait réfléchir son collaborateur
sur les moyens dont il va avoir besoin.

Le niveau 3 = Accorde les moyens qu'il estime nécessaires
a la délégation.

Le niveau 2 = Donne des moyens limités voire
sous-estimés.

Le niveau 1 = Délégue sans aucun moyen, et au pire des
moments, lorsque le collaborateur est déja surchargé.
Promet et retire, ou ne tient pas ses promesses.
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Fixation des objectifs : quel est votre niveau ?
Le niveau 4 = Négocie des objectifs, écoute son collabora-
teur jusqu'a 'accord du collaborateur sur I'objectif.

Le niveau 3 = Donne des objectifs réalisables en les
expliquant.

Le niveau 2 = Fixe des objectifs surévalués.

Le niveau 1 = Fixe des objectifs flous voire pas du tout.
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Gestion de I’autonomie :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Echange sur le niveau d’autonomie défini en
accord avec le collaborateur.
Reprend I'autonomie sur demande du collaborateur.

Le niveau 3 = Définit le niveau d'autonomie, le garantit
quand ¢a se passe bien et I'enléve ou le descend dés qu'il y
a un probléme.

Le niveau 2 = Plut6t tendance & donner peu d'autonomie.
Dés que le collaborateur ne fait pas exactement comme |ui
aurait fait, il reprend I'autonomie.

Le niveau 1 = Ne donne pas de niveau d'autonomie et peut
passer d'un extréme a un autre.
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Adhésion du délégataire : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Explique son choix pour le faire adhérer en
mettant en avant 'aspect pédagogique de la délégation. Ne
délegue jamais sans I'accord du délégataire.

Le niveau 3 = Explique son choix et tente de convaincre.
Met en avant I'intérét du service.
En cas de refus, Iui en tient rigueur.

Le niveau 2 = Exige son adhésion tout en lui délégant
d'office la tache. N'écoute pas ses explications.

Le niveau 1 = Ne recherche aucune forme d’'adhésion : ne
fait aucune distinction entre une délégation et une tache qui
incombe au collaborateur.
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Définition de la tache : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Donne des instructions clairement définies :
qui, quoi, ou, quand, comment, avec qui.

Le niveau 3 = Donne la définition de la tache en omettant
certaines étapes intermédiaires.

Le niveau 2 = Donne l'intitulé de la tache a effectuer ; inter-
prétation personnelle.

Le niveau 1 = Donne une définition confuse ou erronée de
la tache a accomplir.
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Nature des taches déléguées :
quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Délégue des taches valorisantes, ou les
marques du pouvoir peuvent étre apparentes.

Le niveau 3 = Délégue des taches opérationnelles
courantes.

Le niveau 2 = Délégue des taches répétitives et sans
aucune valeur ajoutée.

Le niveau 1 = Délegue ce qu'on lui a délégué. Délegue une
tache ou un domaine qui le mettrait lui-méme en difficulté.
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Choix du délégataire : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Fait profiter I'ensemble de ses collaborateurs
des taches qu'il délégue, de fagon équitable.

Le niveau 3 = Délegue la tache a la personne la plus
compétente.

Le niveau 2 = Délégue a celui qu'il veut récompenser ou
punir.

Le niveau 1 = Délégue a quelqu’'un qui na aucune connais-
sance de I'activité. Choisit un collaborateur dans le seul but
de le pénaliser.
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Communication : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Communique au moment opportun : hiérar-
chise l'information, la synthétise et I'explique. Met en place
un systéeme d'information (programmation de réunions,
dentretiens, de reporting...) et s'assure de son fonctionne-
ment. S'informe de I'appropriation de l'information, de sa
mise en ceuvre. Eventuellement la compléte si le retour n'est
pas satisfaisant. Adapte l'information a ses interlocuteurs,
dans une idée de plus-value.

Le niveau 3 = Communique en diffusant l'information brute
sans réelle explication. S'efforce d'étre clair mais ne cherche
pas a savoir comment l'information a été regue. Donne
linformation complete, la méme et a tous.

Le niveau 2 = Communique en distillant 'information a son
gré et selon son intérét. A tendance a faire de la rétention
dinformation. Sanctionne la mauvaise compréhension des
informations qu'il donne. Diffuse confidentiellement des
informations, alors qu'elles relevent du collectif. Donne une
information plus ou moins compléte, selon les personnes
qu'il privilégie.

Le niveau 1 = Ne cherche pas & communiquer. Quand il a
linformation, la garde, la stocke ou la déforme. Donne des
informations différentes a chaque personne.
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Motivation pour déléguer : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Délégue pour enrichir en compétence, en
savoir ses collaborateurs.

Le niveau 3 = Délégue pour assurer la continuité du service.
Délégue pour anticiper la réorganisation du service.

Le niveau 2 = Délegue parce qu'il n'a pas envie de faire la
tache. Délegue parce qu'il n'a pas le temps de tout faire.

Le niveau 1 = Délegue parce qu'il ne sait pas faire. Délégue

pour mettre en difficulté le collaborateur. Délégue en fonc-
tion des rencontres : collaborateurs croisés dans le couloir...
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Prise de décision : quel est votre niveau ?

Le niveau 4 = Analyse tous les facteurs opérationnels ET
humains de la situation, avant de se décider. Son analyse
intégre souvent des données de prospective. En fonction de
la situation, décide sans consultation, ou laisse I'équipe
décider toute seule, étant capable de tous les degrés inter-
médiaires. Décide de fagon a anticiper les problémes, avec
souvent un léger temps d’avance sur les nécessités de I'acti-
vité. Annonce sa décision et s'assure qu'elle est comprise.
Propose un suivi et reste disponible en tant que ressource
pour |'application de la décision.

Le niveau 3 = Prend une décision fondée sur I'analyse de
facteurs opérationnels existants.

Consulte systéematiquement I'équipe, et tente d’emporter
I'adhésion quand désaccord. Si le désaccord persiste, finit
par passer en force. Décide en fonction du « tempo » de son
activité : quand des éléments opérationnels nécessitent des
arbitrages de sa part. Annonce et explique sa décision.
Formalise un suivi de sa décision.

Le niveau 2 = Fait une analyse sommaire de la situation,
ou pas d'analyse du tout. Prend une décision au feeling, « a
linstinct ». Consulte jamais I'équipe pour prendre une déci-
sion. Prend ses décisions avec un temps de retard, hésite
devant un choix, attend de voir la direction du vent...
Annonce la décision sans explication. Ne formalise aucun
suivi mais intervient de fagon autoritaire sur I'équipe si elle
n'applique pas la décision telle qu'il avait imaginée.

Le niveau 1 = Prend des décisions « contre toute attente »,
a rebrousse poil de la situation, sous prétexte « d'oser » ou
de « tenter quelque chose d'inattendu ». Consulte I'équipe
de fagon interminable (longues réunions...) pour n’en faire
toujours qu’'a sa téte. Ne décide rien, le fait accompli
I'emporte, ou l'inverse, prend des décisions de fagon
complétement hative, alors que rien ne s'impose. N'annonce
pas sa décision, ou donne des explications confuses sans
rapport apparent avec sa décision. Ne fait aucun suivi,
oubliant sa décision et/ou décide tres vite autre chose en
contradiction avec la décision précédente.





