

[image: image]




Catherine Berliet, Eugène Bill, Fabrice Daverio, Jack Durand, Jean-Paul Lugan, Christine Marsan, Éric Vejdovsky

Sous la direction de

Stéphanie Brouard

Manager au quotidien

Les attitudes et comportements du manager efficace

[image: images]






Groupe Eyrolles

61, bd Saint-Germain

75240 Paris Cedex 05

www.editions-eyrolles.com

[image: images]Le code de la propriété intellectuelle du 1er juillet 1992 interdit en effet expressément la photocopie à usage collectif sans autorisation des ayants droit. Or, cette pratique s’est généralisée notamment dans l’enseignement, provoquant une baisse brutale des achats de livres, au point que la possibilitémême pour les auteurs de créer des œuvres nouvelles et de les faire éditer correctement est aujourd’hui menacée.

En application de la loi du 11 mars 1957, il est interdit de reproduire intégralement ou partiellement le présent ouvrage, sur quelque support que ce soit, sans autorisation de l’éditeur ou du Centre français d’exploitation du droit de copie, 20, rue des Grands-Augustins, 75006 Paris.

© Groupe Eyrolles, 2009
ISBN : 978-2-212-54273-8






À Vincent Hallé





Les auteurs

Catherine Berliet

Consultante formatrice, spécialisée en développement personnel et communication

Consultante, coach certifiémBTI, Catherine conseille, forme et accompagne managers et responsables d’équipes depuis plus de 10 ans. Elle a développé une expertise sur la gestion du temps et les outils d’efficacité personnelle et collective, et intervient pour le compte de grandes entreprises sur ces problématiques.

Eugène Bill

Consultant formateur coach. Responsable développement managérial et accompagnement du changement, Caisse des dépôts et consignations

17 années d’expérience comme consultant, formateur et manager, Eugène accompagne aujourd’hui les managers de la Caisse des dépôts et consignations dans leur développement de compétences. Certifiécoach, il est spécialisé en leadership.

Stéphanie Brouard

Responsable pédagogique EFE, responsable du département management et efficacité professionnelle, également consultante formatrice

DESS de gestion des ressources humaines, plus de 10 ans d’expérience dans le conseil et la formation, Stéphanie est aujourd’hui responsable pédagogique au sein de EFE et responsable du département management et efficacité professionnelle. Elle développe l’offre de formations EFE et intervient en tant que consultante formatrice dans les domaines du management par projet, de la conduite du changement et de la pédagogie pour adultes.

Stéphanie intervient en master à l’IUP ingénierie économique de Grenoble.

Fabrice Daverio

Consultant formateur coach. Directeur du département leadership au CFPJ (Centre de formation et de perfectionnement des journalistes)

Manager chez L’Oréal et LVMH, Fabrice s’est ensuite formé au coaching et à de nombreux outils de communication avant de prendre la direction du CFPJ leadership, département du Centre de formation et de perfectionnement des journalistes dédié à la formation des dirigeants. Il met au point des parcours de formation et anime les modules dédiés aux aspects comportementaux
de la communication, notamment en situation sensible : communication du changement, négociations difficiles, stratégies de communication en climat tendu.

Jack Durand

Consultant formateur en management

Jack, diplômé de Sciences Po Paris, a suivi une formation de formateur au SIPCA. Il est consultant formateur, en charge du département management des hommes et des organisations au sein de ECA, organisme de formation. Il a aussi exercé, durant 15 ans, des responsabilités managériales dans deux groupes industriels du CAC 40.

Jean Paul Lugan

Consultant formateur coach en management des « hommes et des organisations »

Ancien manager et dirigeant d’entreprise, ancien compétiteur sportif et entraîneur adjoint (arts martiaux), Jean-Paul est aujourd’hui coach et formateur auprès de dirigeants et encadrants en management des hommes. Il est spécialiste de l’accompagnement des équipes et des hommes, et est certifié Belbin et Success-Insights.

Christine Marsan

Psychologue, coach et consultante formatrice en accompagnement des personnes et des organisations

18 ans d’expérience dans le conseil en management et développement des hommes et des femmes, 4 ans de management opérationnel.

Christine est consultante dans l’accompagnement humain du changement, coach de dirigeant ; elle apporte une autre vision de la complexité, facilite l’anticipation, la vision et la construction de sens.

Éric Vejdovsky

Consultant formateur en management et ressources humaines

Éric a eu une expérience professionnelle, à la fois française et internationale de 14 années, au sein d’une entreprise de services aux entreprises et aux particuliers, avant de devenir consultant, spécialisé dans l’efficacitémanagériale et dans l’accompagnement du changement au sein des organisations.

Il travaille depuis 5 ans comme consultant formateur indépendant, capitalisant à la fois sur son expérience de praticien des RH et sur des approches pédagogiques innovantes et éprouvées au service des...




Remerciements

Je tiens à remercier :

Marie Ducastel, P-DG du groupe EFE et Laetitia Bonnissant, secrétaire générale de EFE Cursus pour leur confiance en me proposant de diriger cet ouvrage collectif ;

Catherine Berliet, Eugène Bill, Fabrice Daverio, Jack Durand, Jean-Paul Lugan, Christine Marsan et Éric Vejdovsky, d’avoir accepté de m’accompagner dans cette aventure et de m’avoir supportée (dans les deux sens du terme) ;

Nathalie Sannier, responsable éditoriale chez Eyrolles, pour ses encouragements et son soutien sans faille tout au long du projet ;

maître Fabrice Jeanmougin pour ses conseils et la validation des dimensions juridiques ;

Audrey Morisseau pour ses aides au quotidien ;

Stéphanie Ibanez, Philippe Forski et Pierre Rasolo pour leurs conseils judicieux ;

et certains managers que j’ai croisés et qui, par leur attitude et leur comportement avec leurs équipes, ont été une source inépuisable d’inspiration de tout ce qu’il ne faut pas faire !

Stéphanie Brouard

Responsable pédagogique

Responsable du département Management

et efficacité...




Sommaire

Les auteurs

Remerciements

CHAPITRE 1
Endosser son rôle de manager, Jean-Paul Lugan

1  Prendre la dimension de ses responsabilités au sein de l’entreprise

2  Connaître les rôles et activités du manager

3  Identifier les caractéristiques des différents styles de management

CHAPITRE 2
Piloter et mobiliser son équipe, Jean-Paul Lugan

1  Travailler en équipe : passer d’une somme d’individus à un groupe

2  Favoriser l’implication individuelle et collective

3  Accompagner les collaborateurs afin de développer leurs performances

4  Fixer des objectifs et mobiliser l’équipe

5  Mettre en place des tableaux de bord pertinents pour piloter l’équipe

CHAPITRE 3
S’organiser, organiser et suivre l’activité de son équipe, Catherine Berliet

1  Auditer son temps pour maximiser son organisation

2  Construire et rationaliser son temps pour le reconquérir

3  Rationaliser le recours aux réunions

4  Orchestrer et réguler le temps de son équipe

5  Déléguer pour motiver et responsabiliser

CHAPITRE 4
Mener à bien un processus de négociation, Éric Vejdovsky

1  Préparer sa négociation

2  Conduire une négociation avec succès

3  Trouver son style de négociateur

CHAPITRE 5
Pratiquer les différents types d’entretien de management, Jack Durand

1  L’entretien de recrutement

2  L’entretien d’évaluation

3  L’entretien d’objectif

4  L’entretien de délégation

5  L’entretien de responsabilisation ou de remotivation

6  L’entretien de félicitation

7  L’entretien de recadrage ou de mise au point

8  L’entretien de « dire non »

9  L’entretien à l’initiative du collaborateur

CHAPITRE 6
Le rôle RH du manager, Stéphanie Brouard

1  Recruter et intégrer un collaborateur au sein de son équipe

2  Développer les compétences de ses collaborateurs

3  Développer une juste autorité

CHAPITRE 7
Faire face aux conflits et problèmes au sein de l’équipe, Christine Marsan

1  Distinguer problème à résoudre et conflit

2  Anticiper un conflit

3  Gérer un désaccord

CHAPITRE 8
Faire face aux situations particulières, Jack Durand et Stéphanie Brouard

1  Manager une équipe de débutants

2  Manager une équipe expérimentée

3  Manager une équipe d’anciens collègues


4  Manager la diversité

5  Manager en transversal

CHAPITRE 9
Conduire un projet, Stéphanie Brouard

1  Analyser le projet, ses enjeux, ses objectifs

2  Conduire le projet: les étapes clés et les outils de l’efficacité

3  S’assurer de l’implication du hiérarchique du contributeur

4  Piloter un projet

CHAPITRE 10
Conduire et accompagner le changement, Stéphanie Brouard

1  Comprendre et intégrer le changement pour agir

2  Conduire le changement

3  Accompagner ses collaborateurs dans le changement

CHAPITRE 11
Développer son influence – le leadership du manager, Eugène Bill

1  Leadership et autonomie

2  Diriger en leader

3  Consolider sa posture de leader

4  Les attitudes et comportements du leader

CHAPITRE 12
Communiquer en situation de management, Fabrice Daverio

1  La...



CHAPITRE 1

Endosser son rôle de manager

Jean-Paul Lugan
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Incarner une vision en cohérence avec les enjeux d’entreprise

LES OBJECTIFS


•   S’approprier le sens de son action.

•   Construire une vision qui donne du sens à l’action.

•   Bâtir un projet pour l’équipe.

LE POINT DE DÉPART

Jeanne vient d’être nommée responsable d’une équipe de huit personnes au sein d’une société informatique. Son hiérarchique lui a rappeléles enjeux de l’entreprise et lui demande de présenter un projet pour l’équipe sous trois jours. Une multitude d’interrogations apparaissent, dont la principale question est : « Quelle démarche employer pour répondre à la demande de mon hiérarchique ? »

L’ESSENTIEL

Les enjeux de l’entreprise : le sens de l’action managériale

Les enjeux représentent la traduction de ce que l’entreprise veut faire, sait faire et peut faire de ses ressources au regard d’un marché et de la concurrence.

Construire sa réflexion en trois temps et passer à l’action :

1. S’INFORMER SUR LES ENJEUX D’ENTREPRISE

Quels buts poursuit l’entreprise à court et moyen terme ?

2. ÉTABLIR UN DIAGNOSTIC

•   Faire l’inventaire des forces et faiblesses de l’équipe et de chacun des collaborateurs.

•   Analyser celles-ci.

•   Identifier les solutions possibles.

3. DESSINER...



CHAPITRE 2

Piloter et mobiliser son équipe

Jean-Paul Lugan

2.1   Travailler en équipe : passer d’une somme d’individus à une équipe

2.2   Favoriser l’implication individuelle et collective

2.3   Accompagner les collaborateurs afin de développer leurs performances

2.4   Fixer des objectifs et mobiliser l’équipe

2.5   Mettre en place des tableaux de bord...
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Gérer les différences

LES OBJECTIFS


•   Prendre conscience des leviers d’action possibles pour faire d’un groupe, une équipe.

•   Développer la performance collective et individuelle.

LE POINT DE DÉPART

« Les onze meilleurs joueurs ne forment pas le meilleur onze. »Conscient de cela, Jacques s’interroge car il ne sent pas son équipe solidaire et ses membres animés par les mêmes intentions. Il se demande par quels moyens il peut donner à ce collectif une cohesion (état d’esprit) et de la cohérence (système de jeu) à l’équipe.

L’ESSENTIEL

Le conseil de l’expert


La motivation de chacun ne suffit pas pour obtenir la performance la plus élevée. Il faut aussi que les comportements individuels aient une double orientation : satisfaire l’équipe et satisfaire leurs auteurs. Chaque joueur peut se faire plaisir techniquement si cela est utile à l’équipe. Pour y arriver, le manager ne peut se contenter d’un management individuel. Il se doit de faire vivre l’équipe en lui donnant un espace, du temps et des moyens afin qu’elle se retrouve, réfléchisse, décide des objectifs, des méthodes et des moyens à employer. En agissant ainsi, il permet au groupe de devenir une équipe où règnent la cohésion et la coherence nécessaires à la performance.



1. Qu’est-ce qu’une équipe ?

Au départ, il y a un groupe. Un ensemble d’individus dont le seul objectif est la satisfaction de leurs ambitions ou de leurs désirs personnels. L’objectif du manager consiste à donner aux subordonnés une ambition collective à travers laquelle ils vont pouvoir satisfaire leurs objectifs personnels.
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Le groupe va passer par différentes phases, allant de la confusion au copinage, puis du conflit à l‘é quipe, pour enfin atteindre une certaine maturitécollective. Au fur et àmesure, le groupe se transforme en équipe pour, à terme, agir de concert et réussir collectivement. En agissant ainsi, les subordonnés se muent en collaborateurs. Habités par un esprit de corps, ils prennent conscience de l’interdépendance des acteurs entre eux et du fait que le succès de l’équipe favorise la réussite de chacun.

2. Les deux dimensions fondamentales : la cohésion et la cohérence

La construction de l’équipe passe par l’émergence puis par la consolidation des deux dimensions fondamentales ...



CHAPITRE 3

S’organiser, organiser et suivre l’activité de son équipe

Catherine Berliet

3.1   Auditer son temps pour maximiser son organisation

3.2   Construire et rationaliser son temps pour le reconquérir

3.3   Rationaliser le recours aux réunions

3.4   Orchestrer et réguler le temps de son équipe

3.5   Déléguer pour...
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Analyser ses pratiques 

et passer de l’efficacité à l’efficience

LES OBJECTIFS

•   Faire l’état des lieux de son mode organisationnel.

•   Identifier ses voleurs de temps.

•   Comprendre sa relation au temps.

LE POINT DE DÉPART

Lucie est chef d’entreprise et travaille douze heures par jour, six jours sur sept. Depuis que sa PME s’est développée, elle voit sa charge de travail s’intensifier, ses missions s’alourdir, les sollicitations augmenter, l’environnement changer et se complexifier. Ses plannings sont chargés, ses objectifs et ses priorités flous et mal définis. Une seule certitude : son métier ressemble plus au métier de pompier qu’au métier d’entrepreneur. Elle passe les trois quarts de son temps à é teindre des feux successifs et àparer au plus pressé. Submergée et dépassée par ce flot d’activités, elle fait l’impasse sur la réflexion stratégique, mais aussi sur sa famille et ses temps de loisirs. Pourtant, en s’inscrivant dans le cercle vertueux de la réflexion, de l’efficience et de l’anticipation, elle pourrait maximiser son organisation. Dès lors, elle réalise qu’une gestion pertinente de ses activités nécessite une approche « plus distanciée » et moins soumise au TTU (très, très urgent). La première étape vers ce changement de comportement passe d’abord par un audit de ses pratiques organisationnelles et une compréhension de sa relation au temps.

L’ESSENTIEL

1. Les fausses idées reçues

•   Bien gérer son temps, c’est être efficace et réactif.

•   La relation au temps est la même pour tous.

•   Les nouvelles technologies ont mis du chaos dans les organisations.

•   Le temps intuitif apporte un éclairage suffisant pour notre organisation.

•   Les temps partagés (réunions) sont des voleurs de temps inévitables.

2. Les principes de base

•   L’efficacité et la réactivité sont « le minimum syndical », gérer son temps c’est être efficient et proactif.

Voir annexe 35 : Test – 
Àquel schéma cognitif 
appartenez-vous ?

•   Notre relation au temps est conditionnée par le schéma cognitif auquel nous appartenons (cerveau gauche, cerveau droit).

•   Les nouvelles technologies favorisent l’instantanéité et la transmission d’informations.

•   Il existe des règles et des lois qui gouvernent notre temps.

•   Les temps partagés peuvent être rationalisés (réunions, téléphones).

3. Quelle méthodologie ?

Une réflexion approfondie sur l’organisation personnelle de son travail et une vision à 360° de la répartition de ses principales missions facilitera « le diagnostic temps » et la mise en place des correctifs appropriés. Cette phase de préparation et d’anticipation favorise la restructuration de son temps et s’inscrit dans une démarche plus volontariste qu’intuitive.

Voir annexe 9 : 
Fiche outil – La fiche 
d’analyse des temps.

Une approche...



CHAPITRE 4

Mener à bien un processus de négociation

Éric Vejdovsky

4.1   Préparer sa négociation

4.2   Conduire une négociation avec succès

4.3   Trouver son style de...
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Préparer pour ne pas réparer

LES OBJECTIFS

•   Être convaincu de l’importance de la phase de préparation dans une négociation.

•   Créer les conditions du dialogue en abordant la négociation du point de vue de l’autre.

•   Déterminer les étapes incontournables de la préparation.

LE POINT DE DÉPART

« Bonjour Michel, alors cette négo avec Dupont ?

– Ne m’en parle pas, il m’a avancé des arguments auxquels je ne m’attendais pas, et pire, je ne connaissais pas des points clés du dossier.

– Comment cela se fait-il ? Tu n’avais rien préparé avant d’y aller ?

– Non, c’est de la perte de temps.

– Michel, que cela te serve de leçon, une négociation, ça se prépare, et une négociation bien préparée est déjà àmoitié gagnée ! »

L’ESSENTIEL

1. Définir ses objectifs et le but de la négociation

•   Définir l’ (es) objectif(s) pour cet entretien.

•   Fixer des objectifs réalistes.

2. Prévoir les limites et les zones de concession

•   Prévoir sa marge de manœuvre avec une hypothèse haute, une hypothèse basse et un seuil àne pas franchir.

•   Fixer le non-négociable.

•   Définir la zone « gagnant-gagnant », c’est-à-dire la zone de concessions équilibrées entre les deux parties. Au-delà de cette zone, la préservation de la relation n’est pas assurée.

•   Réfléchir à la meilleure stratégie à adopter.

Le conseil de...



CHAPITRE 5

Pratiquer les différents types d’entretien de management

Jack Durand

5.1   L’entretien de recrutement

5.2   L’entretien d’évaluation

5.3   L’entretien d’objectif

5.4   L’entretien de délégation

5.5   L’entretien de responsabilisation ou de remotivation

5.6   L’entretien de felicitation

5.7   L’entretien de recadrage ou de mise au point

5.8   L’entretien de...
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Recruter en fonction du poste

et non en fonction de soi

LES OBJECTIFS

•   Faire expliciter oralement le contenu du CV.

•   Mettre en place une démarche d’entretien structurée.

•   Conduire les différents temps de l’entretien de recrutement.

•   Identifier les risques d’incompréhension.

LE POINT DE DÉPART

Nadia, manager d’é quipe, hésite parfois àfavoriser le départ légitime d’un collaborateur maîtrisant pleinement son poste mais désireux d’é voluer. Elle se souvient trop de ce collaborateur recruté hâtivement qui n’avait pas fait l’affaire et de surcroît avait quelque peu déstabilisél’é q ui pe.

Nous voyons bien là combien le temps et l’énergie consacrés à un recrutement sont un réel et nécessaire investissement. Le manager constatera son retour sur investissement au travers du climat de l’équipe et de la prise en main du poste pourvu.

L’ESSENTIEL

Le recrutement et ses entretiens font partie intégrante des missions du manager.

•   La conduite des entretiens implique de la part du manager un véritable travail en amont avec son propre hiérarchique ainsi qu’avec les services RH, sur l’explicitation du contenu du poste ainsi que le profil du candidat àrecruter.

•   Cet entretien nécessite une préparation minutieuse à la lecture du dossier de candidature.

•   Au cours de l’entretien, l’attention du manager se porte sur :

Voir annexe 16 : Fiche outil – Préparer votre entretien de recrutement.

→  les compétences techniques que les RH ne peuvent pas toujours apprécier aussi précisément que le manager ;

→  les qualités humaines et relationnelles du candidat, le manager étant àmême de percevoir les compatibilités du candidat avec lui-même mais aussi avec les autres membres de l’équipe ;

→  la motivation du candidat et sa volonté d’implication dans le poste proposé au sein de l’entreprise.

•   Dernier point : l’objectif du manager, lors de l’entretien, n’est pas de donner sa position sur les différents aspects de la candidature mais surtout de faire émerger un maximum d’informations nécessaires à la validation finale.

L’entretien de recrutement s’articule autour de quatre temps.

1. Rappeler le contexte du recrutement

•   Présenter et expliquer le contexte du poste proposé. Le futur collaborateur a besoin de mettre sa démarche en perspective.

Voir annexe 40 : Test – Exercice sur le questionnement.

•   Indiquer la façon dont va se dérouler l’entretien.

•   Lancer l’échange grâce à des questions ouvertes et neutres.

Le conseil de l’expert


D’une façon générale et quel que soit le type d’entretien, être attentif au décor. Le lieu et sa disposition doivent être cohérents avec le contenu de l’entretien et le message à faire passer.



2. Expliciter le parcours du candidat

•   Faire dire au candidat ce qu’il a appris dans tel ou tel poste.

•   Faire formaliser par le candidat un retour d’expérience.

•   Demander au candidat quels sont, selon lui, le point fort et le point faible de sa candidature au regard du poste àpourvoir.

•   Valoriser les paliers atteints. Le candidat a besoin de savoir comment son parcours est évalué.

•   Questionner afin d’obtenir des informations et valider les niveaux de difficultés identifiés.

3. Mettre le candidat en adéquation avec le poste

•   Rappeler succinctement au candidat la définition du poste et son potentiel d’évolution.

•   Reprendre les points clés de son parcours et les mettre en correspondance avec les contenus essentiels du poste.

•   Faire prendre conscience du niveau d’exigence attendu sur le poste, en donnant des exemples concrets de niveaux de réalisation attend us.

•   Insister sur l’environnement de travail s’il est spécifique.

•   Être attentif à la pertinence des questions du candidat, à ce stade.

4. Faire s’exprimer le candidat sur le poste

•   Inciter le candidat à dire ce qu’il pense de l’entretien.

•   Avant de clôturer l’entretien, vérifier que le candidat...



CHAPITRE 6

Le rôle RH du manager

Stéphanie Brouard

6.1   Recruter et intégrer un collaborateur au sein de son équipe

6.2   Développer les compétences de ses collaborateurs

6.3   Développer une...
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Recruter aujourd’hui pour demain et pour longtemps

LES OBJECTIFS

•   Attirer, recruter et intégrer des collaborateurs au sein de son équipe.

•   Aider àbâtir des fiches de poste indiquant les caractéristiques du poste ainsi que les rôles et les missions y afférents.

•   Mener des entretiens de sélection en tant que manager.

•   Préparer et mettre en place le processus d’intégration d’un nouveau collaborateur.

LE POINT DE DÉPART

Pierre est manager d’une équipe. Son activité est en pleine expansion, il a besoin de nouvelles personnes pour agrandir l’équipe. La dernière fois qu’il a recruté un collaborateur, celui-ci est parti avant la fin de sa période d’essai. Pierre se demande toujours s’il avait suffisamment bien décrit le poste au candidat, puis s’il a consacré assez de temps à son intégration. Toujours est-il que cette expérience lui a coûté beaucoup et qu’il ne souhaite pas reproduire cette erreur ànouveau.

L’ESSENTIEL

1. Définir le poste

La définition du poste est faite par le futur responsable hiérarchique en lien étroit avec les services RH.

C’est au manager de définir :

•   l’objet du poste ;

•   les activités principales ;

•   les liens avec les autres postes déjà existants ou en création ;

•   le périmètre de responsabilités ;

•   les conditions de réussite ;

Voir...



CHAPITRE 7

Faire face aux conflits et problèmes au sein de l’équipe

Christine Marsan

7.1   Distinguer problème à résoudre et conflit

7.2   Anticiper un conflit

7.3   Gérer un...
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Désamorcer un problème avant qu’il ne dégénère

LES OBJECTIFS

•   Distinguer un conflit d’un problème.

•   Distinguer un problème de ce qui me pose problème.

•   Choisir la méthode appropriée au problème identifié.

•   Résoudre une situation qui pose problème afin d’anticiper un conflit.

LE POINT DE DÉPART

Jack est en charge de la prévention des risques professionnels au sein de l’entreprise. Au cours d’une réunion d’information, il explique aux différents salariés comment remplir les documents. Durant la réunion, certaines personnes se braquent, disent qu’elles n’ont pas le temps, que c’est de la paperasse inutile. Jack ne sait pas très bien comment se sortir de la situation et obtenir l’adhésion de tous.

L’ESSENTIEL

Le quotidien de la vie professionnelle est fait de situations délicates quiposent problème et peuvent parfois déboucher sur des conflits.

Il est important de déceler au plus vite un cas litigieux, puisque tout problème étant le fait de personnes ou ayant des conséquences pour des individus deviendra une problématique relationnelle.

Manager, c’est gérer quotidiennement des situations en constante évolution, des changements, des imprévus, dans des contextes de croissance comme de pénurie… Ces mutations permanentes ont des effets sur les méthodes de travail, les compétences, les connaissances
les frontières entre tâches, rôles, territoires, les organisations, les délimitations des zones d’influence et de responsabilité de projets.

Les intérêts des uns ne rencontrent pas ceux des autres et mènent àdes tensions.

1. Différencier problème et conflit

•   Le problème est du registre du rationnel, le conflit du registre de l’émotionnel.




	Problème
	Conflit



	
– Le problème est mesurable.

– Le problème est un écart entre...









CHAPITRE 8

Faire face aux situations particulières

Jack Durand et Stéphanie Brouard

8.1   Manager une équipe de débutants

8.2   Manager une équipe expérimentée

8.3   Manager une équipe d’anciens collègues

8.4   Manager la diversité

8.5...
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Gérer l’impatience sans décourager

LES OBJECTIFS

•   Déterminer les enjeux d’une équipe de ce type.

•   Mettre en place une démarche d’accompagnement structurée.

•   Mieux prendre en compte le profil et le fonctionnement de vos collaborateurs débutants.

•   Identifier les sources d’échec sur ce type d’é quipe.

LE POINT DE DÉPART

Rachel manage une équipe de débutants. Il lui a été reproché de ne pas suffisamment accompagner son équipe, voire de laisser ses collaborateurs sans réponse, en un mot de ne pas être suffisamment présente et disponible.

Tout est affaire de dosage de la part du manager et de perception de la part de ses collaborateurs. S’agit-il d’un véritable SOS lancé par une équipe en quête de réassurance ou bien de collaborateurs plus à l’aise dans un management plus directif ? Le manager trouvera une partie de la réponse dans la « boîte noire » que constitue la performance de son équipe et plus encore la façon dont cette performance est obtenue.

L’ESSENTIEL

Le choix de tel ou tel style de management ne va pas de soi. Il correspond à une démarche consciente du manager pour s’adapter au degré de maturité de son collaborateur (en termes de niveau de compétence et d’engagement attendus). Ces deux aspects fondamentaux du profil d’un collaborateur étant liés.

Face à une équipe débutante, le manager cherchera au travers de son action à

•   structurer, donner un cadre, afficher un cap ;

Voir annexe 34 : Test – Quel est votre style de management ?

•   se centrer sur l’activité, les résultats à atteindre ;

•   rassurer ses collaborateurs au travers de son management.

Le management d’une équipe débutante doit porter particulièrement sur trois points.

1. Donner des perspectives (indispensable)

Voir annexe 42 : Exemple – Cartographie des niveaux d’autonomie de l’équipe.

•   Pour se rassurer le débutant a besoin de s’inscrire dans un schéma de progression. Rappeler la cible à atteindre en termes de tenue de poste.

•   Rappeler au collaborateur la définition de son poste et son potentiel d’évolution. Annoncer les évolutions possibles.

•   Rappeler sa confiance dans sa capacité àprogresser vers la maîtrise de son poste actuel.

Le conseil de l’expert


On considère généralement quatre stades de dépendance dans le...





CHAPITRE 9

Conduire un projet

Stéphanie Brouard

9.1   Analyser le projet, ses enjeux, ses objectifs

9.2   Conduire le projet : les étapes clés et les outils de l’efficacité

9.3   S’assurer de l’implication du hiérarchique du contributeur

9.4...
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Cadrer le projet et le mener àbien

LES OBJECTIFS

•   Prendre le temps, en amont du projet, de l’analyser et de le préparer.

•   Identifier l’origine du projet.

•   Connaître les différents points à approfondir auprès du commanditaire.

•   Rédiger le cahier des charges projet ou la note de cadrage.

LE POINT DE DÉPART

Au sortir du comité de direction, le directeur du département annonce àJules, manager d’une équipe, qu’il vient d’être désigné responsable du projet de mise en place du développement durable au sein de l’entreprise. Ce projet fait appel aux compétences de différents services et même des différentes filiales. Jules sollicite une réunion avec le directeur de département afin de clarifier la demande. Mais celui-ci lui répond : « Je n’ai pas le temps, allez-y, commencez, et faites au mieux ! »Voilà Jules dans la situation idéale pour ne pas mener àbien ce projet…

L’ESSENTIEL

La première étape d’analyse est cruciale. Découvrir l’origine du projet, c’est comprendre comment, au sein de l’entreprise, on est passé d’une idée à un projet. Cette étape peut permettre d’anticiper d’é ventuels problèmes, de trouver une meilleure solution que celle imaginée a priori, d’évaluer la faisabilité et de réorienter un projet qui s’avérerait, en fait, difficilement réalisable.

Il est donc stratégique, pour le chef de projet, de prendre le temps nécessaire en amont du projet pour bien l’analyser, le préparer et ne pas avoir à le réparer en aval. L’envie de réaliser au plus vite ce qui
est nouveau et qui apparaît comme une bonne idée, tout comme des délais très tendus, conduisent parfois ànégliger cette étape.

Le chef de projet est porteur de sens, porteur du sens du projet. Il doit aussi en être le premier promoteur au sein de l’entreprise. Cette phase d’analyse et de compréhension du projet permet au chef de projet de se...



CHAPITRE 10

Conduire et accompagner le changement

Stéphanie Brouard

10.1   Comprendre et intégrer le changement pour agir

10.2   Conduire le changement

10.3   Accompagner ses collaborateurs dans le...
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Questionner le changement pour ne plus le remettre en cause

LES OBJECTIFS

•   Comprendre soi-même le changement et lui donner du sens.

•   Identifier les différents types de changement.

•   Choisir une stratégie de mise en oeuvre du changement pour son équipe.

LE POINT DE DÉPART

Au sortir de la réunion de direction au cours de laquelle les objectifs et besoins de changement ont été présentés, Marcel, manager d’une équipe de douze personnes, s’apprête àrelayer ces informations auprès de ses collaborateurs. Il choisit de les réunir dans une salle et de leur présenter à son tour les différentes diapos de la réunion de direction.

À l’issue de la réunion, il n’est pas satisfait. Ses collaborateurs sont informés mais il n’obtient pas leur adhésion, exceptécelle de trois ou quatre personnes. Mais, surtout, il n’a pas su répondre aux questions ni se montrer convaincant. Pourtant : « Qu’en penses-tu, toi, en tant que manager ? », « Est-ce que ça veut dire que jusqu’à maintenant on travaillait mal ? », « Pourquoi ces nouveaux objectifs nécessitent-ils de changer de façon de travailler ? »sont des questions auxquelles il aurait dû pouvoir répondre.

Marcel regrette de ne pas avoir pris le temps de « digérer » les informations de la direction, de leur donner du sens et de réfléchir à la façon de les mettre en œuvre avant d’en parler avec l’équipe.

L’ESSENTIEL

1. Identifier les types de changement et leur origine

Les origines des changements...



CHAPITRE 11

Développer son influence – le leadership du manager

Eugène Bill

11.1   Leadership et autonomie

11.2   Diriger en leader

11.3   Consolider sa posture de leader

11.4   Les attitudes et comportements...

CHAPITRE 12

Communiquer en situation de management

Fabrice Daverio

12.1   La communication non verbale du manager

12.2   La communication verbale du manager

12.3   La structuration du message du manager

12.4   L’écoute du manager

12.5...
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Fiche de relevé de décision

Cette fiche permet de centraliser les décisions majeures générées par les échanges et de visualiser les acteurs engagés dans les actions àmettre en œuvre.
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Structurer un argument
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