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Vous venez d’être nommé manager avec des responsabilités opérationnelles. Que ce soit pour la première fois ou à l’occasion d’un nouveau poste, c’est toujours un moment important.
 Ce BASIC vous aidera à situer votre nouveau rôle et à mettre en place un plan d’action adapté.


	Organiser l’agenda de votre prise de fonction.

	Incarner votre nouveau rôle.

	Assurer la performance de votre équipe.

	Susciter une dynamique collective.

	Relever le défi de la transformation, accompagner les changements.

	Repérer et mobiliser vos soutiens, prendre appui sur un réseau.

	Réussir dans des contextes particuliers (manager d’anciens collègues, une unité hétérogène, une équipe à distance ou une équipe projet ; manager des experts ou d’autres managers).



[image: ] Des modèles de plan d’action à télécharger et à compléter :
Guide pour le diagnostic et Votre carnet de route.
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Didier Noyé est un expert dans le domaine des ressources humaines et du management. En particulier il a eu l’occasion d’accompagner des centaines de managers dans la période risquée de leur prise de fonction où il a bien repéré les facteurs de réussite ou d’échec. Par ailleurs il est membre de la Faculty CrossKnowledge pour laquelle il a conçu de nombreux modules de e-learning.
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Un guide pratique pour le manager

Vous venez d’être nommé manager avec des responsabilités opérationnelles. La prise de fonction managériale est une transition délicate à réussir. Que ce soit pour la première fois ou à l’occasion d’un nouveau poste, c’est toujours un moment important de la vie professionnelle.

Les changements induits sont significatifs et multiples :


	le statut, c’est un nouveau contrat passé avec l’entreprise ;

	le niveau de responsabilités ;

	la posture psychologique, un nouveau comportement avec de nouveaux collaborateurs ;

	le métier, le « faire faire » va prendre le pas sur le « faire ».



Réussir dans cette nouvelle fonction interroge nécessairement ses propres compétences, ses motivations et désirs... En fait, sa propre identité.

Ce guide vous propose une démarche structurée et outillée pour situer votre nouveau rôle et vous positionner résolument en tant que manager. Il vous aidera à prendre la mesure de votre nouvelle fonction et à mettre en place un plan d’action adapté. Vous trouverez dans ces pages des repères pour organiser votre prise de fonction.

Le premier chapitre donne un fil conducteur pour organiser les premiers mois ; cette planification est nécessaire pour votre réussite. Le chapitre vous propose également deux documents en ligne, à télécharger.

Le premier vous aide à mettre par écrit votre programme d’action. Le second vous aide à réaliser le diagnostic de votre nouvelle unité.

Les chapitres suivants approfondissent les conditions d’une transition réussie. La réflexion proposée porte sur les points ci-dessous.


	Comment incarner votre nouveau rôle, comprendre ce que l’on attend de vous, prendre appui sur vos atouts personnels ? (Chapitre 2)

	Comment assurer la performance de votre nouvelle équipe et mettre les points clés sous contrôle ? Comment œuvrer ensemble ? (Chapitre 3)

	Comment susciter une dynamique collective par votre management des personnes et de l’équipe ? Comment faire équipe ensemble ? (Chapitre 4)

	Comment manager dans un contexte de profonde transformation, ce qui devient le lot commun de tous les managers ? Comment évoluer ensemble ? (Chapitre 5)

	Comment trouver des appuis et faire alliance avec eux ? (Chapitre 6)

	Comment gérer des situations de prise de fonction particulières comme manager d’anciens collègues, manager une équipe à distance, manager d’autres managers, etc. ? (Chapitre 7)



En vous apportant confort et sérénité, cet ouvrage va contribuer au succès de votre prise de fonction. Nous vous souhaitons une pleine et entière réussite !

1 Organiser l’agenda de votre prise de fonction

[ Objectifs ]


	Repérer les points essentiels pour la prise de fonction.

	Organiser votre planning de prise de fonction.



Vous entrez dans une période décisive. La prise de fonction est un moment charnière de votre carrière, que ce soit pour une première prise de fonction managériale ou à l’occasion d’un changement de périmètre et de domaine.

Pour bien vous installer dans la fonction, plusieurs dimensions sont à prendre en compte :


	disposer rapidement des informations essentielles ;

	organiser les prises de contact, trouver des soutiens ;

	pratiquer l’immersion dans l’unité ;

	construire un programme de travail ;

	prendre des initiatives.



Ce chapitre vous aide à organiser les 100 premiers jours de votre prise de fonction. Il est complété par deux documents accessibles en ligne et que vous pouvez télécharger.


	Votre carnet de route : un support à remplir pour organiser votre prise de fonction.
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	Guide pour le diagnostic : un support pour repérer des points forts et des points d’amélioration de votre unité. [image: images]
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La construction de votre programme









	
À la fin de la 1re semaine


	

	Vous avez rencontré tout le monde.

	Vous avez fait le point avec votre manager sur ce qu’il attend.

	Vous êtes au clair sur les priorités et les dossiers sensibles.







	
À la fin du 1er mois


	

	Votre phase d’observation et d’imprégnation vous permet de faire un premier rapport d’étonnement.

	Les modes de fonctionnement que vous mettez en place sont communiqués (réunions, entretiens, règles à respecter, etc.).

	Vous savez ce qu’il vous reste à apprendre.







	
À la fin du 2e mois


	
	Votre diagnostic est terminé.

	Les liens avec l’environnement de l’unité sont en place.

	Votre plan d’action est prêt.







	
À la fin du 3e mois


	
	Votre plan d’action est lancé.

	Les décisions concernant l’organisation et les ressources humaines sont prises.

	Vous avez apporté quelque chose à votre unité. Il n’y a pas de doute sur votre valeur ajoutée !













Ceci est bien entendu une illustration à adapter à votre propre situation.



Avant la prise de fonction

Cette période est l’occasion de réfléchir à votre nouveau positionnement et de clarifier ce que « manager » veut dire. C’est aussi le moment de préciser avec votre responsable N+1 les missions confiées et les priorités.

Vous apprenez que vous êtes nommé manager

Réfléchir à votre nouveau positionnement

Votre identité professionnelle va évoluer. Vous étiez peut-être le spécialiste d’un métier technique, un professionnel qui apportait sa contribution, vous devenez un manager qui fait faire, qui pilote la contribution d’autres professionnels.


[image: images] Quelques questions utiles


	En quoi est-ce un nouveau rôle pour vous ?

	Qu’est-ce que ce changement représente pour vous dans vos activités ?

	Quels changements vont intervenir dans vos relations ?

	Quelles sont vos interrogations, vos craintes, vos convictions ?





Clarifier ce que manager veut dire

Un manager est quelqu’un qui doit obtenir des résultats, pour des clients et pour son entreprise, en travaillant avec des personnes et en optimisant l’ensemble des ressources mises à sa disposition. Le manager est garant de la performance de son unité.

Situer votre nouvelle unité dans un cadre général

Il est utile de prendre du recul et d’avoir une vision d’ensemble.

Vous allez avoir un nouveau périmètre de responsabilités, avec des interlocuteurs au sein de votre unité, mais aussi dans l’environnement de cette unité : clients, bénéficiaires, fournisseurs, fonctions support.

Votre fonction fait partie d’une organisation dans laquelle il y a de nombreuses interactions.

Vous participez à des processus transverses avec des flux de produits ou d’informations qui dépassent le cadre de votre unité.

Vous-même, vous avez des appartenances multiples : vous faites partie de l’équipe que vous dirigez et vous faites partie d’une équipe de managers dirigée par votre responsable N+1.

Ce que vous pouvez anticiper

Clarifier avec le N+1 les missions et priorités

Au cours de la période de prise de fonction, cinq points seront à examiner avec votre responsable. Nous les énumérons ci-dessous. En amont de votre prise de fonction, il est probable que vous travaillerez surtout sur le premier point. Les autres aspects vont se préciser par la suite.


	Votre mission et les priorités ;

	la façon de travailler ensemble ;

	le diagnostic de la situation : points forts/points d’amélioration de l’unité ;

	les principaux résultats attendus, les objectifs ;

	les moyens mobilisés pour remplir la mission et atteindre les objectifs.



Dans un échange préalable avec votre N+1, examinez avec lui de quelle façon votre prise de fonction va être annoncée, à quel moment, selon quelles modalités. Il est important de poser votre légitimité en particulier si vous faites déjà partie de l’unité en question.

Faire le point avec votre prédécesseur

Un entretien avec votre prédécesseur permet d’organiser un bon passage de témoin, si c’est possible – ce qui n’est pas toujours le cas.

Une rencontre a pour but d’examiner :


	la fonction occupée, la mission, les objectifs, les moyens mis à disposition, le budget, et le style de management ;

	le fonctionnement de l’unité, les processus de travail, ce qui est fourni à qui, les indicateurs, les réunions périodiques ;

	les membres de l’équipe, en particulier les comptes rendus des entretiens ;

	la documentation, les principaux textes et le classement ;

	le réseau des interlocuteurs et leur contribution ;

	les dossiers en cours et les points sensibles ;

	l’historique et les perspectives, les faits marquants de la période passée, le bilan des actions, les perspectives pour l’avenir.



Plusieurs entretiens sont nécessaires pour une bonne transition. Si le contact avec le prédécesseur n’est pas possible, les informations seront recueillies auprès du N+1 et des membres de l’équipe.

Avoir des contacts informels

Profiter de cette période pour rencontrer quelques personnes de façon informelle : des membres de l’unité ou des personnes qui sont en relation avec cette unité. C’est un bon moyen pour vous faire une première impression du fonctionnement officieux de l’entité.

Lire une documentation

Prendre connaissance des notes internes, de la documentation de référence qui peuvent être utiles pour bien comprendre l’activité. Repérer les chiffres essentiels.

Vous allez avoir bientôt beaucoup de documentation. Il va être nécessaire de hiérarchiser ce qui est important et de disposer d’un bon classement.

Préparer vos premières actions

Prévoir les entretiens avec votre responsable N+1 ainsi qu’avec la fonction ressources humaines.

Planifier les premières rencontres, en particulier avec les membres de votre équipe.

Identifier et préparer les réunions qui sont déjà planifiées.

Si c’est possible, prévoir de commencer un lundi pour que la prise de fonction débute sur une semaine complète.

S’il y a une période de recouvrement avec le prédécesseur, organiser cette période.

Penser aux aspects pratiques : lieu, badge, ordinateur, connexions...

Se préparer à la prise de fonction constitue un bon accélérateur pour cette phase de transition.
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C’est l’occasion de prendre connaissance du document « Votre carnet de route » pour organiser cette période. Cet outil aide à planifier les entretiens, à formaliser le plan d’action, à faire la liste des interlocuteurs clés et des documents de référence, à consigner un rapport d’étonnement… Pour savoir comment télécharger ce fichier, reportez-vous à la page 126. [image: images]

Ce que l’on ne fait pas les trois premiers mois, on risque de ne jamais le faire.



Le premier mois – Découverte

Cette première période va être l’occasion de vous caler de façon précise avec votre N+1, sur ses attentes.

Vous allez vous immerger dans votre nouvel environnement, conduire une réflexion sur le diagnostic de votre unité et préparer les actions à entreprendre.

Se caler avec votre N+1 sur ses attentes

Ces questions ont déjà été abordées avant la prise de fonction, mais il convient maintenant de préciser les choses :


	la formulation écrite de la mission, les priorités de l’unité en lien avec les priorités du secteur ;

	les attentes implicites du N+1 que l’on peut expliciter par des questions ;

	les objectifs précis pour les prochains mois, les résultats attendus, qui permettront d’évaluer la réussite de la prise de fonction ;

	les moyens pour atteindre ces résultats, le budget qu’il faut gérer ;

	vos marges de manœuvre comme nouveau manager : ce que vous décidez seul, ce que vous décidez ensemble, ce qui est du ressort du N+1 ;

	la façon de travailler ensemble, les rendez-vous pour faire le point.



Établir une relation constructive

C’est un bon investissement que de passer du temps à créer une relation de confiance avec votre responsable. Considérez que rien ne va de soi : il faut être explicite sur ce qu’il attend de vous et sur ce que vous attendez de lui.

Prenez l’initiative de la relation. Si vous souhaitez faire un point avec lui tous les quinze jours, proposez-le. Vous avez aussi un devoir d’alerte en cas de problème ; qu’il ne l’apprenne pas par un tiers. Signalez un problème en proposant des pistes de solutions.

Pour bien le comprendre, mettez-vous à sa place. Repérez ses enjeux, ses priorités personnelles.

Repérer ce que vous devez apprendre

La prise de fonction est une période de découverte et d’intense apprentissage. Il s’agit d’être rapidement opérationnel, mais vous pouvez échouer en voulant agir trop vite ou en croyant déjà savoir ce qu’il faut faire. Prenez le temps d’apprendre et de comprendre pour être pertinent.

Pour un apprentissage efficace, identifiez les bonnes sources d’information : les documents et les personnes ; repérez ce que vous devez apprendre, les questions que vous devez vous poser.

Les interlocuteurs pertinents peuvent être variés : d’autres responsables de services ; les services fonctionnels des achats, du contrôle de gestion, des ressources humaines ; les vendeurs. À l’extérieur de l’entreprise, des clients, des fournisseurs, des consultants…

Une façon d’organiser vos idées consiste à structurer les questions en distinguant : celles qui concernent le passé de l’unité, celles concernant le présent, celles concernant l’avenir de l’unité. L’encadré qui suit illustre le type de questions que l’on peut se poser1, mais vous pouvez en trouver d’autres et faire votre propre liste.


Exemples de questions à se poser









	
Sur le passé


	

	Quels ont été les résultats dans le passé ? Par rapport à quels objectifs ?

	Comment étaient fixés les objectifs ?

	Quels indicateurs étaient utilisés ? Comment ont-ils été définis ?

	Pour quelles raisons obtenait-on ces résultats ? (les bons et les moins bons)

	Quels ont été les évènements marquants ?

	Quelles transformations ont été réalisées ?







	
Sur la situation actuelle


	

	Les clients de l’unité sont-ils satisfaits de ce qui leur est fourni ?

	Quelles sont les priorités affichées aujourd’hui ?

	Qui a une expertise au sein de l’unité ?

	Qui a de l’influence ?

	Quels sont les principaux processus de l’unité ? Comment sont-ils maîtrisés ?

	Quels sont les dossiers sensibles ?

	Quelles sont les attentes des collaborateurs ?







	
Sur l'avenir


	

	Quels sont les défis importants concernant l’avenir ?

	Comment va se manifester la transition vers le numérique ?

	Quels changements sont à prévoir ou à organiser ?

	Quels obstacles faudra-t-il surmonter ?

	Quelles nouvelles compétences sont à développer ?

	Quelles sont les habitudes collectives à conserver ou à faire évoluer ?

	Quels sont les points forts à exploiter ?













Animer une première réunion

Faire rapidement une réunion de l’équipe permet de se présenter, d’exprimer que vous êtes heureux de prendre cette fonction. C’est l’occasion d’annoncer les rendez-vous des prochaines semaines pour faire connaissance ; indiquez aussi que vous voulez vous immerger dans les activités.

C’est le moment de donner le ton en parlant de façon positive de ce nouveau départ.

Ne cherchez pas à tout traiter au cours de cette première rencontre ; il faut qu’elle soit bien menée et marquante. Pour la préparer, considérez les quatre rubriques qui suivent.


	Donner des informations. « Qui suis-je, quel est mon parcours, comment vont se passer les prochaines semaines... ? »

	Donner envie. Pour susciter le désir de travailler ensemble, il faut être plus sur le registre des émotions. « Je suis fier et heureux d’être nommé pour animer votre équipe » ; « Je suis sûr que nous allons réussir ensemble » ; « J’ai besoin de vos idées, de votre énergie » ; « Je suis là pour vous aider à travailler dans de bonnes conditions ».

	Donner la parole. L’idée est d’avoir une séquence participative dès cette première rencontre. Soit recueillir les réactions, soit faire réagir en posant une ou deux questions.

	Passer à l’action. « Ce que je vous demande de préparer pour nos prochaines rencontres... »



Rencontrer chaque membre de l’équipe

La rencontre individuelle de chaque membre de l’équipe montre l’importance que vous attachez aux personnes. En tant que nouveau manager, vous vous êtes présenté au cours d’une réunion ; si ce n’est pas le cas, faites-le en ouverture d’entretien.

Vos questions peuvent porter sur les points suivants.


	Leur rôle. Quelles responsabilités ?

	Les grandes lignes de leur parcours professionnel. Quelles expériences ?

	Leurs compétences. Que savent-ils très bien faire ?

	Leurs motivations. Qu’est-ce qui est important pour eux ?

	Le caillou dans la chaussure. Y a-t-il quelque chose qui les gêne pour faire leur travail ?

	Leurs idées de progrès. Quelles sont les forces et les faiblesses de l’unité ? Que faire pour améliorer le fonctionnement collectif ? S’ils étaient à votre place, sur quoi conseilleraient-ils de se focaliser ?



Le temps que vous passez à écouter et à comprendre ce que fait chaque collaborateur est une forme de reconnaissance de son implication et de son professionnalisme. Montrez que vous vous intéressez à son activité. Montrez que vous êtes attentif aux conditions de travail et réglez les points qui perturbent l’activité.


[image: images] Recommandations pour ces entretiens


	Si en raison de votre parcours professionnel vous ne connaissez pas bien cette activité, ne faites pas semblant de savoir pour cacher votre ignorance : dites-le, questionnez, mettez-vous en apprentissage. Cet entretien peut être l’occasion d’indiquer que vous souhaitez prendre le temps d’observer ce collaborateur faire son travail pour bien saisir la nature de son activité.

	Si vous connaissez bien l’activité et les personnes, réalisez quand même ces entretiens. C’est une façon d’incarner votre nouveau rôle ; de plus, vous ne connaissez pas tout et vous ne savez pas comment le travail est vécu.

	Pensez à conserver des traces de l’échange. Si au cours de l’entretien on vous fait des demandes, par exemple sur les conditions de travail, vous n’êtes pas obligé de répondre tout de suite. Cependant, faites en sorte que les problèmes soient identifiés. Si certaines personnes expriment des critiques, demandez-leur d’être factuelles.





Attention, on vous observe !

Il vous faut être vigilant et exemplaire dès la première semaine. Tout peut être interprété et avoir un effet d’exemplarité. Par exemple : le fait de rapidement rencontrer tous les membres de l’équipe ; le temps que l’on consacre à l’un plus qu’à l’autre ; votre mémorisation des noms des personnes ; la ponctualité des rendez-vous et des réunions ; l’écoute, la disponibilité que vous manifestez ; l’état de rangement de votre bureau ; votre heure d’arrivée le matin et de départ le soir... Ce que vous faites a plus d’influence que ce que vous dites ; rencontrer des clients et les écouter est plus parlant que déclarer que « les clients sont importants ».

Découvrir la culture locale

Vous êtes nommé manager, mais votre unité possède déjà sa propre culture ; c’est-à-dire sa façon de communiquer, d’apprendre, de résoudre les problèmes, de gérer les tensions. Elle a sa propre façon de gérer les échecs et les réussites. Votre prédécesseur avait un style de management qui a créé des habitudes...

Pour réussir, vous devez repérer ces habitudes collectives en évitant de chercher à changer les choses trop vite. La culture locale a une influence sur les conduites. À vous de prendre le temps de la découvrir, pour apprécier ensuite ce que vous voulez renforcer ou faire évoluer.

Votre posture pendant la phase d’immersion : écouter, questionner, observer, vous étonner, retenir votre réaction...

Vos points d’attention : les routines, les normes non écrites, le code vestimentaire, ce qui est bien vu, ce qui est mal vu, les pratiques d’entraide qui existent ou non, la façon de répartir le travail, d’interagir avec les autres unités...

Autres questions à soulever :


	Comment circule l’information : réunions, échanges informels, messagerie électronique... ?

	Quelles sont les règles pour le fonctionnement : présence/absence, remplacements, congés, déplacements, remboursements de frais, relevés d’activité, prévisions, délégations ?

	Les règles sont-elles acceptées et respectées ?

	Quelle est l’ambiance ? Quelle est l’implication collective pour remplir la mission ?



Vous avez un œil neuf : c’est un avantage ! Mais si vous faites rapidement des remarques critiques, vous allez décourager tout le monde. Conservez par écrit une trace de vos observations pour les utiliser plus tard, au moment opportun et de façon constructive.

Abstenez-vous de faire fréquemment référence à l’entreprise où vous avez travaillé précédemment, c’est agaçant. Une greffe ne prend pas toujours, il faut se faire accepter.


[image: images] S’intégrer avec le bon vocabulaire

Pour vous intégrer, écoutez comment on parle et parlez de la même façon, faites le caméléon. Par exemple, si vous êtes dans un secteur où l’on parle le charabia franglais pour se donner une allure internationale, faites de même : vous ne faites pas un devis mais le pricing ; vous avez le mindset qui convient et non pas l’état d’esprit ; vous rédigez un draft et non pas un premier jet. C’est la condition pour bien embarquer tout nouvel embauché, pardon pour réussir son onboarding. Mais après quelques mois, quand vous n’avez plus rien à prouver, vous pouvez de nouveau parler normalement en français. C’est même recommandé car à haute dose, les paroles hybrides et approximatives contribuent à une dégradation de la pensée.



La réflexion de diagnostic

Attention, votre nouvel environnement est différent de celui que vous avez connu. Ce qui vous a fait réussir précédemment ne sera peut-être pas adapté à la situation nouvelle.


[image: images] Comprendre le contexte et s’adapter

« Lorsqu’un nouveau manager échoue, c’est parce qu’il a mal évalué ce qu’exige réellement le contexte, ou parce qu’il ne possède pas les compétences d’adaptation nécessaires. » Michael Watkins (cf. bibliographie).



Vous devez disposer rapidement des informations essentielles. Il s’agit des 10 ou 15 chiffres sur l’activité de votre unité, ceux que la direction ne vous pardonnerait pas d’ignorer. Il vous faut aussi repérer comment l’information circule d’une part, quels sont les dossiers sensibles d’autre part.

Le repérage des points forts et des points faibles de votre unité va se faire à partir des données chiffrées des tableaux de bord. L’information est aussi recueillie auprès des membres de l’équipe. Un point de vue extérieur à l’équipe est souvent éclairant : que disent les clients de l’équipe, ses fournisseurs, les services support qui apportent un appui ?

Le document que nous proposons en ligne peut vous aider à formaliser votre diagnostic de l’unité. Vous trouverez la référence de ce guide page 126.
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Cet outil vous propose de suivre la démarche suivante.


	Faire une brève description des caractéristiques de votre unité : mission, carte d’identité de l’unité. Repérer les chiffres clés de l’unité.

	Repérer les principales évolutions concernant l’unité.

	Établir un constat concernant les résultats de l’unité.

	Établir un constat concernant les activités et les personnes qui obtiennent ce résultat.

	Synthétiser les idées essentielles et choisir des axes de progrès.

	Partager cette analyse avec votre manager.

	Préparer la communication de cette analyse et les axes de progrès avec votre équipe.



Cet état des lieux doit donc vous aider à échanger avec votre manager pour parvenir à une vision partagée de la situation de l’unité et des priorités. Ainsi, vous pourrez choisir des axes de progrès puis échanger avec les membres de votre unité à ce sujet.


[image: images] 20 minutes chaque semaine pour prendre du recul

Un risque vous guette : plonger dans l’action, le nez dans le guidon, sans prendre de hauteur.

La parade : vous accorder vingt minutes en fin de semaine pour prendre du recul, revenir sur ce que vous avez vécu. C’est important d’entretenir vos facultés d’étonnement.


	Qu’est-ce que vous avez fait ?

	Qu’est-ce que vous avez observé ?

	Qu’est-ce qui vous a surpris, de façon positive ou non ?

	Quelles sont vos principales découvertes ?



Ce temps de prise de recul, qui est très utile pour préserver votre hauteur de vue, est à renouveler à la fin de chaque semaine. Dès la fin du premier mois, vous disposerez ainsi d’un rapport d’étonnement. [image: images]





Le deuxième mois – Orientation

Au cours du premier mois, vous êtes calé avec votre N+1 sur ses attentes, vous avez rencontré votre équipe, vous avez conduit une réflexion pour réaliser un état des lieux et définir des actions à entreprendre.

Pour ce deuxième mois, vous allez partager avec votre N+1 votre diagnostic de situation et votre plan d’action. Vous allez mettre en œuvre ce plan d’action en prenant appui sur votre dispositif d’animation.

Échanger avec votre N+1 sur le diagnostic et le plan d’action

Le but est de partager et de valider votre diagnostic ainsi que le plan d’action qui en résulte pour la période à venir.

Vous présentez votre diagnostic de l’unité préparé le premier mois : points forts, points d’amélioration. Vous en déduisez un ou deux axes de progrès prioritaires. Votre responsable valide ou complète l’analyse.

De même, vous présentez votre plan d’action qui prend en compte ce diagnostic. Ce plan d’action vise à faire progresser votre unité ; il peut aussi comporter des actions pour renforcer vos compétences.

Profitez de cet entretien pour vous mettre d’accord avec votre N+1 sur la façon de travailler ensemble et sur l’aide que vous attendez de lui.

Au-delà de cette rencontre, il est probable que votre diagnostic va continuer de s’affiner dans les deux mois qui vont suivre.

Mettre en place votre système d’animation

Au cours du deuxième mois, vous mettez en place votre système d’animation de l’unité. Vous pouvez reprendre le mode de fonctionnement de votre prédécesseur s’il vous convient, mais n’hésitez pas à le faire évoluer.

Le but du système d’animation est de créer une dynamique collective, pour avoir une unité à la fois solidaire et en recherche de performance.

Les composantes de ce système d’animation sont les suivantes.


	Les réunions : par exemple, des réunions de l’unité toutes les semaines, des réunions de résolution de problème avec un petit groupe concerné.

	Le tableau de bord de l’unité : communication périodique avec les objectifs communs, les résultats, les actions de progrès, les projets.

	Les dispositifs d’entretiens individuels pour faire le point sur le travail.

	Les échanges avec les partenaires : relations avec les clients, les fournisseurs, les supports.



Au cours de ce deuxième mois, vous communiquez votre diagnostic aux membres de l’unité. Vous le faites en soulignant les points forts.

Fixer les règles du jeu

Si vous le jugez nécessaire, vous pouvez procéder à un changement des règles du jeu. Cela peut concerner par exemple la circulation de l’information, la façon de prendre certaines décisions, la façon de se réunir et de travailler ensemble. Vous pouvez aussi remettre à plus tard ce remaniement. Pour produire des règles, il est toujours nécessaire d’associer ceux qui auront à les appliquer.


Exemples de règles adoptées par un groupe de travail



	Chacun apporte une contribution constructive.

	Pas de lecture d’e-mail en réunion.

	Écoute mutuelle sans interruption.

	Débat franc sans accusation.

	Décisions fondées sur des faits et non sur des suppositions.

	Relevé de décision à la fin de chaque rencontre.







Assurer votre crédibilité

Il vous faut rapidement être crédible avec vos interlocuteurs. Voici ce qui contribue à la crédibilité du manager.


	Il a une communication directe et ouverte, qui inspire confiance.

	Il fait ce qu’il dit, il est fiable.

	Il a le souci des autres, il prend en compte les intérêts des autres et pas uniquement les siens.

	Il se rend rapidement utile, on constate sa valeur ajoutée pour résoudre les problèmes.

	Il a la bonne distance avec ses collaborateurs, ni copain, ni distant ; de plus il sait prendre les décisions difficiles si nécessaire.

	Il a une bonne écoute pour bien comprendre les situations.



Donc, il vous faut rapidement passer à l’action. La légitimité du manager se construit dans les premiers mois. Pour cela, il convient d’avoir quelques actions simples permettant des réussites rapides et visibles, en particulier pour des situations qui posent problème aux membres de l’unité.


[image: images] Comment asseoir sa crédibilité ?

« Nommé chef de service, j’ai rapidement compris ce qui comptait pour être crédible à leurs yeux. “On va voir si vous pouvez faire quelque chose pour nous”, m’ont-ils dit. J’ai vite vu deux problèmes simples à régler : une meilleure répartition de la charge de travail, qui était déséquilibrée, et la révision des objectifs dont certains étaient irréalistes. Un autre problème moins simple : le remplacement d’un équipement qui tombait tout le temps en panne. Cela impliquait une demande de ressources à mon N+1 et de fait, une nouvelle façon de formuler les demandes de la part d’un autre service. J’ai constaté que ma crédibilité passait par ma capacité à influencer d’autres responsables. » [image: images]





Le troisième mois – Lancement

Au cours de ce troisième mois, vous allez poursuivre la mise en œuvre de votre plan d’action lancé le deuxième mois. Vous vous attacherez à stimuler l’engagement de tous. Enfin vous terminerez votre mise sur orbite par un premier bilan avec votre N+1.

Réunir votre équipe pour donner une orientation

Avant la fin du troisième mois, vous prenez la parole devant l’ensemble des collaborateurs de votre unité. Le but est de donner du sens aux efforts collectifs.

Cette prise de parole permet de partager des perspectives, de donner le cap pour la période à venir. C’est aussi l’occasion d’exprimer votre leadership ; vous manifestez votre engagement pour entraîner l’engagement de chacun. Une telle prise de parole doit être suivie d’un échange au cours duquel on apporte des réponses aux questions.


Exemple de plan d’intervention pour cette prise de parole



	Quelle est notre raison d’être ? Rappel de la mission de notre unité.

	Où en sommes-nous ? Nos points forts et nos points de progrès dans la situation actuelle.

	Quelles sont nos orientations ? Les enjeux, nos priorités, nos objectifs.

	Que devons-nous faire ? Nos actions.

	Quel va être notre rôle ? Notre implication à tous, mon engagement personnel.







Montrer des premiers résultats

Le nouveau manager gagne en légitimité s’il peut montrer dès ce troisième mois qu’il a su obtenir des premiers résultats visibles. Il ne s’agit pas d’actions de grande envergure mais de petites opérations : une amélioration des conditions de travail ; la simplification d’une procédure inutilement compliquée ; une meilleure collaboration avec un service en amont...

D’où l’intérêt, lors des premiers entretiens, d’interroger les personnes sur le caillou dans la chaussure qui peut éventuellement les gêner pour bien travailler.

Prendre certaines décisions délicates sans tarder

D’un côté, vous devez éviter les décisions précipitées le premier mois, mais il peut y avoir des décisions délicates à prendre ; si vous ne les prenez pas maintenant, vous risquez de ne jamais les prendre.

Exemples de situations : une personne ne convient pas pour le poste qu’elle occupe ; la mission d’un collaborateur doit être redéfinie ; une activité doit être supprimée ; un recadrage est nécessaire, car des règles ne sont pas respectées...

Vous n’êtes pas seul. Faites le point avec votre responsable N+1 pour convenir de ce qui doit être décidé.

Faire un premier bilan

La période de prise de fonction va se terminer par un bilan. Vous avez intérêt à bien préparer ce bilan : c’est l’occasion de partir sur de bonnes bases pour la suite de votre mission.

Vous faites l’autoévaluation de votre prise de fonction : réussites, difficultés, étonnements, ce que vous avez appris, ce qu’il reste à faire, les décisions à prendre... Pensez à recueillir la perception de certains membres de votre unité pour enrichir votre appréciation.

Le mieux est de réaliser un entretien de bilan avec votre responsable N+1. Il va vous donner son feedback sur la période écoulée. Vous convenez avec lui des suites à donner pour consolider vos chances de réussite.

N’hésitez pas à exprimer ce qui s’est bien ou mal passé, car il faut en tirer des enseignements. Si vous pensez maintenant que les objectifs de résultats demandés à votre fonction ne sont pas réalistes, il faut en parler. Soyez force de proposition. Si vous avez besoin pour la suite d’un appui, d’un accompagnement, d’une formation, c’est le moment de le formuler. [image: images]



[image: images] Questions pour le bilan de votre prise de fonction


	Qu’est-ce qui vous a frappé au cours de ces trois mois ? Quel est votre rapport d’étonnement ?

	Quelles ont été vos réussites et vos difficultés ?

	Qu’avez-vous appris ?

	Que vous reste-t-il à apprendre ?

	La responsabilité confiée est-elle motivante ?

	Les objectifs sont-ils précis et réalistes ?

	Les moyens permettent-ils d’atteindre les objectifs ?

	Quel est le style de management de votre N+1 ? Vous convient-il ?

	Avez-vous envie de lui demander plus de marges de manœuvre ou plus d’appui, et sur quels sujets ?



Le véritable bilan de la prise de fonction sera à réaliser après un an d’exercice.



[ En bref ]


	Commencer l’intégration avant le jour J de votre arrivée : contacts informels, examens de dossiers, participation à des réunions... Il s’agit de repérer les acteurs clés et d’identifier les défis qui vous attendent.

	Définir avec soin un calendrier des rencontres et des actions pour les premières semaines et les premiers mois. Utiliser le carnet de route accessible en ligne et proposé dans cet ouvrage.

	Prendre soin des présentations ; c’est une marque d’attention aux personnes.

	Prendre le temps de la découverte ; faire l’éponge. Interroger les collaborateurs sur ce qu’ils font, aller les voir sur leur terrain. Vous êtes en situation d’apprentissage.

	Faire un état des lieux, un diagnostic de la situation de l’unité, en utilisant le guide de diagnostic accessible en ligne proposé dans cet ouvrage.

	Veiller à s’accorder avec le N+1 : partage de diagnostic, choix des priorités, modalités de travail en commun, marges de manœuvre.

	Communiquer votre diagnostic à votre équipe. Mettre en valeur les points forts pour construire à partir d’eux.





1. Questionnement inspiré par celui de Michael Watkins (cf. bibliographie).

2 Incarner votre nouveau rôle

[ Objectifs ]


	Bien situer le rôle de manager que l’on attend de vous.

	Préciser les compétences souhaitables pour un manager et la posture à endosser pour vivre ce rôle.

	Prendre appui sur vos atouts personnels pour vous affirmer dans votre nouveau rôle.



Avez-vous les idées claires sur ce que « manager » veut dire ? C’est important au moment où vous allez endosser ce rôle. D’autant plus que l’on va attendre beaucoup de vous. Il faut éviter d’y perdre la santé par un épuisement précoce.

Ce chapitre va vous aider à clarifier la notion de management et plus particulièrement la mission qui vous est confiée. Vous trouverez également matière à réflexion sur les compétences qu’il faut cultiver pour être à l’aise dans ce rôle.

Si c’est la première fois que vous managez, sachez que cette nouvelle responsabilité a des effets sur votre identité personnelle : vous n’êtes plus le même et cela a des conséquences significatives sur votre relation au travail et vos relations aux autres. [image: images]
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Le manager investit trois dimensions complémentaires

[image: images]

La performance est au croisement de ces 3 dimensions





Le rôle attendu

La mission d’un manager

Être le garant de la performance

Manager les personnes, c’est les conduire à la performance, c’est obtenir des résultats non par soi-même mais par l’intermédiaire des autres.

Le rôle du manager, quelle que soit sa position dans l’organisation, est de créer les conditions qui permettent à la fois le développement des personnes dont il a la responsabilité et l’atteinte des objectifs de l’organisation.

Le manager est le garant de la performance de son unité. Pour ce faire, il investit trois dimensions complémentaires : il manage les activités, les personnes et les transformations. La performance est au croisement de ces trois dimensions.

Manager les activités

Il s’agit d’organiser le travail et de piloter les activités : écouter les clients ; gérer l’adéquation charges/ressources ; planifier, contrôler, effectuer des choix techniques ; assurer la sécurité, gérer un budget ; piloter les processus ; fournir des prestations de qualité...

Bref, il s’agit de déterminer le cadre de travail, de le faire fonctionner, de suivre les résultats et de réagir à ces résultats.

Manager les personnes

Le manager communique, il mobilise l’équipe et suscite l’implication des collaborateurs. Il contribue à gérer le personnel : recrutement, intégration, appréciation, responsabilisation, fidélisation, évolution de carrière. Il développe les compétences et l’autonomie de chacun ; il veille à la qualité de vie au travail...

Le manager suscite une dynamique d’équipe avec l’envie de coopérer et de progresser.

Manager les transformations...

Le changement est devenu une dimension constante du fonctionnement de l’entreprise. Il s’agit de partager une vision, de déployer au niveau de l’unité les priorités stratégiques de la direction, de faire réussir des projets, d’accompagner des évolutions, de contribuer aux innovations. Cela suppose d’adapter les activités et les ressources en fonction des changements ; c’est aussi accompagner les personnes pour les aider à évoluer et à progresser en continu.

... dans un environnement évolutif et incertain

Tout ceci ne se passe pas en vase clos mais dans un environnement – environnement interne à l’entreprise et externe avec de nombreuses parties prenantes. Le rôle du manager va être aussi de comprendre ce contexte pour agir. Cela nécessite de prendre la mesure de la complexité de cet environnement avec lequel l’unité est en interaction. Il faut donc être tourné vers l’avenir afin de pouvoir anticiper.

Manager à l’ère du numérique

Les transformations en cours

Nous vivons une véritable révolution numérique avec une multiplication des usages et des applications : automatisation, commerce à distance, télérelevés des consommations, gestion de bases de données. L’entreprise fonctionne davantage comme un réseau que comme une organisation pyramidale. La transversalité et le partage mettent en question le fonctionnement en silo et la logique de territoire. L’entreprise est élargie par de multiples liens avec les fournisseurs, les partenaires, et les clients.

L’information partagée devient plus importante que l’information descendante. Ce qui donne du pouvoir, c’est d’être connecté activement, ce n’est pas d’avoir été nommé à un poste. Les réseaux sociaux externes à l’entreprise et internes sont utilisables par tous pour se mettre en relation, pour poser des questions à des experts et trouver des réponses.

Le comportement d’un salarié à l’ère du numérique

Le collaborateur devient nomade et hyperconnecté. Il peut travailler à distance en conservant un lien avec son équipe. Il a de nouvelles façons d’interagir nées de la pratique des médias sociaux. Il sait où chercher l’information dont il a besoin.

Il prend l’initiative de communiquer en transversal, il s’implique dans des communautés et des réseaux. Il est dans une logique égalitaire et horizontale. Il souhaite pouvoir choisir ses activités ; il aimerait pouvoir choisir son manager en fonction de sa e-réputation.

« Le digital est l’arbre qui cache la forêt ; et la forêt, c’est la forêt de l’innovation. » Alain Thibault, colloque IES 2017.

Il trouverait normal de rendre des comptes à ses pairs plutôt qu’à ses managers.

La séparation entre le travail et la vie personnelle est moins nette qu’autrefois.

Le comportement d’un manager à l’ère du numérique

Les nouvelles façons de travailler changent plus vite que le management. Les managers vont adopter un nouveau positionnement. Ils deviennent des facilitateurs.


	Contribuer à la vie des communautés et des réseaux. Encourager la prise de parole numérique, encourager et promouvoir les idées venant de la base. Encourager l’entraide et la coopération entre les personnes.

	Responsabiliser et inciter à l’auto-organisation.

	Préparer collectivement les décisions qui concernent l’équipe.

	Reconnaître et valoriser les contributions.

	Faire preuve d’agilité dans l’utilisation des réseaux sociaux à des fins professionnelles.



C’est donc une profonde évolution managériale qui doit être mise en œuvre. Chaque manager doit savoir créer une équipe agile et bien connectée, en suscitant la coopération à grande échelle.

Dans votre situation, les questions qui se posent sont les suivantes. Où en est votre entreprise dans sa révolution numérique ? Quels sont les projets qui vont avoir des conséquences ? En quoi votre unité est-elle touchée ? Quelle est la maturité numérique des collaborateurs de votre unité ? Quelle est votre propre maturité concernant les usages du numérique ?

La responsabilité qui vous est confiée

Les considérations qui précèdent sont générales. Il est important de se faire expliciter la mission et les responsabilités qui vous sont confiées par votre N+1 parce que chaque situation est spécifique. Il le fait dès les premiers entretiens, parfois dès l’embauche : ce que le manager doit faire, les résultats qu’il doit obtenir.

Demandez de préciser les quatre ou cinq points qui correspondent à une attente importante de votre manager envers vous.

C’est le moment de poser la question des moyens dont vous allez disposer pour remplir cette mission : personnes, prestataires, budget... Ce qui n’est pas convenu en ouverture le sera probablement plus difficilement par la suite.

Il faut donc pouvoir prendre de la distance par rapport aux descriptions génériques du rôle de manager pour se mettre d’accord de façon pragmatique sur les attentes de votre N+1.

Management, ménage, même combat !

La réalité du management est moins flamboyante que le laisse supposer les définitions du rôle de manager. Il y a généralement un écart entre le discours officiel, qui décrit ce qu’on devrait faire, ce qu’on regrette de ne pas faire, et ce que l’on fait effectivement. Voilà que dès le lundi à 10 heures, il manque deux personnes dans votre service, à 11 heures des visiteurs sont annoncés et l’on avait oublié de vous prévenir du rendez-vous, à midi votre responsable vous demande d’assister à une réunion décidée hâtivement en raison de la descente d’un auditeur venu du siège...

En réalité, le management est très prosaïque ; comme le répétait Jacques Piveteau1 : « Il est proche des tâches ménagères, qui consistent à lutter constamment, sans espoir de victoire définitive, contre la poussière, le désordre, les lavabos bouchés, les prises de courant qui ne fonctionnent pas. C’est cela le management : garder dans une entité un minimum d’ordre, de fluidité, de communication. Ménage et management, même combat ! »

Tout cela donne au travail du manager un caractère éclaté et en miettes que l’on attribuait autrefois au travail à la chaîne. Cet éclatement fait partie de la fonction et n’est pas un signe de mauvaise organisation. Le management gère les moments de défaillance, les difficultés aux interfaces, les problèmes qui ne sont pas pris en charge. Il fait beaucoup de régulation pour permettre aux autres de travailler. Un manager qui n’est pas au clair avec cette vision du rôle risque de souffrir.

Un autre auteur suggère que le management d’entreprise gagne à s’inspirer de la famille. En effet, dans ces deux sphères, il est nécessaire d’avoir une pratique intense des relations et de collaborer. « Être un bon leader requiert les mêmes qualités que pour être un bon parent », indique Simon Sinek2, expert américain du management. [image: images]



La posture, les compétences

Les trois stades de développement du manager

Le développement d’un manager passe par trois stades, qui correspondent à une évolution personnelle profonde : le spécialiste d’un métier, le manager gestionnaire et le leader. Nous reprenons ici les catégories proposées par Vincent Lenhardt (cf. bibliographie).
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1. Le spécialiste

Expert technique dans son domaine, il est centré sur son métier. Il est très compétent sur le contenu du travail. D’ailleurs, il continue d’accomplir un travail de spécialiste en plus de manager d’autres personnes. Par exemple, c’est le cas d’un très bon vendeur qui est nommé manager de l’équipe de vendeurs, tout en conservant lui-même la responsabilité personnelle de suivre commercialement des clients grands comptes. Le risque est le suivant : ce manager spécialiste est tenté d’intervenir sur le contenu du travail de ses collaborateurs, car il maîtrise très bien ce contenu ; les collaborateurs risquent de se décourager et de ne pas progresser en autonomie.

Le manager spécialiste évolue quand il accepte de lâcher prise sur l’opérationnel et accepte de faire confiance aux autres.

2. Le gestionnaire

Soucieux de la bonne mise en œuvre de l’activité, attentif aux personnes, c’est un bon manager... du quotidien. Ce manager gestionnaire est dans le « faire faire » ; il se focalise peu sur le contenu du travail lui-même mais davantage sur les processus, sur le fonctionnement pour que tout se passe bien. Il lui est facile de déléguer et il s’attache à piloter les activités ; il fait vivre la logique : objectifs/résultats.

Si les rôles ne sont pas clairs, si le fonctionnement n’est pas efficace... il y a probablement besoin de l’intervention d’un manager gestionnaire et organisateur.

3. Le leader

Porteur d’une vision, il rallie les personnes à cette ambition et les mobilise pour sa mise en œuvre. Le manager leader donne du sens en faisant comprendre les enjeux ; il donne envie en montrant son propre engagement. Il incarne l’avenir de l’entreprise et sait créer les conditions de la confiance.

Bien sûr, un manager peut avoir les deux dimensions, gestionnaire et leader. Plus l’environnement est en forte évolution, plus le leadership est nécessaire pour donner le cap.

Si des collaborateurs sont démotivés, peu engagés, il y a certainement besoin de leadership.

Se situer au niveau de management qui convient

Être manager a un rapport avec l’identité personnelle. Certains responsables évoluent en intégrant progressivement ces trois dimensions : ils se vivent d’abord managers spécialistes parce qu’ils étaient de bons spécialistes au départ ; puis ils deviennent des managers gestionnaires en s’attachant aux processus de travail ; enfin, ils incarnent le rôle de leader pour entraîner et dynamiser leur unité.

Mais il arrive que des responsables restent focalisés sur un même niveau. Par exemple, ils restent figés dans la posture du manager spécialiste, qui sait résoudre les problèmes du métier plus rapidement que ses collaborateurs ; ou bien ils deviennent un manager gestionnaire centré sur la réussite du fonctionnement collectif. D’autres deviennent de véritables leaders et savent susciter une mise en mouvement.

Qu’en est-il pour vous ? Vous n’allez pas rester bloqué au premier stade de responsable spécialiste. Bien entendu, si vous venez d’un autre métier, vous devez rapidement acquérir le vocabulaire, la culture du métier de l’unité. Mais rapidement, dès le premier mois, vous avez intérêt à vous situer au niveau du management des processus pour gérer la bonne marche de l’unité : circulation de l’information, réunions, répartition des rôles, règles du jeu pour la vie collective. Enfin, vous avez à incarner un rôle de leader pour exprimer votre capacité d’entraînement et mobiliser tous vos collaborateurs.

En définitive, le manager doit être en mesure d’incarner ces trois rôles, ces trois postures : spécialiste, gestionnaire, leader, selon les situations rencontrées.


Des compétences utiles pour le manager... et les qualités associées
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La connaissance de soi

Il existe des outils qui permettent d’avoir une meilleure connaissance de soi. Or, le développement d’un manager passe par cette compréhension de son propre fonctionnement. Parfois, un manager a été promu en raison de ses compétences pour le métier, mais il a une méconnaissance de lui-même et de l’effet qu’il produit sur les autres personnes ; c’est une source de difficultés.

Les bénéfices que l’on peut en attendre

Un tel outil permet de mieux connaître ses points d’appui naturels, que l’on peut mobiliser pour être efficace, et aussi mieux connaître ses zones de vigilance à mettre sous contrôle.

C’est le moyen de mieux comprendre sa dynamique personnelle ainsi que ses propres comportements sous stress.

La connaissance de soi permet d’améliorer sa communication et son management par une meilleure compréhension du fonctionnement des autres personnes, qui ne se comportent pas comme nous.

L’outil en question

L’inventaire de personnalité se fait au moyen d’un questionnaire. La restitution des résultats est faite par un praticien formé à l’exploitation de cet outil. La restitution accompagnée d’une réflexion sur les points forts et les axes de progrès peut être le point de départ d’un travail de développement personnel.

L’outil en question ne juge pas. Il met en évidence que nous avons des préférences qui nous orientent vers certains comportements ; d’autres comportements nous sont plus difficiles ou demandent des efforts. Il existe ainsi des familles de personnalité ou types psychologiques – il n’y a pas de bons ou de mauvais types.

En fait, différents outils peuvent être utilisés. Le MBTI® est ancien et largement diffusé (Myers Briggs Type Indicator). D’autres outils ont été créés3 : ils sont fondés sur une base théorique commune développée par K. Jung. Généralement, ils prennent appui sur cinq grands facteurs de personnalité (que les professionnels appellent les Big Five).


	Ouverture. Être ouvert à de nouvelles expériences, avoir de multiples centres d’intérêt.

	Conscience professionnelle. Être fiable, ponctuel, méthodique.

	Extraversion. Trouver son énergie dans l’interaction avec les autres (les introvertis la puisent en eux-mêmes).

	Abord agréable. Avoir un comportement amical, coopératif et sympathique.

	Stabilité émotionnelle.



Le choix de développer la connaissance de soi

Connaître ses tendances comportementales et ses leviers de motivation personnels est la base d’une progression personnelle. C’est bénéfique pour les managers qui se connaissent mal ou qui ont une représentation réductrice des autres personnes. C’est particulièrement utile pour les managers qui doivent renforcer leur leadership dans un contexte sensible. L’intelligence de soi facilite l’intelligence des autres et permet de comprendre les différences de réactions.

Prendre soin de vous

Prendre une fonction de manager va probablement se traduire pour vous par une augmentation de votre charge de travail. Vous allez avoir l’impression d’avoir de sérieuses lacunes.

Attention à la tentation du perfectionnisme. Ne cherchez pas à être parfait, acceptez vos limites, ne vous mettez pas sous pression ; il s’agit plutôt de faire de votre mieux à partir de ce que vous êtes.


[image: images] Attention au perfectionnisme

« Notre obsession de la perfection nous amène à exercer à l’égard de nous-mêmes un harcèlement moral qui tomberait sous le coup de la loi si nous l’appliquions à l’encontre d’un tiers ! » Fabrice Midal4.



Vous allez peut-être ressentir du stress durant cette période de prise de fonction. Il peut y avoir plusieurs raisons à cela : la crainte de ne pas réussir, un rôle où vous n’êtes pas encore reconnu, des collaborateurs qui apportent leurs problèmes à régler, des décisions à prendre sans avoir tous les éléments pour le faire.

Pour faire face au stress, voici quelques recom-mandations.


	Ne laissez pas le travail envahir toute votre vie. Protégez des plages de temps pour les loisirs et la relaxation. Les relations avec vos proches, avec vos amis vous aident à relativiser.

	Demandez de l’aide à des collègues, à votre N+1, à votre ancien manager.

	Prenez du recul pour voir ce qui est vraiment important. Vous ne pouvez pas tout faire. Focalisez-vous sur l’essentiel.

	Faites du sport ou de l’exercice, mais pas trop ; on ne combat pas une fébrilité en la remplaçant par une autre fébrilité.

	Fréquentez la culture constituée des lettres et des arts au sens le plus traditionnel. S’alimenter à la source de la culture permet de développer l’humanité en soi et de relativiser les aléas de la vie quotidienne ; s’exposer à recevoir des chefs-d’œuvre fait sortir de soi-même.




[image: images]  Plaidoyer pour la culture

« J’ai rencontré des managers dont la culture était impressionnante ; non seulement, ils en avaient vécu au début de leur carrière mais dans les années suivantes ils avaient continué à la fréquenter comme une amie dont le commerce est irremplaçable. Ces managers se distinguaient par une certaine sérénité, un fond de confiance, une activité ordonnée en elle-même parce que ordonnée à un but. » Jacques Piveteau5.



Choisir votre façon de vivre le temps

Le temps est la trame de l’existence. Avoir du temps, c’est vivre, être libre. Prendre le temps de quelqu’un, c’est lui prendre une partie de sa vie. Dominer son temps pour en faire ce que l’on veut en faire, c’est dominer sa vie. Laisser envahir son temps, c’est ne plus manager sa vie, par conséquent ne plus manager son entourage.

Nous vous recommandons instamment de veiller à gérer d’aussi importantes fractions de votre temps que possible. C’est ce qui va vous poser en tant que manager. Trouver un style de gestion du temps, c’est trouver un style de management. Cette recommandation a tout son sens et sa nécessité mais elle est particulièrement difficile à suivre6. [image: images]

Loi de l’auto-induction : ne répétez pas trop souvent que vous êtes débordé de travail. Vous finiriez par le croire... et autour de vous, on ne vous croirait plus !



Identifiez vos points forts et les points à améliorer










	
Posez-vous ces questions


	
	
Votre diagnostic





	
Que savez-vous de l’entreprise ?


	
Ses clients, ses concurrents, ses métiers, son organisation, sa stratégie, ses usages ?


	



	
Que savez-vous de votre nouvelle unité ?


	
Ses missions, ses objectifs, ses partenaires, ses ressources, son image, son climat social ?


	



	
Que représente votre réseau personnel ?


	
Sur qui pouvez-vous compter ? Quelle est la valeur technique, politique de votre réseau ?


	



	
Quelle évaluation de vos compétences ?


	
Quels sont vos points forts et quelles sont vos limites ?

Avez-vous une bonne connaissance de vous-même ?


	



	
Comment vivez-vous ce passage ?


	
L’attendiez-vous ? Êtes-vous conscient des conséquences personnelles et familiales que cela entraîne ?


	









[image: images] Repérez vos atouts

Pour vous donner de l’assurance, appuyez-vous sur vos forces, vos motivations, vos ressources personnelles. Prenez le temps de les identifier.


	Votre intérêt pour la fonction. Quels sont pour vous les attraits de cette nouvelle fonction ? L’intensité de votre envie est votre principal atout.

	Vos points forts. Quelles sont les trois principales capacités dont vous disposez pour réussir dans cette nouvelle fonction ?

	Votre autorité. Sur quoi repose votre autorité actuellement ?

	Vos aspirations. Que souhaitez-vous que l’on dise de vous dans un an ?

	Votre évolution. Compte tenu de votre réflexion sur vous-même, que souhaitez-vous faire évoluer chez vous pour renforcer vos chances de succès ?



Voici trois sources d’inspiration pour renforcer certains talents.


	À partir des priorités données par votre N+1. Quelles compétences cultiver pour réussir ces objectifs prioritaires ?

	À partir d’une bonne expérience. Vous avez eu un très bon manager dans le passé. Qu’avez-vous envie de renforcer en vous pour lui ressembler ?

	À partir d’une moins bonne expérience. Hélas, vous avez peut-être eu aussi un mauvais manager (dans une autre entreprise !). Quels comportements allez-vous éviter pour ne pas lui ressembler ?





[ En bref ]


	Le management repose sur trois piliers : faire équipe ensemble, produire ensemble, évoluer ensemble dans un environnement qui bouge. La performance s’obtient en conjuguant ces trois dimensions. Votre rôle : faire grandir une équipe et l’amener à la performance ; c’est un métier qui a de la dignité.

	La révolution numérique en cours entraîne de nouvelles pratiques et une évolution du rôle de manager ; celui-ci met l’accent sur un rôle de facilitateur qui accompagne, met en relation, anime.

	La façon d’exercer le rôle de manager dépend grandement du contexte précis dans lequel vous travaillez. D’où l’importance majeure de bien s’ajuster avec votre N+1, sur ses attentes et les vôtres. Cet ajustement mutuel nécessite certainement plusieurs entretiens et des points périodiques.

	Toutes sortes de profils peuvent convenir pour être manager ; il n’y a pas de profil type. À condition de ne pas avoir de fragilité rédhibitoire comme : se sentir très vulnérable, avoir de sérieuses difficultés à s’adapter aux évènements, ou avoir une sociabilité perturbée dans la relation avec autrui. Rassurez-vous, on ne vous aurait pas choisi si c’était le cas !

	Votre premier outil de management c’est vous-même. D’où l’intérêt de mieux vous connaître pour mieux vous utiliser ; savoir ce qui vous est facile, ce qui vous demande des efforts. Des outils de connaissance de soi peuvent vous aider.

	Consacrez un peu de temps à réfléchir à vos envies et à vos atouts pour construire sur vos forces.





1. Jacques Piveteau, Mais comment peut-on être manager ? (!), Insep Consulting éditions, 2002.

2. Cité dans Le Monde du 07/01/2017.

3. Exemple d’outil que l’on passe en dix minutes sur internet : PERF MANAGER créé par la société PerformanSe.

4. Fabrice Midal, Foutez-vous la paix, Flammarion, 2017.

5. Jacques Piveteau, op.cit.

6. Voir à ce sujet du même auteur : Gérer vos priorités, Eyrolles, 2017.

3 Assurer la performance de votre équipe

[ Objectifs ]


	Vous donner une vue d’ensemble de votre unité de travail et de ses composantes.

	Préciser le système d’animation de la performance que vous souhaitez instaurer.

	Identifier les points clés à mettre sous contrôle.



L’équipe, l’unité, ou le service est un système qui s’organise en vue d’une finalité. Cette unité mobilise des ressources, réalise des activités pour fournir des produits ou des services.

C’est à cet ensemble que s’appliquent les objectifs qui vous sont fixés ; ce qui suppose en complément des outils de pilotage des activités et de la performance : des indicateurs et un tableau de bord.

Ce chapitre vous aide à situer l’unité dans son environnement, à caractériser les composantes de votre entité et à repérer ce qui est essentiel. Il vous permet d’appréhender le pilotage de la performance de cette unité. [image: images]
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Schéma général de l’unité

[image: images]





Les composantes de votre unité

La carte d’identité de votre unité

Voici une grille que nous vous invitons à remplir dans le Guide pour le diagnostic proposé (à télécharger).

C’est une façon d’expliciter le schéma de la page précédente.


Carte d’identité de votre unité (fiche à compléter)










	
La mission de l'unité


	



	
Les membres de l'unité


	



	
Les clients de l'unité


	



	
Les produits et services fournis par l'unité


	



	
Les activités, les processus de l'unité


	



	
Les fournisseurs, les partenaires, les fonctions support


	



	
Les objectifs et les indicateurs clés


	











Une telle grille est remplie de façon synthétique, sans prétendre aller dans le détail. C’est un instrument de communication pour donner une vue d’ensemble.

Il est intéressant de compléter ce descriptif par les chiffres clés de l’unité, les ordres de grandeurs que vous devez avoir en tête : volume d’activité, performance, productivité, taux de satisfaction des clients directs, budget, charge de travail prévisionnelle...

La mission de votre unité

La mission de votre unité décrit sa raison d’être, ce à quoi elle sert. La mission ne décrit pas le fonctionnement de l’unité mais plutôt ce qu’elle fournit à des clients, à des bénéficiaires. C’est une description brève dans laquelle les membres de l’unité peuvent se reconnaître. Ils peuvent voir quelle est leur valeur ajoutée.


Deux exemples de missions


Exemple 1. Notre unité a pour mission de détecter les besoins des clients en vue de nouveaux contrats. Elle fait des offres aux clients en coopération avec les autres unités de l’entreprise. Elle signe les contrats et en suit le bon déroulement en vue de satisfaire et de fidéliser le client.

Exemple 2. Notre équipe a pour mission d’approvisionner et de fournir des pièces de rechange à nos clients du secteur industriel, en atteignant les objectifs visés (qualité, coûts, délais, services) et en optimisant l’économie de cette activité pour l’entreprise.





Les clients et les produits de votre unité

Vos clients

Le client, au sens large, est quelqu’un qui reçoit le résultat de notre travail, et il en a besoin pour faire ce qu’il veut faire. Cela peut être un véritable client extérieur à l’entreprise et qui paye ce qu’il achète, un consommateur ; cela peut être un client interne à l’entreprise qui utilise le résultat de votre travail, qui bénéficie de vos services ou de vos produits.

Qui sont ces clients ? Combien sont-ils ? Sont-ils internes ou externes ? Que représentent-ils pour l’entreprise ?

Les produits et services qu’ils attendent de l’unité

Les produits et services de l’unité sont ce que vous fournissez à vos clients : des pièces, des équipements, du matériel, mais aussi des informations, des conseils, une mise à disposition d’un équipement, toutes sortes de services.

Quels sont ces produits ou services ? Quel volume représentent-ils ? Quelle est la fréquence des demandes et des commandes ?

Quel est le niveau des exigences ? Y a-t-il des réclamations ? Existe-t-il un dispositif d’écoute des clients ? Jusqu’où faut-il répondre aux attentes des clients ?

Les fournisseurs et les ressources de votre unité

Les fournisseurs sont ceux qui vous apportent des produits ou des services dont votre unité a besoin pour faire son travail. Ce qu’ils vous fournissent sont les ressources dont votre unité a besoin pour remplir sa mission.

Qui sont vos fournisseurs ? Qu’apportent-ils à votre unité (produits, ressources, services) ? Quelles sont les exigences de votre unité à leur égard et quelles sont leurs contraintes ?

Il est parfois difficile de distinguer les clients des fournisseurs. Une même personne peut être à la fois client et fournisseur. Par exemple, votre propre manager est votre client lorsqu’il vous demande vos prévisions de vente pour faire des prévisions consolidées ; il est votre fournisseur quand il met à votre disposition des équipements dont vous avez besoin pour faire le travail.

Une cartographie

Il est très utile pour vous de faire la cartographie des clients, des fournisseurs, des partenaires de l’unité. D’une part, parce que votre unité doit focaliser son attention sur les clients, c’est ce qui donne du sens au travail ; d’autre part on constate souvent que les problèmes surgissent aux articulations. Soit il y a des problèmes de retard, de non-qualité, d’incompréhension, pour ce qui est fourni aux clients, soit pour ce que les fournisseurs et partenaires apportent à l’unité.

Les activités et les processus de l’unité

Quand on est clair sur le résultat à fournir à un client, on peut examiner la façon de fournir ce résultat, le processus de travail qui permet de satisfaire les besoins du client. Une unité peut être décrite à travers ses processus : pour cette analyse, on part de la liste des produits et services fournis aux clients et l’on se demande quelles activités permettent d’arriver à ce résultat.

Il vous faut aussi identifier les objectifs et les indicateurs clés associés à l’unité, ceux que vous allez utiliser pour piloter la performance de l’unité. Pour cela vous allez vous demander ce qui suit. Qu’est-ce qui existe ? Que faut-il ajouter ? Que peut-on supprimer ?

Au stade où vous en êtes, il faut éviter de se perdre dans les détails et aller à l’essentiel, vous focaliser sur un nombre limité d’indicateurs qui concernent des facteurs essentiels de réussite.

« Une clé de la réussite : comprendre ce qui est vraiment important pour les clients ; être plus focalisé sur la satisfaction du client que la satisfaction de sa direction. » Rod Collins, Wiki Management.

Le budget

À un moment donné, vous aurez aussi à préparer le budget de votre unité : rappelez-vous que plus on monte dans la hiérarchie, plus on parle en euros.

Le budget correspond à des moyens. Le raisonnement est donc le suivant.


	Fixer les objectifs de la période à venir en tenant compte des résultats passés, des tendances globales, des priorités qui sont les nôtres.

	Définir les actions que nous allons mener pour atteindre ces objectifs.

	Évaluer les moyens dont nous avons besoin et ce que coûtent ces moyens.

	Anticiper les scénarios possibles et la réactivité qu’il faudra avoir si les évènements ne se passent pas comme voulu.



La préparation d’un budget nécessite d’aller dans le détail de ce qui va être fait et des coûts élémentaires que cela implique : coûts de personnel, achats de produits ou de services prévus, amortissement des équipements.

Distinguez les frais fixes et les frais qui vont varier en fonction de l’activité.

N’oubliez pas que les services comptables et financiers sont là pour vous aider. [image: images]



Le pilotage de la performance

La performance de l’équipe et son pilotage

Piloter la performance consiste à faire vivre la boucle de gestion : prévoir, réaliser, contrôler, réagir.


[image: ]



Prévoir

L’action de prévoir, appliquée à votre unité, se décompose en quatre temps de la façon suivante.


	Définir les objectifs de l’unité en termes de quantité, de qualité, de délais, de coûts. C’est le résultat que doit fournir cette unité.

	Identifier tout ce qui doit être fait pour parvenir à ce résultat : le travail à réaliser et les processus à mettre en œuvre.

	Définir les moyens qui vont permettre cette réalisation. Les moyens, ce sont les équipements, les fournitures, le budget ; ce sont aussi les moyens humains internes ou externes à l’unité.

	Planifier de façon précise qui fait quoi, pour quelle échéance, en relation avec qui. Chacun identifie son travail à réaliser, le temps à y consacrer, les échéances.



Réaliser

Généralement, le manager de l’unité ne réalise pas lui-même le travail, il est effectué par les membres de l’unité. La réalisation se fait selon le processus de travail en suivant les étapes prévues par l’organisation.

En tant que manager, vous avez besoin de repérer quelles sont les zones critiques du processus de travail. Les points sensibles méritent une vigilance particulière.

Contrôler

Distinguons deux sortes de contrôles. Le contrôle final permet de constater que le produit ou le service réalisé est conforme aux engagements en termes de qualité, de coûts et de délais. On contrôle également la satisfaction du client et de l’utilisateur.

Mais cela ne suffit pas pour gérer. Le contrôle périodique, en cours de réalisation, permet de vérifier que tout se passe bien et que vos activités vont bien produire le résultat voulu.

Il est important de rendre les personnes autonomes pour qu’elles soient en position de pratiquer un autocontrôle et réagir par elles-mêmes aux écarts constatés.

La mesure est complétée par une analyse des résultats en identifiant les problèmes prioritaires.

Réagir

Les activités de travail sont suivies ; les incidents, les écarts qui peuvent nuire au résultat visé sont l’objet d’une correction. Il peut s’agir d’une correction simple, d’un rappel de la norme. Dans certains cas, un véritable problème est décelé ; il faut alors analyser les causes et trouver des remèdes durables.

La consolidation du progrès implique de contrôler les effets des actions correctives, de pérenniser les solutions et de diffuser les bonnes pratiques.

Les indicateurs de pilotage

Pour piloter, vous avez besoin d’un système d’information qui vous fournit des données en retour sur vos clients, sur ce que vous produisez, sur la façon de le faire, sur l’état et l’emploi de vos ressources, sur vos fournisseurs...

Le tableau de bord vous permet de comparer le réalisé au prévu, le résultat par rapport à l’objectif. Il doit permettre de repérer les écarts pour définir des actions correctives. Il s’agit d’atteindre les objectifs malgré les aléas.



INDICATEUR DE PILOTAGE








	
Horizon : court terme. Indicateurs précoces. Suivi rapide des dérives.


	
Horizon : moyen et long terme. Indicateurs de résultat. Suivi des tendances.











Pour des indicateurs précoces, les personnes doivent connaître leurs objectifs et leurs résultats ; sur les sujets importants, elles identifient les dérives en temps réel et peuvent réagir rapidement.

Cela suppose que les personnes fonctionnent en équipe, qu’elles disposent de l’autonomie nécessaire pour s’entraider et piloter la performance collectivement.

Question à se poser pour un indicateur


	Quelles sont les causes critiques de non-performance ?

	Que faut-il mesurer et mettre sous contrôle pour réagir et tenir l’objectif ?

	Quand faut-il mesurer (fréquence permettant une réaction efficace) ?

	Qui réalise la mesure ?

	Quelles sont les valeurs normales attendues ?

	Que faire en cas de dérive ?

	Quelle mise en forme visuelle ?

	Quels traitement et consolidation ?



Ne pas chercher à tout maîtriser, éviter de disperser son attention. Se concentrer sur quelques facteurs clés de réussite : ce qui est important afin de créer de la valeur pour le client. Ces facteurs clés de succès, vous ne les inventez pas, c’est une réflexion qui est conduite avec votre direction et avec votre propre manager. Les facteurs clés de succès peuvent être très variés et dépendent de la nature du métier exercé. Exemples : la qualité relationnelle dans un métier touristique ; la fiabilité technique pour un sous-traitant de l’aéronautique ; la fréquence et la rapidité des projets innovants dans une entreprise qui crée des plats cuisinés.




Structuration d’un tableau de bord de performance












	
Les domaines de performance


	
Les objectifs de l'unité


	
Les indicateurs associés


	
Résultats de la période

Année n -1


	
Résultats de la période

Année n





	
Volume de production


	
	
	
	



	
Résultats économiques


	
	
	
	



	
Qualité pour le client


	
	
	
	



	
Délais


	
	
	
	



	
Fonctionnement interne


	
	
	
	



	
Ressources humaines


	
	
	
	



	
Projet X


	
	
	
	









Votre système de pilotage est-il approprié ?

Attention, certains systèmes de pilotage sont obsolètes ou incomplets. Certains instruments de pilotage ont été mis au point pour mesurer des productions standardisées et répétitives, dans un environnement stable, en mettant l’accent sur les coûts.

Ces instruments ne conviennent plus si les productions doivent être différenciées et personnalisées, si l’environnement devient turbulent et appelle une forte réactivité, s’il faut mettre l’accent sur la valeur apportée et non plus seulement sur le coût.

Pour être réactif, surveillez l’environnement

Les tableaux de bord, les systèmes d’information fournissent surtout une information interne et économique. Pour faire preuve de réactivité stratégique, vous devez aussi disposer d’informations externes sur l’environnement de votre activité et d’informations qualitatives.

Que savez-vous des évolutions et des changements concernant :


	les attentes et l’activité de vos clients ;

	vos fournisseurs et partenaires ;

	les offres des concurrents ;

	les autres secteurs de l’entreprise ;

	les nouveautés concernant la technologie ?



Il vous appartient d’enrichir votre système de pilotage par un dispositif de veille. [image: images]



[image: images] Faites le point sur le pilotage de la performance de votre unité










	
Votre période de lancement permet-elle d’apporter des réponses positives ?


	
OUI


	
À VOIR





	
1. Les attentes des principaux clients et bénéficiaires sont bien identifiées.


	
	



	
2. La mission de l’unité est claire et partagée par tous.


	
	



	
3. Les objectifs prioritaires de l’unité sont formulés de façon précise.


	
	



	
4. La charge de travail est estimée et répartie de façon claire.


	
	



	
5. Chacun peut prendre connaissance des résultats de son travail.


	
	



	
6. Chacun peut réagir pour consolider ou améliorer ce résultat.


	
	



	
7. Vous savez mesurer la conformité des produits et des services fournis aux clients.


	
	



	
8. Vous connaissez le niveau de satisfaction de vos clients et partenaires.


	
	



	
9. Vous savez quels sont les facteurs clés de réussite de votre unité.


	
	



	
10. Vous savez dans quel sens évoluent les attentes des clients et les attentes de l’environnement de votre unité.


	
	







Pensez à réaliser votre état des lieux à l’aide du Guide pour le diagnostic proposé en ligne.



[ En bref ]


	Nous vous invitons à adopter une vision systémique de votre unité1 : des produits et des services qui sont fournis à des clients, des processus de travail qui permettent d’aboutir à ce résultat, des ressources utilisées... C’est l’intention qui donne du sens à cette unité, c’est sa mission qui exprime sa raison d’être.

	L’unité se situe dans un contexte, dans un environnement. Les clients de l’unité sont au centre des préoccupations. Il faut bien voir que l’unité s’inscrit dans la complexité d’un écosystème dynamique, en mouvement constant. Un des enjeux est de rester en résonance constante avec cet environnement.

	L’unité est en action, elle produit. La représentation systémique nous incite à questionner les activités réalisées au regard des finalités, de la mission. Se demander non seulement « Que fait-on ? » mais aussi « Pour quoi le fait-on ? ». C’est là une bonne hygiène mentale.

	La régulation. Nous avons mentionné le pilotage, les indicateurs pour veiller à un bon fonctionnement. Il s’agit aussi de s’interroger sur toutes les régulations, les interactions qui sont nécessaires pour que les fonctions de l’unité concourent ensemble aux finalités.

	L’évolution. Un point de vigilance : examiner ce qu’il convient de faire pour maintenir le système pertinent au fil du temps, en prenant en compte les évolutions du contexte et des finalités. L’unité y parvient en cultivant sa capacité d’auto-organisation et de réorganisation.





1. On reconnaît là le questionnement proposé par la modélisation systémique avec cinq points clés – intention, contexte, action, régulation, évolution –, que Dominique Genelot exprime par l’acrostiche ICARE (cf. bibliographie).

4 Susciter une dynamique collective

[ Objectifs ]


	Mettre en place un management individuel pour accompagner chacun.

	Organiser et faire vivre le système d’animation de votre unité.

	Emporter l’adhésion et mettre en mouvement.



La prise de fonction est un moment privilégié pour porter un regard sur les personnes et sur l’équipe, pour comprendre le fonctionnement de l’unité.

Dans le métier de manager, les ressources humaines doivent être considérées comme une priorité. Il faut certainement consacrer plus de temps aux personnes qu’à l’optimisation de l’organisation. Il s’agit donc de mettre en place un management personnalisé et aussi de fédérer le collectif autour d’un projet commun.

En tant que responsable d’une unité, vous avez donc à manager les personnes individuellement en tenant compte de la spécificité de chacun ; vous avez aussi à animer et à faire progresser le collectif pour l’efficacité d’ensemble. Or, on constate souvent qu’un manager a tendance à privilégier l’un des aspects, le plus souvent, le management des individus. Nous allons vous aider dans ce chapitre à faire vivre conjointement ces deux dimensions individuelle et collective. [image: images]
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Les fondamentaux pour manager une personne
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Mettre en place un management individuel

Situer les fondamentaux du management des personnes

Commençons par un rappel des actes fondamentaux du management ; ils vont permettre de répondre à des questions que tout salarié se pose. Nous détaillons ci-dessous le schéma de la page 63.

Donner une mission claire

La mission d’une personne donne la raison d’être de son emploi ; elle donne du sens au travail qui est à réaliser.

La définition de mission est formulée de façon synthétique en distinguant les finalités de la mission et les activités, c’est-à-dire les actions à réaliser pour produire les résultats voulus.

C’est un outil de clarification.

Confier des responsabilités à quelqu’un sur un périmètre donné, c’est être très clair sur le résultat visé tout en laissant le plus de liberté possible sur la façon d’atteindre ce résultat.

Définir des objectifs

Un objectif est un résultat précis à atteindre, avec une échéance. Il doit être opérationnel et atteignable.

Pour être impliquant, un objectif doit être défini au plus près de la situation de travail de l’intéressé, dans un échange en face à face. L’atteinte de cet objectif doit être la conséquence directe de l’action réalisée et avoir un effet visible pour la personne elle-même et son équipe.

Développer les compétences nécessaires

En premier lieu, on a besoin de définir les compétences requises de façon assez globale ; ce qu’il faut savoir, le savoir-faire, les comportements attendus idéalement pour réaliser la mission.

Ensuite, il s’agit d’évaluer les compétences disponibles au regard des compétences requises. Identifier les écarts par anticipation en se projetant dans l’avenir.

Il reste à définir et à mettre en œuvre les actions de développement des compétences.

Voici trois leviers pour favoriser les apprentissages.


	L’accompagnement du collaborateur par son manager ou par un collègue expérimenté.

	Une organisation du travail qui suscite des apprentissages : feedback rapide sur les résultats, ouverture sur l’extérieur, mutualisation des expériences, recherche des meilleures pratiques...

	L’organisation d’actions de formation efficaces : objectifs de formation, acquisition de savoir-faire, application pratique, évaluation des effets.



Superviser le travail

Superviser le travail c’est exprimer les exigences, fournir les moyens, analyser les difficultés, coordonner les efforts pour permettre une complémentarité des différentes contributions.

C’est aussi apporter un appui si nécessaire, contrôler les résultats pour permettre de corriger la façon de faire si besoin.

La supervision se fait par des entretiens points dont la périodicité est adaptée à chacun.

Montrez à votre collaborateur que vous vous intéressez à son travail et à ses résultats si vous voulez qu’il s’y intéresse lui aussi !

Évaluer la contribution

Chacun a besoin d’une information en retour sur ses résultats. Cette information doit être rapide, précise, encourageante. Chacun a aussi envie d’être fier du travail réalisé.

La connaissance rapide du résultat obtenu est une source de motivation.

L’entretien annuel de performance est un moment privilégié pour échanger sur les résultats, mais il ne faut pas s’en contenter en fin d’année ; les entretiens points tout au long de l’année permettent d’examiner périodiquement l’avancement des résultats.

Attention : les performances et les résultats dépendent des interactions et des coopérations entre les personnes ; il est parfois difficile d’identifier la contribution d’une personne. C’est pourquoi on attache de l’importance aux objectifs et aux résultats collectifs.

Apporter des contreparties

Une personne apporte une contribution : temps, compétences mobilisées, engagement personnel, résultats obtenus. Elle est sensible à la contrepartie apportée par l’entreprise, elle veut un équilibre équitable contribution/rétribution.

Le manager a une influence sur les décisions prises même s’il n’a pas toutes les cartes en main. Il s’attache à faire prendre en compte les compétences mobilisées et les résultats obtenus dans les décisions de rémunération (salaires, primes, rémunération sur objectifs, avantages...).

Il veille aussi à faire évoluer le niveau de qualification en tenant compte du travail effectué et des résultats.

Il attache de l’importance aux contreparties non financières : assurer de bonnes conditions de travail dans un bon climat ; reconnaître au quotidien la contribution de chacun ; éventuellement proposer un aménagement du temps de travail en cas de besoin...

La qualité de votre management peut aussi être considérée comme un service rendu au collaborateur, une contrepartie qu’il est en droit d’attendre.

Accompagner l’évolution de carrière

Une personne se mobilise durablement si elle a des perspectives d’avenir dans le cadre de son travail. C’est pourquoi le manager aide chaque personne à situer son niveau de compétences, il lui donne à voir les possibilités et les conditions d’évolution.

L’entretien professionnel prévu par la loi est l’occasion de clarifier les envies d’évolution et le projet professionnel.

On doit prendre en compte le besoin de renouvellement. Dans une même fonction, un collaborateur peut passer par plusieurs stades tels que découverte, apprentissage, maîtrise, routine.

Le passage dans votre équipe est-il une bonne rampe de lancement pour une carrière ? Toujours est-il que vous éviterez de confisquer un bon élément en le bloquant dans votre équipe alors qu’une évolution de fonction correspond à son intérêt et à celui de l’entreprise.

Situer chaque membre de votre équipe

Pour mettre en place votre management personnalisé, vous faites connaissance avec chaque membre de l’équipe comme nous l’avons mentionné au chapitre 1. Le recours aux entretiens individuels s’avère très utile pour créer un lien.


Mes collaborateurs, que font-ils ? Comment le font-ils ?
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Ainsi, vous faites le repérage des compétences et des motivations de chacun. Par exemple, une personne très expérimentée va être à la fois compétente et motivée pour exercer son activité ; en revanche, un nouvel embauché peut avoir une motivation moyenne et des compétences assez faibles ; dans ce cas, il a moins d’autonomie que la personne précédente.

« La volonté du responsable d’établir des liens de proximité peut avoir un effet décisif sur la volonté de certains collaborateurs de s’investir et de collaborer avec ce responsable. » Gilles Amado, Richard Elsner (cf. bibliographie).

Adapter son mode de management à chacun

La prise en compte de l’autonomie professionnelle

Manager un individu, c’est le mettre en position de réussir, c’est se demander : « Que puis-je faire pour lui ? » (et non pas « Que peut-il faire pour moi ? »).

Un manager efficace adapte sa conduite aux personnes. Il adopte, à un moment donné, le style de management qui convient à la situation.

Pour cela, il prend en compte deux aspects importants que nous avons mentionnés.


	La compétence : le collaborateur est-il compétent pour faire le travail demandé ? Sait-il le faire ?

	La motivation : est-il disposé à le faire ? Est-il partant pour agir ainsi ou faut-il le convaincre ?



L’autonomie professionnelle est définie comme la combinaison de la compétence et de la motivation. Est autonome celui qui sait faire le travail et qui veut faire le travail1.

À chacun selon son autonomie

Si le collaborateur est très autonome, alors il convient de le manager en lui laissant des marges de manœuvre, en déléguant.

À l’inverse, si le collaborateur ne sait pas bien faire le travail, s’il veut plus ou moins le faire, alors le manager doit être très structurant, il doit expliquer, convaincre et il doit poser clairement ce qui est non négociable.

Dans une situation intermédiaire, le collaborateur sait faire mais le veut plus ou moins. Il veut faire à sa façon, il pose des conditions, et a d’autres attentes. Dans ce cas, le manager doit dialoguer, associer son collaborateur de façon coopérative.

Donc, on a besoin de discernement pour situer le niveau d’autonomie du salarié et en tenir compte.

À noter : une même personne n’a pas le même niveau d’autonomie pour tous les sujets. Par exemple, elle peut être très autonome pour négocier les tarifs avec le client (elle sait le faire, elle a envie de le faire) et peu autonome pour appliquer les procédures administratives (elle connaît mal les procédures et ne s’en soucie pas). Il convient donc de faire un repérage fin : pour telle activité, quel est le niveau d’autonomie du collaborateur ?

Le développement de l’autonomie

Le management situationnel distingue une efficacité immédiate et une efficacité à long terme.

Pour être efficace à court terme, il faut adopter le mode de management correspondant au niveau d’autonomie de la personne. Par exemple, être très structurant si l’autonomie est faible.

Pour être efficace à long terme, il faut favoriser le développement de l’autonomie. Cela implique un management qui tire le collaborateur vers le haut pour le faire grandir : renforcer ses compétences, l’inviter à prendre ses responsabilités, à s’engager, à construire sur ses points forts.

Susciter l’engagement

Les attentes, les motivations des personnes peuvent être variées mais il y a des constantes que l’on retrouve chez de nombreuses personnes. Citons à ce sujet une étude significative.


[image: images] L’étude PerformanSe

« Chez PerformanSe, nous administrons plus de 200 000 questionnaires de motivation par an auprès de populations variées. Cette année, nous avons eu envie de compiler et d’analyser les réponses que nous avions obtenues selon un modèle propre, conçu autour de neuf types de motivations préalablement définies. Or quels que soient l’âge de l’individu, son sexe, son niveau d’études et l’année de passation du questionnaire, les résultats sont globalement très homogènes.

Dans le trio de tête des motivations, on retrouve systématiquement : réalisation, organisation, autonomie, c’est-à-dire le goût des réalisation concrètes personnelles, le besoin d’un cadre de travail précis, et l’envie de pouvoir y évoluer avec une certaine liberté... »

Nadia Nardonnet, directrice générale, PerformanSe.



De ces résultats, nous pouvons tirer l’enseignement suivant. Vous favorisez l’engagement des personnes en conjuguant trois leviers :


	permettre à la personne de réaliser quelque chose de tangible, pour que ses efforts aboutissent à un résultat ;

	permettre de faire le travail dans un cadre organisé, qui fonctionne bien ;

	donner des marges de manœuvre pour que la personne ait une certaine liberté d’action dans son travail avec un pouvoir de décision.



Il s’agit là d’un principe général utile pour une première approche. En fait, des personnes différentes ne sont pas motivées par les mêmes ressorts. Certaines ont vis-à-vis du travail un engagement à toute épreuve alors que d’autres se montrent particulièrement indifférentes face à cette réalité de l’existence.

Si l’autonomie est recherchée par beaucoup d’entre nous, vous pourrez néanmoins trouver dans votre service un individu qui n’aime pas trop en avoir dans son travail : il aime qu’on lui dise quoi faire, il veut pouvoir rejeter sur autrui la responsabilité d’un échec éventuel. En bon manager, vous gardez l’espoir de le faire sortir progressivement de cet état étriqué !

D’où l’importance pour vous de vous fier à vos observations et à votre expérience. [image: images]



Animer la dynamique collective de l’unité


[image: images] Des faux pas que vous saurez certainement éviter...

mais vous les avez probablement constatés chez d’autres !


	Ignorer les us et coutumes de l’unité.

	Négliger la période d’écoute et d’observation.

	Se comporter comme en terrain conquis ou en sauveur.

	Critiquer le prédécesseur.

	Appliquer des recettes qui ont fait leurs preuves ailleurs.

	Faire semblant de comprendre ce que l’on ne comprend pas.

	Faire preuve de complaisance devant le non-respect des règles.





Situer la maturité collective

Votre unité peut constituer une équipe ou bien être constituée de plusieurs équipes. Face à une équipe, il est intéressant de repérer quel est son niveau de développement, sa maturité collective. Un collectif humain a une histoire et un certain stade de maturité.

Nous reprenons ici et à la page suivante les stades de développement d’une équipe proposés par Vincent Lenhardt : collection d’individus, groupe solidaire, équipe performante.

Pour situer le degré de maturité d’un collectif ou d’une équipe, vous pouvez utilement vous poser les questions suivantes.


	Les collaborateurs sont-ils orientés vers un but commun ?

	Sont-ils motivés pour atteindre les objectifs communs ? Se considèrent-ils comme responsables des résultats ?

	Avons-nous une bonne répartition des rôles et des tâches ? Savent-ils travailler ensemble ?

	Ont-ils un haut niveau de coopération et d’interactions ?




Stades de maturité d‘une équipe2
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Adapter votre management d’équipe à sa maturité collective

Le management de l’équipe doit s’adapter au stade de maturité que vous constatez. Le but est de faire grandir votre équipe et les collaborateurs qui la composent.

Management au stade 1 : structurer

Le travail collectif a besoin d’être structuré. Le groupe est à construire en tant que groupe ayant une mission commune, des règles communes. Le manager propose un cadre de travail de façon assez normative. Il encourage la prise de parole et développe les relations.

Les relations clients/fournisseurs sont organisées ; les attentes sont connues et prises en compte. L’organisation du travail permet à chacun d’effectuer une tâche complète dont on comprend la contribution pour le résultat collectif.

Le manager donne au groupe les moyens d’évaluer sa performance.

Management au stade 2 : construire la cohésion d’équipe

Le manager réunit régulièrement l’équipe ; il encourage la participation et les interactions ; il incite le groupe à se définir des règles du jeu pour son fonctionnement.

Il organise une réflexion collective pour améliorer le fonctionnement. Il arbitre.

Il développe la polyvalence utile.

Les membres sont encouragés à prendre des initiatives, à participer à des actions de progrès.

Management au stade 3 : développer l’autonomie de l’équipe

Le manager accompagne les membres de l’équipe pour améliorer leurs compétences.

Le manager délègue ses responsabilités opérationnelles. Certains membres de l’équipe en position de seniors deviennent des interlocuteurs privilégiés pour certains thèmes. Exemples : formation, qualité, gestion, sécurité...

Ce manager incite l’équipe à pratiquer l’auto-organisation autant que possible : les problèmes éventuels sont réglés de façon simple et directe. Le groupe exploite ses résultats pour définir des actions prioritaires.

Faire progresser votre unité

Voici une démarche relativement simple pour faire progresser la dynamique collective de votre unité. Au cours d’une rencontre de l’unité, procédez en trois temps :


	vous invitez vos collaborateurs à porter une appréciation sur la qualité du fonctionnement collectif ; par exemple, en notant de 1 à 10 sur un post-it ce fonctionnement ;

	vous les invitez à exprimer ce qui pourrait être amélioré dans ce fonctionnement collectif. Ensemble, vous hiérarchisez les idées produites ;

	vous les invitez à identifier individuellement ce que chacun peut faire à son niveau pour contribuer à l’amélioration ; ensuite, vous proposez de mettre en commun, en commençant par vous-même.



Cette démarche est plus facile à conduire au sein d’une petite équipe que dans une unité importante ; si les participants sont nombreux, il est commode de proposer des temps de réflexion en sous-groupes.

Mettre en place votre système d’animation

Dans votre période de prise de fonction, vous mettez en place votre système d’animation. Vous pouvez reprendre le mode de fonctionnement de votre prédécesseur s’il vous convient, mais n’hésitez pas à le faire évoluer en cas de besoin.

Le but de ces dispositifs est de faire vivre une dynamique collective pour avoir une unité à la fois solidaire et en quête de performance.

Le réflexe des nouveaux managers est parfois de transformer immédiatement les méthodes d’animation mises en place par le prédécesseur pour « marquer leur territoire ». C’est à éviter. Il est préférable d’observer, puis d’impliquer votre équipe dans le changement des habitudes.


Votre système d’animation
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Les composantes du système d’animation


	Des réunions. Réunions périodiques de l’unité pour faire le point sur l’activité, le fonctionnement collectif ; réunions exceptionnelles pour un lancement, pour un évènement ; rencontres conviviales.

	Tableau de bord de l’unité avec une communication sur les résultats et éventuellement un affichage. Identification et suivi des actions de progrès et des projets.

	Planification d’entretiens individuels ; entretiens annuels de performance pour échanger sur le travail, les objectifs et les résultats individuels ; entretiens professionnels pour une réflexion sur le développement professionnel et l’évolution de carrière ; entretiens points périodiques assez fréquents pour échanger sur le travail en cours, l’avancement, les projets, les difficultés éventuelles rencontrées.

	Forme et fréquence des échanges avec les autres unités, avec les fonctions support (qualité, RH, contrôle de gestion...) ; accord passé avec les prestataires.




[image: images] Exemple d’animation de la performance

« Dans notre unité, nous avons un tableau de bord que chacun peut comprendre. Il comporte la comparaison objectifs/résultats. Les domaines surveillés à l’aide d’indicateurs sont : le volume de production ; la qualité de cette production ; le respect des délais ; le coût des consommables ; la bonne réalisation des actions de formation prévues.

Nous avons un panneau d’affichage sur lequel figure ce tableau de bord. Les indicateurs de performance sont tenus à jour à tour de rôle par les membre de l’unité. Sur ce panneau d’affichage figurent aussi la carte d’identité de notre unité (mission et répartition de nos responsabilités), ainsi que la liste des actions de progrès en cours de réalisation.

Notre réunion performance hebdomadaire se passe devant ce panneau d’affichage. Elle permet de communiquer sur l’évolution des résultats et d’avoir une réflexion collective sur notre fonctionnement, la façon d’atteindre les résultats. C’est là que sont proposées des actions de progrès collectives pour résoudre certains problèmes ou réaliser des améliorations. »



Pour faire évoluer votre dispositif d’animation, vous commencez par analyser les pratiques d’animation qui existent ainsi que leur fréquence. Ensuite, vous écoutez les suggestions d’amélioration que proposent les collaborateurs. Enfin, vous définissez les évolutions en tenant compte de ces remarques et des rendez-vous majeurs que vous voulez faire vivre. [image: images]



[image: images] Faites le point sur la dynamique de votre unité










	
Votre période de lancement permet-elle d’apporter des réponses positives ?


	
OUI


	
À VOIR





	
1. Vous vous représentez clairement les niveaux de compétences des personnes que vous dirigez.


	
	



	
2. Chaque collaborateur a une compréhension assez fine de ce que l’entreprise attend de lui.


	
	



	
3. L’adhésion aux objectifs est plutôt bonne.


	
	



	
4. Chaque collaborateur dispose d’une autonomie pour exercer sa mission.


	
	



	
5. Vous avez eu l’occasion d’écouter et de prendre en compte les attentes de chacun.


	
	



	
6. Vous avez eu l’occasion de reconnaître la contribution de chacun.


	
	



	
7. Les échanges au sein de votre unité se passent de façon constructive.


	
	



	
8. Votre système de réunions donne satisfaction.


	
	



	
9. Vous avez associé les membres de votre unité à l’amélioration du fonctionnement collectif.


	
	



	
10. On peut dire que les membres de l’unité ont envie d’être managés par vous.


	
	









[ En bref ]

Conduire votre unité à la performance implique probablement de privilégier les personnes et leurs interactions plutôt que les processus de travail. Pour libérer l’énergie collective de votre nouvelle unité, voici sept leviers, sept points de vigilance.


	Écouter vos collaborateurs au cours d’entretiens, et aussi de façon informelle, pour repérer leurs préoccupations, leurs attentes et voir comment y répondre.

	Prendre le pouls du climat de l’unité ; situer le niveau de coopération et d’engagement collectif en vue de le faire progresser.

	Prendre la parole de façon vivante et enthousiaste pour montrer votre implication dans ce nouveau rôle, pour proposer une ambition collective.

	Montrer que vous faites confiance et que vous comptez sur l’autonomie de chacun. Inviter à la prise de responsabilités.

	Convenir des règles du jeu permettant aux collaborateurs de travailler dans un climat de respect et de bienveillance. Faire respecter ces règles.

	Hiérarchiser les priorités. Communiquer très clairement sur ces priorités pour focaliser les énergies.

	Reconnaître les contributions des uns et des autres ; valoriser les points forts pour encourager une dynamique constructive.





1. Pour approfondir ces notions, se reporter à Dominique Tissier, Management situationnel. Vers l’autonomie et la responsabilisation, Eyrolles, 2018.

2. Les trois stades décrits ci-dessus sont adaptés de Vincent Lenhardt (cf. bibliographie).

5 Relever le défi de la transformation

[ Objectifs ]


	Comprendre l’environnement de votre unité.

	Manager dans un monde qui bouge très vite.

	Faire comprendre les enjeux et embarquer les collaborateurs dans les transformations nécessaires.



Toutes les entreprises sont confrontées à la transformation numérique. Cette irruption des technologies entraîne des bouleversements : il faut redéfinir l’offre de produits et de services ; repenser la relation avec les clients ; utiliser de nouveaux canaux de vente et d’information ; revoir les modes de fonctionnement internes ; adopter de nouvelles pratiques de management... L’innovation est nécessaire pour préserver sa compétitivité face aux concurrents, qui sont parfois de nouveaux entrants.

Le manager d’une unité a un rôle à jouer dans la réussite de ces transformations. D’une part, il va donner du sens aux efforts collectifs ; d’autre part, il va accompagner les collaborateurs pour les aider à faire face et vivre les transformations qui s’imposent. C’est donc un comportement de leadership qui est attendu de ce manager pour entraîner les collaborateurs. [image: images]
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Manager au rythme des changements
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La compréhension de l’environnement

Pour être pertinent dans votre rôle, vous avez besoin de comprendre votre environnement : l’environnement de votre entreprise au sens large avec les parties prenantes, mais aussi le contexte immédiat dans lequel évolue votre unité.

Comprendre votre environnement externe

Rencontrer certains interlocuteurs

Des informations précieuses peuvent être fournies par des clients importants, par des fournisseurs ou par des partenaires clés de votre activité.

Les collectivités locales sont potentiellement des acteurs de choix, car elles peuvent avoir des attentes, des exigences mais elles peuvent aussi apporter leur aide.

Le syndicat professionnel de la branche d’activité peut être une source d’informations.

Des dirigeants de votre entreprise sont normalement bien placés pour avoir une compréhension globale de l’environnement de cette dernière, et pour vous fournir des explications.

Situer l’entreprise dans son environnement

Voici les éléments de son environnement qu’il vous faut comprendre : l’évolution du marché de l’entreprise, les exigences des clients, les demandes émergentes qui viennent de clients précurseurs, la concurrence et son évolution, les nouveaux entrants ; et aussi le positionnement de votre entreprise sur son marché, les parts de marché et leur évolution, les forces et faiblesses des produits et services fournis.

Dans cet environnement, votre entreprise a une stratégie, des priorités, des projets d’évolution ou même de profonde transformation avec de nouvelles technologies.

Comprendre votre environnement interne

Votre entreprise

Vous devez absolument vous intéresser à certains aspects pour les comprendre et pour être en mesure de les commenter si nécessaire :


	le bilan et le compte de résultat de l’entreprise, la solidité financière de l’entreprise, l’évolution du résultat, l’évolution du chiffre d’affaires ;

	les activités en déclin, les innovations prometteuses, les investissements ;

	la composition du conseil d’administration de l’entreprise, ses orientations, ses exigences à court terme ou à long terme ;

	la composition du comité de direction, ses priorités, ses valeurs ;

	la communauté des managers, son implication dans le déploiement de la stratégie ;

	les relations sociales dans l’entreprises, les syndicats, les conflits passés, les accords passés, les négociations en cours.



Votre unité

Pour ce qui concerne plus directement votre unité, vous avez besoin de connaître les données économiques de votre activité. Vous devez aussi repérer le tissu des relations étroites que l’unité cultive avec d’autres services en amont et en aval de votre activité. En effet, la performance est collective ; elle dépend en grande partie de la qualité des demandes et des réponses qui sont faites, du respect des engagements.

Enfin, les fonctions support ont un rôle important pour contribuer à votre performance : services qualité, contrôle de gestion, ressources humaines ; parfois, ces fonctions support prennent la casquette de directions fonctionnelles et, à ce titre, elles expriment des exigences et des contraintes sur votre façon de bien travailler.

On voit par là que le manager qui veut piloter son unité dans un environnement complexe doit comprendre les attentes et les exigences de nombreux acteurs. [image: images]



Vos enjeux

Quelles transformations pour votre unité ?

Les entreprises sont actuellement en changement continu. La révolution du numérique transforme les habitudes des clients, les réseaux, la façon de travailler dans les entreprises, les comportements des collaborateurs, etc.

Votre unité, en tant que partie de l’entreprise, est aujourd’hui constamment impliquée dans des changements qu’impose l’environnement ou que décident les dirigeants. Les pressions sont multiples !

Il est probable que votre unité est ou sera touchée par les changements induits par le numérique. De quelle façon ? À quel rythme ? Quelle est la maturité numérique de votre équipe ? Il va falloir mobiliser toutes vos capacités d’adaptation.

Il n’y a pas que la révolution du numérique. Certaines entreprises sont dans une très grande incertitude parce qu’il existe une nouvelle concurrence, parce que les métiers vont changer, et on ne sait pas comment. Autrefois, il y avait des changements et on les conduisait avec une démarche de projet. Maintenant, de plus en plus, le changement est ce qui nous arrive de façon continue et il faut faire face, s’adapter. Le manager doit manager dans ce contexte mouvant.

« Il ne s’agit plus de manager le changement ; le changement est ce qui nous tombe dessus et non pas ce que nous pilotons. Ce qu’il faut : manager au rythme du changement ; et manager au rythme du changement implique de manager autrement. » Rod Collins, WIKI Management.

Quels objectifs pour l’unité ?

Voici des questions auxquelles vous devez avoir des réponses.


	Quelles sont les trois grandes priorités de votre entreprise ?

	Quelles sont les trois priorités de votre secteur ou de votre département ?

	Quels sont les objectifs de votre unité ?

	Quels sont les projets ou les transformations qui vont avoir des conséquences sur la marche de votre unité ?



Quelles conséquences pour l’unité ?

Pour répondre aux orientations et aux objectifs, des évolutions doivent être conduites dans l’unité ; peut-être même des ruptures. Il y a donc des actions à mener et une progression à réaliser.

Donc, pour faire évoluer votre unité.


	Établir les règles du jeu. Préciser ce que vous attendez de chacun ; définir de quelle façon travailler ensemble.

	Donner le cap. Exprimer quels sont les objectifs prioritaires sur lesquels il convient de se mobiliser.

	Définir un plan de progrès pour votre unité afin qu’elle progresse par rapport à elle-même.

	Formaliser les différentes actions à mettre en œuvre. Convenir des contributions. Mettre en place les modalités de pilotage.

	Repérer les compétences à acquérir ou à renforcer.



Dans certains cas, il s’agit même de réinventer le travail tellement les mutations sont profondes. C’est dire que le manager va jouer un rôle actif pour accompagner les formations et les mobilités professionnelles, avec l’appui de la fonction RH.

Globalement, quelle est la situation de votre unité ?

Schématiquement, on peut considérer que l’activité de votre unité correspond à une des cinq situations que voici :


	une activité nouvelle à créer ; il faut réussir un lancement, mettre en œuvre une innovation ;

	une activité à redresser parce qu’elle ne donne pas satisfaction ;

	une activité à maintenir, les bases sont bonnes, il faut pérenniser ;

	une activité à développer, car il existe un potentiel d’accroissement ;

	une activité à transformer ; une profonde mutation est nécessaire.



Vous devez bien entendu rapidement voir avec votre N+1 quel est l’enjeu, à quelle catégorie appartient votre unité au regard de ces cinq catégories.

La situation dans laquelle se trouve l’unité va avoir de l’influence sur votre management et sur vos priorités d’actions.


Exemples d’enjeux selon la situation










	
Activité à créer


	
Il va falloir obtenir des ressources appropriées, rassembler la bonne équipe, organiser le travail, innover, mobiliser les énergies, obtenir des contributions.





	
Activité à redresser


	
Il va falloir prendre des décisions difficiles, préciser le non-négociable, donner du sens aux efforts demandés, accompagner les personnes à qui un changement est demandé.





	
Activité à maintenir


	
Il va falloir capitaliser, contrôler, gérer au mieux, consolider, prendre appui sur les forces, éviter les faux pas.





	
Activité à développer


	
Il va falloir intégrer les ressources nécessaires, faire participer, dynamiser, stimuler, responsabiliser, mobiliser pour un objectif ambitieux.





	
Activité à transformer


	
Il va falloir provoquer des remises en question, convaincre de travailler autrement, acquérir de nouvelles compétences et peut-être réinventer votre métier, accompagner de profonds changements individuels et collectifs.













À noter : il est possible qu’il y ait dans votre unité plusieurs activités et non une seule. Dans ce cas, l’analyse peut s’appliquer à chacune des activités de votre unité.


[image: images] Mauvaises pratiques : les erreurs qui ne pardonnent pas


	Plonger le nez dans le guidon sans voir les enjeux stratégiques.

	Tarder à déterminer et à partager les priorités de votre unité.

	Décider tardivement les changements nécessaires.

	Hésiter à prendre les décisions concernant les ressources humaines. [image: images]





« Il y a seulement trois choses qui apparaissent naturellement dans les organisations : les frictions, la confusion et la sous-performance. Tout le reste a besoin de leadership pour advenir. » Peter Drucker



Pour susciter l’adhésion

Communiquer pour entraîner

Pour pouvoir s’impliquer, le collaborateur a besoin de se faire une représentation claire de la situation de l’entreprise et des choix de la direction pour la développer dans ce contexte. Souvent, il est déjà informé de la situation de l’entreprise par différents canaux, il est conscient de la réalité à laquelle l’entreprise se confronte. Ce collaborateur attend un discours clair et honnête ; il n’a pas besoin de tout savoir, mais il a besoin de donner du sens à sa propre mission en la situant dans une stratégie d’ensemble.

Vous allez devoir faire preuve de leadership pour entraîner l’adhésion de vos collaborateurs. C’est en communiquant que vous y parviendrez. Mais que faut-il mettre en avant dans votre communication ?

Préparer votre communication implique d’avoir des idées précises sur les aspects suivants :


	ce que vous voulez que vos collaborateurs comprennent de la situation ;

	ce que vous voulez qu’ils partagent comme convictions, comme ambitions ;

	ce vers quoi vous voulez qu’ils orientent leurs efforts.



On n’entraîne pas les personnes en leur expliquant le détail des actions à mener. On les entraîne en donnant du sens, en montrant la finalité, en partageant la raison profonde de l’action. Notez ceci : pour proposer sa vision en partage, Martin Luther King a déclaré : « J’ai fait un rêve. » Il n’a pas dit : « J’ai fait un plan. »

Faire preuve de leadership

En pratique, vous pouvez manifester votre leadership en combinant successivement les trois pratiques suivantes. Elles sont complémentaires1.

Exprimer une ambition pour l’avenir

Il s’agit de proposer un projet commun en lien avec la stratégie de l’entreprise, un projet mobilisateur, qui donne du sens aux efforts. Expliquez la finalité, la raison profonde de ce qui est proposé.

Le dialogue permet de faire émerger la meilleure façon de mettre en œuvre cette stratégie. Un travail de coconstruction contribue à la prise en compte des réalités des uns et des autres. L’ambition doit rester accessible.

Provoquer l’engagement des collaborateurs

Il n’y a pas de mobilisation automatique. Il ne suffit pas de fixer un objectif et d’attendre que le travail se fasse. Le manager qui veut entraîner doit inspirer les autres en montrant l’exemple, en montrant comment travailler. Le manager doit mettre en œuvre à titre personnel les demandes qu’il formule envers ses collaborateurs.

Les salariés observent de près leurs responsables, et ils sont tout à fait en mesure d’évaluer leur intégrité comportementale, qui consiste à appliquer à soi-même ce que l’on attend des autres : coopération, respect des engagements, réactivité, etc.

La relation de confiance est déterminante pour susciter l’engagement.

Il peut exister un frein à l’engagement si les collaborateurs ont le sentiment qu’il y a un trop grand écart entre le plan d’action demandé et les réalités du terrain.

Veiller à l’obtention du résultat visé

Le résultat ne vient pas du manager seul mais de l’ensemble des membres de l’équipe. Il faut se mettre en action autour du projet commun.

Ce qui favorise l’obtention du résultat : la focalisation sur les priorités, le passage à l’action de chacun, un accompagnement des collaborateurs. Les entretiens permettent de préciser la contribution de chacun et les conditions de réussite. Parmi les conditions de réussite, on doit s’assurer que les objectifs, les actions demandées sont en cohérence avec les moyens mis à disposition. [image: images]



[image: images] Faites le point sur votre management pour les transformations de votre unité










	
Votre période de lancement permet-elle d’apporter des réponses positives ?


	
OUI


	
À VOIR





	
1. Vous avez une bonne compréhension du marché de votre entreprise et de l’évolution de ce marché.


	
	



	
2. Vous savez où en est votre entreprise dans sa transformation numérique.


	
	



	
3. Vous vous sentez en mesure d’expliquer à vos collaborateurs les enjeux de votre entreprise sur son marché.


	
	



	
4. Vous savez quelles sont les conséquences pour votre unité des transformations de votre entreprise.


	
	



	
5. Vous savez présenter et expliquer comment le projet va permettre d’adapter votre unité aux transformations nécessaires.


	
	



	
6. Vous avez avec votre équipe une relation de confiance qui devrait faciliter son engagement.


	
	



	
7. Vous savez transmettre vos convictions en y mettant l’émotion qu’il faut.


	
	



	
8. Vous savez inciter à l’action en étant clair sur ce qu’il faut réaliser.


	
	



	
9. Vous demandez à vos collaborateurs leur feedback pour savoir comment ils reçoivent vos messages.


	
	



	
10. Finalement, vous vous dites que, à votre façon, vous avez du leadership !


	
	









[ En bref ]


	La déferlante du numérique apporte de nouvelles possibilités aux entreprises. Les salariés sont généralement conscients que le numérique va avoir des conséquences sur le fonctionnement des entreprises, sur les marchés, sur la concurrence et sur la nature du travail.

	Les organisations sont en mouvement constant pour s’adapter à un environnement en pleine évolution, parfois avec des situations de rupture. Votre devoir de manager est de comprendre cet environnement, qui a des effets sur l’unité que vous managez. Vous devez être en mesure d’expliquer les orientations stratégiques de votre entreprise et la place de votre unité dans cette stratégie. Vous avez un rôle de relais de la stratégie.

	Il vous faudra faire preuve de leadership pour entraîner l’adhésion de vos collaborateurs. L’appropriation de la stratégie passe par un travail de dialogue.

	Vous manifestez votre leadership en combinant les trois pratiques suivantes :




	exprimer une ambition tournée vers l’avenir, donner du sens aux efforts ;

	provoquer l’engagement de chacun en prenant appui sur une relation de confiance ;

	susciter le passage à l’action jusqu’à l’obtention du résultat.





1. Ces trois pratiques de leadership sont reprises de Steve Radcliffe qui les a développées dans Leadership Plain and Simple.


6 Repérer et mobiliser vos soutiens

[ Objectifs ]


	Être accompagné par des personnes qui vont vous aider à réussir.

	Se forger un réseau d’appuis et de conseillers pour être efficace.



Savoir se tourner vers les autres pour leur demander de l’aide est un comportement essentiel. Les personnes qui réussissent savent le faire. La prise de fonction est une période d’apprentissage et vous avez besoin d’aide pour cela.

Il peut être extrêmement fructueux d’avoir un véritable accompagnement pendant cette période. Cela permet de devenir plus rapidement opérationnel, de prendre du recul, et d’anticiper les difficultés. Nous mettons l’accent sur trois appuis majeurs : votre responsable N+1 ; un mentor identifié parmi les responsables de l’entreprise ; et vos pairs – c’est-à-dire d’autres managers qui peuvent vous soutenir.

Au-delà de ces acteurs, il est bénéfique de se forger un réseau de relations, un réseau d’appuis pour faire alliance de façon systématique ou de façon ponctuelle.

Ce chapitre va vous aider à trouver des appuis et à étendre votre réseau de relations. [image: images]
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Repérer les acteurs pouvant contribuer à votre réussite

[image: ]



Repérez également les acteurs clés avec lesquels vous n’êtes pas encore en relation.



Ceux qui peuvent vous accompagner

Votre responsable N+1

Votre propre manager peut vous apporter un appui précieux. Il est la personne la mieux à même de vous appuyer dans votre prise en main de l’unité. La relation avec lui doit être régulière au démarrage.

Il peut vous aider à préparer votre plan d’action. Il peut vous alerter sur certains risques. Dans l’année à venir, vous aurez à conduire des entretiens d’évaluation, des entretiens professionnels ; il peut vous aider à préparer ces entretiens.

Plus particulièrement, votre manager est bien placé pour vous aider dans la gestion de vos contacts avec d’autres services, avec d’autres directions. Profitez de son réseau de relations internes et externes.

Vous situer par rapport à son mode de management

Mais tout d’abord, il convient de tisser avec lui des relations de confiance, de construire une relation de travail efficace. Pour être en phase avec lui, le mieux est de vous adapter à sa façon de travailler ; de repérer son style de communication, son style de management, sa façon de gérer son temps, afin d’en tenir compte.

C’est à vous de demander l’aide dont vous avez besoin. N’attendez pas que cela vienne tout seul.

Par exemple, il peut préférer lire une note écrite ou, au contraire, privilégier la communication orale, lui permettant de questionner.

Il peut avoir le souci du détail ou se focaliser sur les priorités et la vue d’ensemble. Il peut être un manager technicien ou un manager stratège.

Il a probablement des points forts, des sujets qui l’intéressent particulièrement ; et inversement. De même pour les prises de décisions, il y a probablement des modalités qu’il préfère.

Il peut être du genre trop présent ou débordé, qui délègue... Il est bon de savoir ce qui le fait réagir, ce qui l’énerve facilement ; par exemple une proposition non chiffrée en euros.

Se mettre à sa place

Bref, il faut bien le connaître pour vous adapter. Attachez-vous à regarder les situations avec sa paire de lunettes pour vous mettre à sa place et comprendre son point de vue. Sachez assez vite situer votre unité par rapport aux autres unités qui sont dans le même périmètre de responsabilités de ce N+1.


	Pour lui, quelle est la place de votre unité ?

	Quelle est votre contribution à la performance globale de son secteur ?

	Quels sont les enjeux de ce secteur ?

	Quelles sont les interdépendances ?



Aménager la relation

Ultérieurement, quand la confiance sera bien établie, vous pourrez faire évoluer la relation. Par exemple, lui dire : « Il me semble inutile de vous remonter chaque semaine mon tableau de bord, qui est mon instrument de pilotage. Dites-moi de quelles informations vous avez besoin et je vais vous les communiquer. » Ou bien : « J’ai la compétence pour piloter ce nouveau projet ; vous pouvez me déléguer cette responsabilité sans problème. »

Programmer cinq échanges avec votre responsable

Dans son ouvrage Les 90 Jours pour réussir sa prise de poste, Michael Watkins conseille de planifier cinq types de conversation avec son N+1 :


	échange sur le diagnostic de la situation ;

	échange sur les attentes du N+1 envers vous ;

	échange sur la façon d’interagir entre vous ;

	échange sur les ressources dont vous allez disposer ; en parlant chiffres ;

	échange sur votre propre développement et les moyens de développer les compétences nécessaires.




[image: images]  Une relation efficace avec votre N+1

Vous avez une relation efficace avec votre N+1 si vous vous reconnaissez positivement dans les affirmations suivantes.


	Vous savez clairement ce qu’il attend de vous.

	Vous connaissez ses priorités.

	Quand vous rencontrez une difficulté sérieuse, vous lui en parlez rapidement avec des idées de solutions possibles.

	Il est au courant des principaux dossiers sur lesquels vous travaillez.

	Vous avez des points périodiques réguliers ; vous le voyez facilement.

	Il s’abstient de vous court-circuiter en contactant un membre de votre équipe.





Réagir s’il vous enfonce

Imaginons aussi le scénario du pire : votre manager au lieu de vous soutenir vous met la pression, il vous enfonce en multipliant les exigences, il répercute sur vous les demandes de la direction qui excèdent les capacités de votre unité. Vous ne pouvez pas vous contenter de redistribuer les exigences sur les membres de votre unité. Que faire ?


	Poser le problème en suggérant des pistes de solution. C’est toujours mieux de signaler un problème en mentionnant des moyens de le résoudre comme : demander la contribution d’un autre service ; aménager les délais ; revoir les spécifications de la demande ; trouver un sous-traitant, etc.

	Négocier. Il est plus facile de négocier avec son N+1 si vous avez partagé avec lui le diagnostic de la situation, si votre unité a un planning de travail précis avec des échéances, si vous avez l’habitude de bien évaluer la charge de travail.

	Demander un arbitrage. Demander une nouvelle formulation des priorités pour clarifier ce qui doit passer en premier.



Le contact avec votre responsable N+2

C’est-à-dire le manager de votre propre manager. Dans tous les cas de figure, vous devez faire en sorte qu’il vous connaisse rapidement dans les trois premiers mois, même si c’est le directeur général. Trouvez un prétexte, prenez l’initiative. En ayant en tête trois idées : la question que vous allez lui poser ; le message que vous voulez lui faire passer sur vous-même ; l’impression que vous voulez lui donner.

L’aide d’un mentor

Une relation avec une personne d’expérience

Un mentor est une personne expérimentée qui entretient avec vous une relation non hiérarchique afin de vous apporter un appui et de vous aider à réussir votre développement professionnel.

Le mentor – ou parrain – connaît bien l’entreprise, ses valeurs, sa stratégie. Il est partant et disponible pour jouer ce rôle d’appui. Il peut être un manager N+2 d’un autre secteur, ou un membre de la direction, ou encore un pair très expérimenté. Il peut apporter une meilleure connaissance de l’entreprise et de ses rouages implicites, une ouverture vers un environnement élargi ; son expertise est précieuse pour réfléchir à certaines situations de travail. Souvent, il aide plus par les questions qu’il pose que par l’expérience dont il fait part.


Le mentorat : une relation non hiérarchique
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Le mentorat est une relation assez informelle mais avec quelques règles à respecter : expression des attentes, confidentialité des échanges, planification des rencontres, liberté de poursuivre ou de mettre fin aux rencontres. On voit par là que c’est différent et complémentaire de votre relation avec votre manager N+1.

L’organisation du mentorat

Certaines entreprises organisent le mentorat en identifiant des mentors volontaires, en publiant une liste de mentors pour les jeunes managers, en précisant ce que chacun peut plus particulièrement apporter en fonction de son expérience. Dans ce cas, les mentors sont sensibilisés à exercer leur rôle : bienveillance, écoute, feedback, partage d’expériences.

Dans de nombreuses entreprises, le mentorat n’est pas organisé et c’est plutôt au nouveau manager de solliciter un mentor qui peut l’aider. Il est même possible de solliciter différentes personnes selon ce qu’elles peuvent apporter. En effet, une personne peut apporter sa connaissance de l’environnement de l’entreprise, ses clients, ses marchés ; une autre a une expertise sur le métier ; une troisième peut vous faire profiter de son réseau de relations personnelles. Les meilleurs mentors sont ceux qui, par leur exemple, vous donnent envie de les imiter ; sont également très bons les mentors qui vous poussent à être ambitieux, à sortir de votre zone de confort.

La relation peut être durable ou ponctuelle. Elle peut aussi s’inverser par moments avec le mentorat inversé où un jeune fait découvrir la pratique d’une nouvelle technologie à un ancien qui ne la connaît pas. C’est une logique de réciprocité où les deux sont gagnants.


[image: images] Solliciter un mentor

N’attendez pas que l’on vous propose un mentor. Sollicitez-le pour bénéficier de son expérience, de sa compréhension de l’environnement, de sa familiarité avec la culture locale, de sa vision stratégique...

Précisez vos attentes, repérez vos besoins d’apprentissage, explorez vos zones de difficulté, n’hésitez pas à exprimer vos doutes, accueillez le feedback.



Conseils mutuels entre pairs

Les ateliers d’analyse de pratiques managériales

Une formule très intéressante consiste à participer à un atelier d’analyse de pratiques entre managers. On parle aussi de groupe de codéveloppement. Un petit groupe de managers se réunit dans une logique d’entraide pour examiner les problèmes rencontrés par les uns ou les autres. Le travail est animé de façon structurée par un animateur formé à la méthode. Cette forme d’accompagnement apporte un appui réel et puissant.

La méthode propose six règles de fonctionnement.


	Chacun est porteur à tour de rôle d’une situation délicate à analyser.

	Implication de chacun pour comprendre, éclairer la situation de l’autre, et le conseiller.

	Ouverture et bienveillance réciproque.

	Confidentialité envers l’extérieur.

	Respect des temps de parole.

	Participation à toutes les réunions décidées.



La force de la méthode vient de sa rigueur. Nous illustrons ci-dessous les modalités de travail.


[image: images] Bonnes pratiques : mettre en place un groupe d’analyse de pratiques

Exemple de modalités : six séances de 0,5 j. sur six mois pour un groupe de cinq à sept participants engagés dans une situation opérationnelle comparable.

Les échanges sont très structurés pour éviter la conversation à bâtons rompus. Cette structuration rigoureuse donne sa puissance à la méthode. L’analyse d’un cas passe par six étapes.


	Présentation de la situation par l’intéressé ; exposition des faits, du contexte, des actions mises en œuvre, du problème actuel. L’intéressé est le seul à parler.

	Compréhension et appropriation de cette situation par l’ensemble du groupe qui pose des questions. Les participants s’attachent à comprendre sans faire de suggestion.

	Retour par l’intéressé sur sa compréhension « enrichie ». Il réagit aux différentes perceptions de la situation.

	Avis, suggestions, propositions de solutions par les pairs.

	Retour par l’intéressé sur les pistes d’action proposées : avantages, inconvénients, choix d’action.

	Conclusion des échanges. Réflexions complémentaires ; ce que chacun retient pour lui-même. Synthèse de l’animateur sur le thème traité.





Les bénéfices de l’analyse de pratiques

L’analyse de pratiques permet de sortir de l’isolement, de voir que d’autres managers rencontrent des problèmes comparables. Elle permet de recevoir des conseils concrets et pragmatiques, directement utiles, de la part de collègues.

En prenant connaissance des problèmes rencontrés par d’autres, chacun peut anticiper et faire de la prévention pour ce qui le concerne.

L’analyse de pratiques renforce l’appartenance au groupe des managers et développe la solidarité entre eux. De plus, elle constitue un excellent entraînement à l’écoute active et au diagnostic des situations délicates.

On constate que ce qui fait progresser une personne, ce ne sont pas tant les conseils qu’on lui donne, mais plutôt les questions qu’on lui pose ; ces questions conduisent à faire part de ce que l’on a vécu ; elles aident l’intéressé à comprendre qu’il fait partie du problème décrit et qu’il est lui-même une partie de la solution.

« Ce n’est pas la réponse qui éclaire, mais la question. » Eugène Ionesco1.

Conseils mutuels sans animateur

Sans suivre le protocole d’échanges que nous venons de décrire, il est également possible d’organiser des échanges entre pairs autour de problèmes rencontrés, sans l’aide d’un animateur spécialisé. Certains groupes d’échanges fonctionnent bien ainsi. C’est très bénéfique, même si les effets sont moins puissants1.

Les effets sont moins puissants, car un animateur spécialisé incite le groupe à avoir une bonne qualité d’écoute mutuelle ; il fait respecter les règles de confidentialité, de réciprocité, de temps de parole, il aide aussi à prendre du recul en proposant des grilles d’analyse permettant de lire autrement la situation qui a été vécue. [image: images]



Le manager en réseau

Construire son réseau, un moyen d’être efficace

On pourrait croire que le manager efficace est avant tout centré sur son équipe pour la rendre performante. En fait, il est important de construire de bonnes relations avec l’environnement au sens large pour établir des relations de coopération. La qualité de ces relations avec l’environnement de votre unité est un facteur majeur de réussite. L’idée est donc de se constituer un réseau d’alliés et de conseillers. Pour cela, vous avez besoin de repérer les acteurs clés qui peuvent contribuer à un bon fonctionnement et à votre réussite.

Comme nous l’avons indiqué au chapitre 5, vous avez besoin d’avoir d’excellentes relations avec la fonction ressources humaines, avec la fonction contrôle de gestion, ainsi que d’autres fonctions support. De plus, il y a, dans votre entreprise, des managers d’autres unités qui sont en relation avec votre unité. Il est essentiel que ces relations soient fluides et satisfaisantes, en étant clair sur ce que votre unité fournit à leur unité, ou inversement.


[image: images] Les relations avec les autres managers

« Lors de ma prise de fonction, je n’ai pas eu de mal à établir de bonnes relations avec les membres de mon équipe. Les difficultés, je les ai plutôt eues avec mes pairs, les autres managers. »



L’attitude à avoir

Développer son réseau de relations implique certains comportements : être disponible pour des échanges gratuits ; être ouvert aux occasions de rencontres, s’intéresser aux personnes, à ce qu’elles font, à ce qui les préoccupe ; établir des relations de réciprocité, c’est-à-dire donner et recevoir ; prendre l’initiative d’entrer en contact ; entretenir la relation de façon régulière en gardant le contact dans la durée.

Paradoxalement, les personnes sont reconnaissantes de l’aide qu’on leur demande, car c’est le signe que l’on respecte leur expérience. À l’inverse, une personne n’est pas toujours reconnaissante de l’aide qu’on lui apporte !

Compléter la liste de vos relations

Vous avez dans l’entreprise et à l’extérieur un certain nombre d’interlocuteurs. Vous pouvez tracer le graphique de votre réseau de relations (un réseau du genre de celui de la page 92). Indiquez sur ce graphique avec une mention ++ les relations qui sont établies en pleine confiance. Repérez de la même façon les interlocuteurs avec lesquels une relation de confiance reste à construire.

En fait, vous avez deux cercles de relations : d’une part, les relations de proximité parce qu’il s’agit d’interlocuteurs avec lesquels les échanges sont fréquents et obligés ; d’autre part, des interlocuteurs plus éloignés avec qui les relations sont limitées, peu fréquentes. Vous avez aussi intérêt à cultiver les relations avec ce deuxième cercle des relations éloignées. En effet, dans certaines circonstances, pour résoudre certains problèmes, l’aide peut venir des relations éloignées d’un réseau étendu. C’est pourquoi les sociologues qui analysent le fonctionnement des réseaux parlent de « la force des liens faibles ».


[image: images] Bonnes pratiques : cultiver son réseau


	Avec qui êtes-vous en relation de proximité pour le travail ?

	Avec qui êtes-vous en relation sur la base de liens faibles ?

	Quels sont les acteurs clés avec lesquels vous devriez cultiver plus de relations (plus d’échanges et plus de confiance) ?

	Quels sont les acteurs avec lesquels vous n’avez pas de relations et que vous devriez utilement contacter ?

	Avez-vous identifié les contacts de vos contacts qui pourraient vous rendre service ?

	Avez-vous repéré les intérêts, les enjeux de vos interlocuteurs afin de pouvoir instaurer avec eux une relation équilibrée ?





Vous et les réseaux sociaux

Voici deux suggestions à propos des réseaux sociaux. La première est de penser à mettre à jour votre profil sur les différents réseaux, c’est important pour ceux qui vous suivent. La seconde est de poster quelques messages positifs sur ces réseaux sociaux afin de mettre en valeur la réputation de votre entreprise. C’est une présence virtuelle utile.

Autre idée à envisager : pourriez-vous devenir un animateur de communauté ? Le rôle d’un manager est-il de participer ou d’animer des communautés sur différents thèmes concernant la vie de l’entreprise ? Oui, probablement. [image: images]



[image: images] Faites le point sur votre façon de créer du réseau et de mobiliser des appuis










	
Votre période de lancement permet-elle d'apporter des réponses positives ?


	
OUI


	
À VOIR





	
1. Vous savez de quel genre d’appui vous avez besoin, sur quels sujets vous avez besoin de conseils.


	
	



	
2. Vous avez bien identifié les acteurs avec lesquels il est impératif d’être en relation.


	
	



	
3. Avec votre responsable N+1, vous avez une représentation commune de la situation de votre unité et des priorités.


	
	



	
4. Avec votre responsable N+1, vous êtes en phase sur vos attentes réciproques et sur la façon de travailler ensemble.


	
	



	
5. Vous avez su vous faire identifier positivement par le manager de votre manager direct.


	
	



	
6. Vous avez repéré des pairs qui peuvent être un appui pour vous.


	
	



	
7. Vous avez repéré un responsable qui pourrait avoir pour vous un rôle de mentor.


	
	



	
8. Vous savez développer et entretenir votre réseau de relations avec des échanges équilibrés.


	
	



	
9. Vous êtes perçu comme étant un manager-réseau qui tisse les liens et relie son équipe à l’environnement extérieur.


	
	



	
10. Vous êtes présent sur les réseaux sociaux externes ou internes.


	
	









[ En bref ]


	On est très limité si l’on ne sait pas aller vers les autres pour leur demander un appui, des conseils, des contacts, des introductions, etc. Après trois mois, votre réseau de relations doit être en place, sans lacune significative.

	Votre capacité à tisser des liens est un facteur de performance. Soyez celui qui crée des liens qui relient aux autres.

	Tracez le sociogramme des différents acteurs clés avec lesquels vous pouvez être en relation. À partir de cela, repérez les relations à créer et celles à renforcer. Identifiez les acteurs clés avec lesquels il est important de faire alliance. Identifiez toutes les parties prenantes.

	Soignez votre relation avec votre N+1 ; prenez le temps de bien vous ajuster l’un à l’autre. Pensez aussi à vous faire bien identifier par votre N+2, le manager de votre manager. Faites-vous remarquer !

	N’hésitez pas à solliciter un mentor, qui va vous apporter un appui, par exemple pour une période d’intégration d’un an. Le mentorat est un accélérateur du développement professionnel.

	Vos pairs sont une ressource. Pratiquez le partage d’expérience. En tant que nouveau manager, vous devez à la fois demander de l’aide et aussi vous montrer utile.





1. Notes et contre-notes, Gallimard, 1966.


7 Réussir dans des contextes particuliers

[ Objectifs ]


	Repérer les situations de prise de fonction qui présentent des difficultés spécifiques.

	Faire face à ces situations en transformant les difficultés en atouts !



Certaines prises de fonction sont particulières, les difficultés sont spécifiques. Dites-vous que plus c’est difficile, plus vous allez apprendre. Et votre mérite n’en sera que plus grand !

Les situations mentionnées dans ce chapitre ont en commun d’exiger du manager un surcroît de communication et d’animation. Nous allons vous montrer comment partir sur de bonnes bases et exercer pleinement votre rôle dans de telles situations.


[image: ]






Êtes-vous confronté à l’une de ces situations ?

[image: images]





Des situations relativement fréquentes

Manager d’anciens collègues

Difficulté : sur quel pied danser ?

Être nommé manager d’anciens collègues est une situation assez fréquente et délicate. Il faut trouver la bonne posture, ni copain ni distant. Il est facile d’avoir une attitude inappropriée.


[image: images] Mauvaises pratiques : les attitudes à éviter

« Cela ne changera rien entre nous !»

« Je ne sais pas pourquoi ils m’ont choisi. »

« Je vous connais déjà tous très bien. »



Devenir manager d’anciens collègues peut être une source de légères frustrations pour eux et pour vous.

Vous risquez d’avoir du mal à diriger d’anciens collègues et à exercer votre leadership. Les causes peuvent être variées : vous cherchez à conserver des relations de proximité avec vos anciens collègues ; ou eux-mêmes souhaitent conserver avec vous les mêmes relations que précédemment ; ou encore un de vos anciens collègues aurait souhaité avoir votre promotion. Voici des conseils pour partir sur de bonnes bases.

Utilité des présentations

Tout d’abord, il faut savoir pour quelle raison vous avez été choisi. Le savez-vous vous-même ? L’idéal serait que celui qui vous a sélectionné vienne le dire à votre équipe : « Nous l’avons choisi, car nous lui faisons confiance pour... » Cela conforte votre légitimité.

Même si vos anciens collègues vous connaissent, faites rapidement une réunion pour vous présenter, pour présenter votre façon de voir ce nouveau rôle et votre conception du management. Ils vous connaissent mais pas comme manager, donc vous devez absolument vous présenter.

Même si vous pensez connaître vos anciens collègues, vous ne les connaissez pas si bien que cela. Vous devez donc rapidement avoir un entretien avec chacun d’entre eux pour les interroger sur leur façon de voir le travail, sur ce qu’ils aiment faire, sur leurs attentes : « Qu’attendez-vous de moi ? »

La bonne distance

« Pour qui se prend-il ? » vont penser certains si vous marquez trop votre nouveau statut. Mais vous ne pouvez pas non plus rester le copain d’avant. Il s’agit de trouver la bonne distance pour ce nouveau rôle.

Le mieux est d’expliquer ce rôle. Dans l’unité, chacun a une mission ; votre mission est de faciliter la performance collective, d’apporter un appui individuel à chacun, de créer les conditions de la réussite. C’est en détaillant ce nouveau rôle que vous allez montrer votre changement de position et dépasser l’image ancienne du « supérieur » qui a des « subordonnés ». Vous êtes là pour faire réussir l’équipe. Les sociologues ont observé que la France et le Japon sont les deux pays où l’on perçoit le plus de distance entre les niveaux hiérarchiques ; mais cette image ancienne s’estompe progressivement avec les nouvelles générations.

Si vous montrez que vous avez des relations amicales privilégiées avec certains membres de l’équipe, d’autres réagiront en considérant qu’il y a du favoritisme ; vos décisions risquent d’être critiquées. Le souci de l’équité doit vous conduire à une sorte d’égalité de traitement des différentes personnes. Évitez de montrer des préférences.

Bien sûr, il est bon de mettre de la convivialité dans les relations. Mais n’oubliez pas que vous faites partie du management ; cela implique un devoir de réserve pour la diffusion de certaines informations.

Le respect des consignes

Le respect des consignes que vous donnez est un autre enjeu. Certains anciens collègues peuvent être tentés de les considérer comme facultatives : « Tu ne vas pas jouer au chef avec nous ! » Certains peuvent avoir envie de vous tester ; c’est pourquoi, vous devez réagir rapidement au non-respect de vos instructions, même au risque de passer pour peu aimable. On va vous apprécier, non pas parce que vous êtes tolérant pour le non-respect des règles, mais parce que vous créez de bonnes conditions de travail.

Manager une unité hétérogène

Difficulté : le vivre-ensemble menacé par le chaos

Une unité peut être hétérogène de plusieurs façons : différences de générations, de sexes, d’expériences, de métiers, de diplômes, de culture, de personnalités, etc. La diversité est l’autre nom de l’hétérogénéité.

La pensée politiquement correcte nous répète que la diversité est une richesse ; mais ce n’est pas automatique. Des sociologues ont aussi montré que plus un groupe devient hétérogène, moins il y a de fraternité et de solidarité spontanée. Donc, une grande diversité peut être difficile à manager ; la complémentarité des différences individuelles ne se fait pas toute seule. Certaines personnes ont du mal à se comprendre, à se respecter, à s’apprécier, à travailler ensemble. Les préjugés constituent un frein. L’animateur de l’équipe peut avoir du mal à construire une identité partagée.

La prise en compte des différences

Le manager est attentif à la singularité des personnes. Il doit commencer par repérer les différences en question pour anticiper les incompréhensions qui peuvent surgir. Il va pratiquer un management individualisé pour s’adapter aux particularités de chacun et s’efforcer de prendre en compte les attentes. Il faut aussi savoir valoriser les contributions spécifiques de chacun.

Sur le plan collectif, le manager s’attache à fédérer les personnes en soulignant les objectifs communs, en faisant produire des règles de fonctionnement où tous se reconnaissent. Il favorise la cohésion du groupe en organisant des évènements collectifs permettant aux personnes de mieux se connaître et s’apprécier.

La connaissance mutuelle aide à dépasser les préjugés que nous avons sur les hommes, les femmes, les diplômés, les handicapés, etc. Nous avons tous des biais inconscients qui influencent nos prises de parole, nos décisions. À commencer par le manager lui-même.

Un surcroît d’animation

Au cours des réunions, ce manager va veiller tout particulièrement à réguler les échanges pour que la parole soit distribuée de façon équilibrée, pour que les personnes s’écoutent et se respectent. Cela peut impliquer un effort de structuration des réunions. Au-delà de ce rôle de régulateur, le manager incite à la coopération, il souligne les complémentarités, il suggère des collaborations étroites en constituant des binômes entre certaines personnes. L’idée est de faire travailler ensemble des collaborateurs d’origines variées.

Une unité hétérogène et diverse va donc demander un surcroît d’animation. Mais le résultat peut être très riche. On peut aussi se dire qu’une équipe très homogène risquerait de manquer de créativité pour faire face à des problèmes nouveaux, à des situations complexes. Inversement, on peut constater un rapport entre diversité et performance de l’organisation, à condition de faire un travail important d’animation, d’intégration et de construction collective.

La diversité des personnalités

Une forme particulière d’hétérogénéité concerne les caractères des personnes ; chacun a un tempérament différent. Le chercheur anglais Meredith Belbin a étudié les interactions de différentes personnalités au sein des équipes1. Il a observé que chacun avait tendance à exercer tel ou tel rôle au sein d’un groupe en fonction de sa personnalité. Ainsi, il a identifié différents rôles qui entrent en jeu dans le fonctionnement collectif.

Neuf rôles ont été identifiés, regroupés en trois familles :


	les rôles axés sur la réflexion ;

	les rôles axés sur l’action ;

	les rôles axés sur les relations.



Selon Belbin, les groupes performants sont des groupes hétérogènes dans lesquels l’ensemble des fonctions nécessaires à son équilibre sont réparties entre les participants. L’efficacité dépend de l’équilibre des rôles tenus par chacun des membres. Il est donc possible de construire des équipes hétérogènes équilibrées et efficaces. Personne n’est parfait, mais une équipe peut l’être si l’on sait valoriser les différences.

Manager une équipe à distance

Difficulté : rester proche même éloigné

Le management à distance peut correspondre à différentes situations : télétravail, collaborateurs sur différents sites ou itinérants, équipe à l’étranger, mission transversale, etc.

Les difficultés peuvent être multiples : communication insuffisante, isolement, problème non identifié, faible sentiment d’appartenance, faible coordination, perte de repères, décrochage, etc.

Une bonne utilisation des outils de communication

Il faut savoir utiliser à bon escient les différents canaux de communication : téléphone, SMS, e-mail, visioconférence, tchat, intranet, etc. Le réseau social interne est un bon moyen d’entrer en contact.

À titre d’exemple, l’e-mail est davantage un support pour envoyer des consignes qu’un support pour ouvrir le dialogue. Mieux que l’e-mail, le téléphone. Mieux que le téléphone, la visioconférence.

Un rendez-vous téléphonique hebdomadaire est une bonne façon de garder le contact, de faire le point sur le vécu de la semaine. Et pourquoi ne pas aussi envisager une visioconférence mensuelle comme un temps de prise de parole ouverte et collective, un espace de liberté ?

Les échanges en face à face, même peu fréquents, sont nécessaires pour une véritable écoute, car la communication à l’aide des technologies nous fait perdre le non-dit, les expressions non verbales, les nuances, les humeurs.

Vous devez donc veiller au bon usage des outils du numérique, et si cela est nécessaire, proposez une mise à niveau à certains collaborateurs.

Vous-même avez intérêt à développer votre capacité à animer une conférence téléphonique et une visioconférence pour être exemplaire dans votre communication.

Un cadre de travail précis

Le collaborateur à distance a besoin de certaines qualités : autonomie, initiative, gestion du temps, communication efficace.

Le management va devoir être précis sur le résultat attendu, sur les objectifs, sur la façon de faire un point régulier. Les règles du jeu doivent être explicites. Les jalons de validation doivent être planifiés. On pourrait dire tout cela de n’importe quelle situation de management, mais à distance, le contrat doit être encore plus clair pour éviter tout malentendu.

Plus de confiance que de contrôle

Le manager à distance peut être tenté d’exagérer le contrôle à distance, de lire tous les comptes rendus, de vérifier par le GPS où se trouve le collaborateur itinérant. Si le collaborateur a plusieurs managers dans une organisation matricielle, il risque de devoir multiplier les retours d’informations. Vous devez éviter cette dérive en fondant la relation sur la confiance, en reconnaissant l’autonomie d’action de la personne, en misant plus sur l’interaction que sur le reporting. Il s’agit dont de lâcher prise sur la façon de travailler, de laisser des marges de manœuvre et de faire un point périodique sur les résultats et les difficultés éventuelles.

La nécessaire proximité

Les rencontres en face à face sont nécessaires pour se connaître, pour créer la confiance. Si l’on veut être proche à distance, il faut de temps en temps être proche physiquement. Vous avez aussi à trouver un bon équilibre entre le formel et l’informel ; les échanges impromptus autour d’un café, à l’occasion d’un repas, ont beaucoup d’intérêt.


[image: images] De l’importance de tisser des liens

« Dans ce groupe international, nous sommes une vingtaine de responsables formation répartis sur différents pays. Tous les deux ans, nous passons trois jours ensemble pour échanger, mais aussi pour faire la fête. Les liens intenses qui se sont créés facilitent une coopération exemplaire en cours d’année. Ainsi, si l’un d’entre nous monte une très bonne formation sur un sujet technique ou commercial, c’est très rapidement mutualisé dans tout le groupe. »



La dynamique d’équipe

Cette dynamique d’équipe est possible si des objectifs communs sont partagés ; il est donc important pour vous d’animer des séances d’équipe par visioconférence pour rendre visible la dimension collective, pour parler des enjeux, de la mission commune, des objectifs.

Vous pouvez créer des liens entre les membres de votre équipe de plusieurs façons : confier un projet à un sous-groupe ; créer des binômes un ancien/un nouveau pour transfert de l’expérience ; une mission confiée à l’un des collaborateurs pour animer une réflexion commune sur un sujet.

Manager une équipe projet

Difficulté : un management non hiérarchique

Manager un projet est une opération délicate, car les personnes qui contribuent au projet, très souvent, ne dépendent pas hiérarchiquement du manager de projet ; elles travaillent partiellement pour ce projet et ont d’autres obligations. Si ces personnes sont surchargées, ou si elles ont d’autres centres d’intérêt, le risque est grand de les voir se focaliser sur d’autres priorités. Elles peuvent avoir de bonnes raisons.

De très nombreux projets ne parviennent pas au résultat recherché dans les délais voulus alors que le chef de projet reste le garant de la performance. Pour réussir malgré les obstacles, il doit d’une part prendre appui sur une méthode projet efficace2, d’autre part, cultiver son autorité transversale.

Les recommandations que nous pouvons formuler ici valent pour tous les managers mais seront particulièrement utiles au manager de projet.

Un partenariat

Pour développer son autorité indirecte, le manager doit travailler dans un esprit de partenariat ; il associe, il fait participer. Le projet n’est pas une affaire personnelle ; il partage avec les acteurs du projet une même ambition dont tous comprennent l’importance et la signification. Dans cet esprit, il communique au départ sur le sens et les enjeux du projet.

Le manager s’attache à obtenir la coopération volontaire des acteurs du projet ; il veille à ce que chacun y trouve son compte en ayant une bonne compréhension des préoccupations des uns et des autres.

De la méthode

Le manager prend appui sur la méthode projet : des principes d’action clairs ; un comité de pilotage ; des échéances ; des rôles connus ; une information qui circule ; une anticipation des risques du projet, une gestion des ressources, des revues de projet aux moments clés, etc.

Des alliés

Il constitue autour du projet un réseau d’alliés convaincus qui peuvent apporter un appui.

Le premier appui est le parrain du projet, c’est-à-dire le pilote stratégique (ou commanditaire) du projet qui est bien sûr distinct du manager de projet. Le rôle de ce parrain est d’aider à aplanir les difficultés que le projet peut rencontrer dans son environnement.


Exemples : quelques faux pas à éviter lors d’une prise de fonction









	
« Je ne connais pas bien le métier de l'unité. Certains équipiers sont bien plus experts que moi. Ils doivent ignorer mon manque de connaissances et de compétences. »


	
Au contraire, n’hésitez pas à dire que vous ne savez pas. Faites-vous guider par un membre de l’équipe. Vous apprendrez et vous allez vous créer des soutiens.





	
« L'équipe n'est pas facile ; je me réfugie dans des contacts avec ma hiérarchie, avec les autres services, etc. »


	
Allez plutôt au contact de votre équipe. Soyez présent, disponible. Jouez la carte de l’intégration.





	
« L'unité connaît des problèmes comparables à ceux que j'ai déjà eus à traiter. Je vais appliquer les mêmes méthodes, et ça va marcher ! »


	
Êtes-vous sûr que le contexte est le même et que les personnes sont comparables ? Prenez du recul. Testez vos idées pour faire réagir. Prudence, chaque situation est spécifique.





	
« Je suis là pour que les choses changent. Ce qui était fait jusqu'à présent ne convient pas. »


	
Ne déqualifiez pas le passé. Vous risquez la spirale de la démotivation. Vous n’êtes pas en terrain conquis. Partagez le diagnostic pour entraîner l’équipe dans l’action.





	
« Mon responsable N+1 m'a fixé ces objectifs. C'est non négociable, c'est comme ça ! »


	
Sachez dire « je ». Il faut être d’accord sur l’analyse de la situation pour pouvoir être d’accord sur les objectifs. Défendez votre position vis-à-vis de votre N+1.
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Des situations peu fréquentes

Manager des experts

Difficulté : autant diriger une troupe de chats !

Les experts ou les spécialistes apprécient leur autonomie et sont parfois très indépendants. Ils sont vexés si l‘on ne reconnaît pas leurs mérites. Un manager qui n’a pas leur compétence peut être perçu comme peu crédible. Le nouveau manager est bien obligé de leur faire confiance et de piloter avec peu de visibilité s’il ne possède pas leur expertise.

Un rôle d’appui

Le manager doit faire comprendre aux spécialistes qu’il est là pour les aider, leur faciliter le travail, et coordonner leurs efforts. Il a un rôle complémentaire du leur. Il doit aussi se donner le mal de se familiariser avec leur spécialité, non pour aller dans le détail du « comment ils travaillent » mais pour bien saisir le « pourquoi », le sens de ce qu’ils font. Évitez surtout d’utiliser des termes techniques mal maîtrisés !

La justification de l’équipe

Même si les experts sont assez indépendants, il est des sujets sur lesquels on peut faire équipe. Le manager peut les impliquer en les associant à l’étude de certains problèmes, à la prise de certaines décisions. Il valorise la capitalisation et le transfert des savoirs, il incite à organiser une veille technique permettant de rester à la pointe.

L’enjeu est de passer d’une équipe d’experts juxtaposés à une équipe experte. C’est-à-dire à une équipe qui par la richesse de son fonctionnement interne possède une compétence plus élevée que chacun de ses membres.

L’utilité de la prise de recul

Par sa position, le manager a plus de recul, il a une vision plus globale des situations, des besoins, et des contraintes. Cela peut l’aider à expliquer les enjeux et à faire des arbitrages.

Pour manager une équipe de spécialistes ou d’experts, le principal atout du manager réside dans ses qualités relationnelles. Il les utilise pour harmoniser les relations de son unité avec l’extérieur ; il les utilise en interne pour exprimer du respect et de la reconnaissance aux membres de l’unité, ce qui conditionne leur forte implication.

À noter : le monde de l’expertise va être particulièrement touché par la révolution numérique et le développement de l’intelligence artificielle.

Manager une unité en situation critique

Difficulté : manager le dos au mur

Les situations critiques peuvent être variées : remise en question de l’activité ; restructuration ; reconversion imposée ; réduction d’effectifs ; relocalisation, etc. Il peut y avoir des craintes, des critiques et des rumeurs. Le manager risque de recevoir, d’une part, la pression de la direction, d’autre part, l’inquiétude des collaborateurs, et ainsi être pris entre le marteau et l’enclume en tant que nouveau manager.

Dans ces cas, il faut manager dans l’inconfort, travailler dans l’incertitude, agir parfois rapidement.

La compréhension de la situation

La première chose à faire est de caractériser la situation critique. Quels sont les faits ? Où sont les informations ? Quel est la menace ou le risque ? Qui est concerné ? Qui va y perdre ? Qui pilote la gestion de cette situation ? Où sont les alliés ?

La bonne posture

Comme le temps presse, le style de décision va être plus souvent dans l’imposition que dans la concertation. Mais ce n’est pas une règle absolue ; dans certains cas, il peut être très efficace de mobiliser l’intelligence collective pour faire face à la crise. On trouvera dans le livre Oser la confiance3, un bel exemple de dirigeant nouvellement nommé à la tête d’une organisation en pleine crise ; il mobilise l’énergie des collaborateurs en adoptant la position basse de celui qui a absolument besoin de la contribution de tous pour redresser la situation.

Des personnes peuvent adopter un comportement critique, car elles ont le sentiment d’y perdre : il y a donc une frustration. Plutôt que de se focaliser sur les comportements négatifs pour les contrer, il est préférable de comprendre le sentiment de perte et surtout de proposer de nouvelles possibilités ; par exemple, donner une nouvelle mission qui peut devenir l’occasion de se dépasser et de s’épanouir.

En cas de crise, le manager doit éviter d’apparaître comme un simple relais des décisions de la direction, qui se contente de transmettre les exigences. Il gagne à apparaître comme un médiateur entre la direction et les préoccupations de ses collaborateurs.

Une éthique du comportement

Le manager peut être en situation de trancher, de prendre des décisions impopulaires, éventuellement de se séparer de certains collaborateurs. Il est important de le faire en ayant un comportement éthique vis-à-vis des personnes. C’est-à-dire respecter l’équité de traitement ; prendre en compte toutes les conséquences des décisions prises ; considérer la personne dans son ensemble, car elle est plus qu’une simple ressource humaine.


[image: images] Conduite à adopter


	Assumer la responsabilité de gérer la situation ; même si on n’en est pas la cause.

	Dire la vérité. Ne pas faire de promesses si l’on n’est pas sûr de pouvoir les tenir.

	Gérer ses émotions pour ne pas transmettre son propre stress.

	Faire preuve de compréhension, permettre aux personnes d’exprimer leur émotion ; mais ramener l’attention sur les faits importants et les engagements pris.

	Par la suite, tirer un enseignement de la gestion de cette situation critique.





Manager des managers

Difficulté : un changement de dimension

Quand on devient manager de managers, tout prend plus d’ampleur : un plus grand nombre de personnes ; plus d’informations à traiter ; des problèmes plus complexes ; un éloignement du terrain. C’est aussi une nouvelle relation à instaurer avec des responsables qui veulent avoir une certaine autonomie. Avec eux, il faut éviter d’être trop interventionniste, éviter de les court-circuiter, éviter également de se couper des réalités opérationnelles. Le nouveau manager de managers a souvent du mal à se situer.

Endosser ce nouveau rôle implique d’adopter une nouvelle posture, une nouvelle façon de gérer son temps, une nouvelle manière de pratiquer le management.

Votre nouveau rôle

En passant de collaborateur à manager, on passe du « je » au « nous », c’est un changement de rôle, de posture, d’identité. De même, en devenant manager de managers, cela représente un nouveau changement de rôle, de posture, d’identité. Cela correspond à un nouvel état d’esprit, à de nouvelles compétences.

L’utilisation du temps change. Il faut consacrer plus de temps à planifier le travail, à établir des budgets, à allouer des ressources, à définir des rôles, à préciser des frontières, à préparer l’avenir en lien avec la direction et d’autres services de l’entreprise.

Votre rôle est de faire réussir chacun de vos managers opérationnels. Il s’agit de les piloter avec un bon niveau de délégation, sans empiéter sur leurs responsabilités. Explicitez vos rôles et les processus de décision.

Vous les accompagnez

Votre rôle est de les accompagner pour en faire de bons managers. Il s’agit de les aider à analyser des situations, à préparer des entretiens, à définir des plans d’actions, etc. Plus que jamais, votre comportement va influencer le leur par imprégnation. Ne leur dites pas comment animer une réunion d’équipe ; montrez-leur comment vous animez les réunions de votre propre équipe. C’est dire qu’il pèse sur vos épaules une lourde responsabilité d’exemplarité !

Vous avez aussi à créer une véritable équipe avec les responsables opérationnels que vous animez. Vous les managez aussi collectivement pour partager une vision commune, pour ensemble traduire la stratégie de l’entreprise en objectifs opérationnels, pour ensemble optimiser les ressources humaines dont vous avez la charge.

À vous de faire comprendre les enjeux de transformation de l’entreprise et de susciter l’adhésion. La dimension de leadership est particulièrement présente dans ce nouveau rôle de manager de managers.


Invictus


Il y a un très bon exemple de la relation de « manager de managers » dans le film Invictus. Ce film montre la relation extraordinaire de Nelson Mandela avec le capitaine blanc de l’équipe des Springboks, lors de la Coupe du monde en 1995.
Lire à ce sujet dans le blog de Dominique Deloche sa présentation « Le management de managers dans Invictus ».





La dimension stratégique du manager de managers

Le manager de managers a une responsabilité plus stratégique que le manager opérationnel de premier niveau. Il a le souci de l’opérationnel, mais il agit aussi dans le temps long avec la volonté d’adapter l’entreprise aux défis qu’elle doit relever.


	Il est en relation avec l’environnement de l’entité, avec les parties prenantes.

	Il est l’ambassadeur de son organisation.

	Il noue des alliances et favorise les coopérations.

	Il anticipe et prépare les évolutions. Il contribue à construire la vision de l’entreprise.

	Il explique les enjeux, il déploie la stratégie de l’entreprise, il impulse les changements et leur donne du sens. [image: images]





En conclusion


	Ce chapitre a mentionné des situations qui peuvent mettre le manager mal à l’aise. Vous allez peut-être les vivre, et vous en vivrez d’autres. Dites-vous qu’être en situation inconfortable, être en porte-à-faux, pour un manager, ce n’est pas un accident. C’est l’essence de son rôle, c’est dans cette position qu’il fait ce qu’attend de lui l’entreprise. Cela signifie que devant ses collaborateurs, le manager sait qu’il représente sans hésiter les impératifs de l’entreprise ; mais cela veut dire également que face à l’entreprise, il représente dans sa spécificité l’unité qu’il dirige et le souci des personnes de cette unité.

	La crédibilité du manager auprès de ses collaborateurs est obtenue grâce à la considération qu’il leur porte et aux interactions marquant de l’intérêt pour leur travail.

	Une bonne boussole pour exercer le rôle de manager, c’est d’être habité par des valeurs : authenticité, respect d’autrui, bienveillance, exigence pour traiter les problèmes, volonté de faire progresser les personnes et les situations.

	Est-il facile d’être manager aujourd’hui ? Assurément non, il ne faut pas se faire d’illusions. Est-ce possible d’être manager aujourd’hui ? Notre réponse est oui, si vous voulez bien vous mettre dans une logique d’apprentissage permanent. Enfin : est-ce enviable d’être manager aujourd’hui ? La réponse est affirmative. Cette fonction permet de vivre intensément les tensions de notre temps ; c’est une garantie de non-assoupissement, une garantie de participation intense aux évolutions de notre époque.





1. La méthode Belbin est présentée dans son ouvrage : Les Rôles en équipe, Éditions d’Organisation, 2006.

2. Voir à ce sujet dans la même collection : Thierry des Lauriers, Manager un projet, 2016.

3. Bertrand Martin, Vincent Lenhardt, Bruno Jarosson, Oser la confiance, Eyrolles, 2017.


Faites le point sur votre lecture


	Pouvez-vous citer cinq points que le nouveau manager doit rapidement aborder avec son responsable N+1 ? (Chapitre 1)

	C’est la première réunion avec votre nouvelle équipe. Que faut-il chercher à faire passer comme message ? (Chapitre 1)

	Un nouveau manager a un entretien exploratoire avec ses collaborateurs. Ce Basic suggère d’aborder six thèmes lors de cet entretien. Pouvez-vous les citer ? (Chapitre 1)

	Le document communiqué en ligne Guide pour le diagnostic propose de terminer le diagnostic par un plan de progrès pour l’unité. Vrai ou faux ?

	Toutes sortes de profils peuvent convenir pour être manager. Il n’y a pas de profil type. Vrai ou faux ? (Chapitre 2)

	Pour manager une personne, le responsable doit se demander : « Que peut-il faire pour moi ? » Vrai ou faux ? (Chapitre 4)

	Pouvez-vous décrire les trois stades de maturité d’une équipe et le genre de management qui convient à chaque stade ? (Chapitre 4)

	Vous manifestez votre leadership en combinant les trois pratiques suivantes : exprimer une ambition pour donner du sens aux efforts ; susciter l’engagement ;... Au fait quel était le 3e point ? (Chapitre 5)

	Votre responsable hiérarchique N+1 est bien placé pour endosser avec vous un rôle de mentor. Vrai ou faux ? (Chapitre 6)

	Pouvez-vous donner trois précautions à prendre lorsqu’on est amené à manager d’anciens collègues ? (Chapitre 7)

	Le document communiqué en ligne Votre carnet de route vous indique comment faire votre bilan personnel « Étonnement et retour d’expérience » à l’issue de votre prise de fonction. Vrai ou faux ?
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Comment accéder aux compléments en ligne

Nous proposons, sur le site internet d’Eyrolles, des documents en ligne pour vous aider à organiser les 100 premiers jours de votre prise de fonction.
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Votre carnet de route : un support de travail à usage personnel, à remplir pour organiser votre prise de fonction.
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Guide pour le diagnostic : un support à documenter pour faire le diagnostic des points forts et des points d’amélioration de votre unité










Url de téléchargement des compléments sur le site éditeur :
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http://www.editions-eyrolles.com/dl/0056798
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Pour suivre toutes les nouveautés numériques du Groupe Eyrolles, retrouvez-nous sur Twitter et Facebook
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