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LE ROLE DU MANAGER ET LE MANAGEMENT D’EQUIPE


I. iNTRODUCTION

 «Qu’est-ce qui fait un manager ?». La réponse est souvent : le talent, l’aptitude aux relations interpersonnelles, une expérience adéquate, l’énergie, le don de se trouver au bon endroit en temps utile, des qualités exceptionnelles en matière de communication écrite et orale, et parfois la chance, tout simplement. Si chacun de ces facteurs peut manifestement contribuer à la réussite d’un manager, il existe également des éléments cachés qui sous-tendent souvent la réussite de nombreux managers. Ces facteurs sont en rapport avec les perceptions, les attributions, la personnalité et les attitudes de chacun. Néanmoins, comme ils restent dissimulés ou secrets, ils sont difficilement perçus par les tiers. Ils contribuent tous à former le style du manager qui se représente les situations et y réfléchit. Aussi, les perceptions et les modes de réflexion font-ils partie du style adopté par chacun pour résoudre les problèmes.
La plupart des personnes possèdent diverses aptitudes à résoudre les problèmes. Ces talents ne s’acquièrent pas facilement, ils exigent parfois des années d’expériences et des milliers d’heures de pratiques. Or, ce sont toutes ces années d’expériences et de formations qui se trouvent condensées dans une décision prise en une fraction de seconde.
Ce même processus de résolution des problèmes qui sous-tend les plus grandes réalisations de l’esprit, n’est pas sans susciter à son tour quelques problèmes. Par exemple, certains managers tendent à croire que des événements importants surviennent plus fréquemment que ce n’est le cas. En réalité, tout imprévu n’est pas une crise. Certaines personnes ont également tendance à se montrer trop sûres d’elles-mêmes et à prendre des décisions complexes dans leur travail, sans disposer d’une information suffisante. Finalement, les gens ne savent pas très bien évaluer les corrélations qui existent entre les divers facteurs impliqués dans une prise de décision. Cela signifie que les intéressés ne voient qu’un facteur à la fois et ne cherchent pas à découvrir si tous les facteurs s’accordent pour former un tableau cohérent. Sauf dans le cas où la complexité des relations est très nette, beaucoup de personnes se réfèrent à leurs expériences antérieures et perçoivent des choses qui n’existent que dans le cas présent. 
En prenant des décisions au jour le jour, les managers ont tendance à mettre en œuvre un processus général de résolution des problèmes. La figure ci-dessous présente un modèle de base de ce processus, qui montre comment les managers traitent l’information et prennent des décisions.
Chaque Manager consacre beaucoup de son temps à PLANIFIER des projets, DELEGUER des tâches, ASSISTER à des réunions et ORGANISER des présentations.
II. [bookmark: _Toc385923005]LA PRISE DE DECISION
L’un de ses principaux rôles est de prendre des décisions selon le schéma théorique ci-dessous :
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Effet de rétroaction

La perception du décideur


Comme on le voit en lisant la figure de gauche à droite, le décideur répond à des stimuli émanant principalement de deux grandes sources :

a. stimuli internes (comme les exigences du travail à faire, ou l’interaction avec les subordonnés, les autres managers et les supérieurs hiérarchiques) ;

b. stimuli externes (comme les clients, les pouvoirs publics et les fournisseurs).

Le cadre de référence du décideur comporte des facteurs tels que ses besoins personnels, les caractéristiques de sa personnalité, ses expériences passées et ses attitudes.

Tout filtrage des perceptions ou toute partialité dans le traitement de l’information est dicté par la structure des attitudes de la personne, selon qu’elle peut être rigide ou souple. Une telle personne se cramponne fermement à ses attitudes et à ses convictions, même quand elle se trouve en présence de faits qui lui prouvent son erreur. A l’inverse, la souplesse d’une attitude dénote une personne vraisemblablement moins exposée à ignorer une information nouvelle ou de nouvelles manières de faire.  La somme d’informations qu’un manager peut traiter affecte aussi son aptitude à prendre une décision.

La complexité cognitive d’une personne est son aptitude à traiter l’information. Les personnes dotées d’une faible complexité cognitive filtrent une grande partie des informations issues de l’environnement parce qu’elles ne veulent pas en être submergées. Si elles se trouvent débordées, elles souffrent de leur incapacité à donner un sens à ce qui se passe dans leur environnement. A l’opposé, les personnes dotées d’une complexité cognitive élevée peuvent traiter une grande quantité d’informations contradictoires, évaluer les nombreuses possibilités de solution et retraiter rapidement cette nouvelle information. L’image qu’un individu a de lui-même, ses valeurs et sa personnalité affectent la façon dont il traite l’information.
Bien que les managers décident souvent de s’attaquer aux problèmes qui leur offrent les meilleures chances de réussite, il ne leur est pas facile de choisir les questions qui doivent être abordées en priorité. La manière dont les managers définissent les problèmes et l’ordre dans lequel ils les classent, sont fortement influencés par les risques et les conséquences que ces problèmes impliquent et par l’idée que le décideur se fait de leur difficulté. Beaucoup de managers procèdent à un examen rapide de chaque problème pour voir s’il peut être résolu. Ils n’emploieront toute leur énergie à en comprendre les causes et les effets que s’ils croient à la possibilité d’une solution. En d’autres termes, les managers ne sont pas disposés à réfléchir intensément à un problème, à moins d’avoir le sentiment qu’il peut être résolu. Ils doivent toujours peser les risques et les conséquences qui impliquent le fait de ne pas prendre de décision.
Les managers sont souvent amenés à prendre des décisions fondées sur leur jugement et leur expérience.
a. [bookmark: _Toc385923006]LA « GESTION » DE SON EQUIPE
Chaque manager doit aussi se concentrer sur la coordination, la direction et l’organisation de son département. Une mauvaise communication peut provoquer des tensions et amener à une modification de la stratégie de l’entreprise et ainsi créer des problèmes.

[bookmark: _Toc385923007]Les tâches du manager

· [bookmark: _Toc271234366][bookmark: _Toc271295900][bookmark: _Toc385923008]Analyse : Qui– Quoi – Comment - Quand
· Préparation : prendre les dispositions nécessaires pour l’exécution
· Planification : le programme de travail à exécuter
· Organisation : par un déroulement optimal
· Communication : son équipe est au courant grâce à des instructions précises 
· Motivation : tout le monde croit dans ses propres actions et projets 
· Délégation : l’exécution des tâches en pleine confiance.
· Prise en charge : de ses responsabilités, de ses propres actions et de ses collaborateurs
· Disponibilité : chaque collaborateur reste 1/3 de temps avec le Manager.

Manager des 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 d'un 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 doit décider de ce qu'il faut faire et obtenir des performances en mobilisant au mieux les ressources que l'entreprise met à sa disposition. Les personnes sont les ressources les plus importantes et permettent de mettre en œuvre les autres ressources (équipements, technologies, connaissances, finances...).

Le manager doit donc :

· Définir un objectif commun aux membres d’une équipe
· Leur faire admettre la faisabilité et l’ambition commune de l’objectif fixé
· Les écouter avant de décider
· Répartir équitablement les tâches de chacun en vue de l’accomplissement de l’objectif, en fonction de leurs compétences
· Savoir déléguer des responsabilités
· Etre disponible pour résoudre tout problème d’ordre technique ou personnel
· Les motiver pour qu’ils s’investissent au mieux dans leurs tâches
· Les faire « fonctionner » ensemble en harmonie afin que s’exerce une synergie
· Se faire reconnaître comme l’ « autorité » par le groupe
· Informer régulièrement de l’évolution de la situation et sur les résultats.

Ce que le Manager doit éviter de faire :

· Chercher à éviter que les membres du groupe s’expriment
· Ne pas assez écouter les membres du groupe
· Ne pas faire bénéficier le groupe des succès dont ils sont les artisans
· Ne pas avoir suffisamment de reconnaissance personnelle par les membres du groupe et/ou manquer de charisme
· Etre défaitiste
· Ne pas être maître de lui en toute circonstance
· Ne pas respecter ses engagements
· Ne pas être crédible
· Sous-estimer le travail fourni par ses collaborateurs
· Conduire l’équipe à l’échec du fait d’une mauvaise analyse de la situation
b. [bookmark: _Toc385923009]DYNAMISER SON EQUIPE
[bookmark: _Toc385923010]Pour dynamiser son équipe, le manager doit :
· Informer sur 
· les missions, les fonctions et les rôles de chacun (voir graphique ci-dessous),
· les résultats, les objectifs, les succès
· l’environnement de l’équipe, les attentes externes.



 
Pourquoi suis-je là ?
Quels résultats faut-il obtenir ?


Comment faire le travail ?

[image: ]Quels sont mes résultats ?
Qui examine mon travail et qui peut m’aider ?
Quelles perspectives pour moi ?
Qu’est-ce que j’y gagne ?

J.-Luc Blondel

 

[bookmark: _Toc385923011]Développer les relations au sein de l’équipe 
· En favorisant la connaissance mutuelle.
· En aménageant l’espace de travail (lieux conviviaux…).
· En favorisant la proximité humaine et géographique entre les dirigeants et les membres de l’équipe.
· En favorisant des moments de rencontres formelles et informelles.
· En incitant les équipiers à la polyvalence.
· En mettant à disposition des documents et dossiers et en les rendant accessibles
[bookmark: _Toc385923012]Développer l’action collective :
· Définir des objectifs à l’ensemble des membres de l’équipe.
· Organiser des réunions pour préparer et lancer les actions.
· Prévoir des « récompenses » communes.
[bookmark: _Toc385923013]Développer la cohésion de l’équipe :
· Développer l’esprit de solidarité en toute occasion (entraide, formation mutuelle, parrainage des nouveaux…).
· Donner un défi au groupe en ciblant un « adversaire » (un concurrent ou une autre équipe par exemple).
· Favoriser la notoriété et l’image de l’équipe au sein de l’entreprise.
· Défendre son équipe en toute occasion.
· La faire progresser.
c. [bookmark: _Toc385923014]FAVORISER L’AUTONOMIE DE L’EQUIPE
Les membres d'une équipe peuvent avoir un bon niveau d'autonomie individuelle et, cependant, manifester une faible autonomie en tant qu'équipe. L'autonomie collective n'est pas la somme des autonomies individuelles. L'autonomie d'une équipe peut se définir ainsi : les membres de l'équipe savent travailler ensemble et veulent travailler ensemble. Ajoutons ceci : ils savent travailler avec tel responsable et sont motivés pour travailler avec lui.
Enfin, cette autonomie peut varier selon les sujets. Une équipe peut manifester une forte autonomie pour préparer un nouveau projet qui la mobilise et avoir peu de maturité pour respecter des règles de fonctionnement.
À noter : pour un groupe de taille très réduite (4 à 6 personnes), l'autonomie de quelques personnes tire l'autonomie du groupe vers le haut. Avec un groupe important (plus de 12 participants), les personnes les moins autonomes vont probablement tirer l'autonomie du groupe vers le bas.
d. [bookmark: _Toc385923015]ACCOMPAGNER L’EQUIPE EN PERIODE DE CHANGEMENTS
Changer, c'est vaincre la force d'inertie de l'habitude, cela fait donc forcément lever des oppositions ! II faut donc traverser une phase transitoire inconfortable, voire insécurisante qui nécessite du temps. Cela suppose que le manager agisse en leader.

Il doit :

1. Donner du sens aux changements attendus :

· Communiquer sur la finalité des changements
· Objectiver les craintes
· Valoriser les gains attendus



2. Mettre de l'énergie pour convaincre.

3. Être exemplaire dans la démarche de changement.

4. Assumer les contradictions et les paradoxes inéluctables de la phase transitoire.

5. Assurer la continuité de l'opérationnel tout en pilotant le changement.

6. Identifier au sein de l'équipe quels sont les alliés, les opposants et les indécis. Mobiliser les alliés afin qu'ils entraînent les indécis.
e. [bookmark: _Toc385923016]ADAPTER SON MANAGEMENT A CHAQUE PERSONNE
Un manager efficace adapte son management aux personnes. II adopte, à un moment donné, le style de management qui convient et qui permet de progresser.

Pour cela, il prend en compte deux aspects importants :
· Compétence. Le collaborateur est-il compétent pour faire ce que je lui demande
· Motivation ; Est-il disposé à le faire ? Est-il partant pour agir 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 travail. Or, le manager doit développer l’autonomie de son équipe.
f. [bookmark: _Toc385923017]GERER LES CONFLITS
Un conflit non traité risque de dégrader le climat de l'équipe, d'affaiblir la motivation de certains et de réduire la crédibilité du manager. Un conflit correctement traité renforce la maturité de l'équipe. Le conflit peut concerner un membre de l'équipe et le manager.
Si le conflit concerne deux membres de l'équipe, le manager devra se situer dans un rôle de médiateur, d'abord dans une neutralité bienveillante. Mais dans un second temps, il peut être amené à arbitrer, trancher et décider. Dans tous les cas, il est impératif de nommer le conflit, d'en parler et de faire émerger le « non-dit ».
Au-delà, une démarche simple pour aider les deux parties à sortir du conflit :
· Décrire les faits.
· Exprimer votre sentiment provoqué par les faits.
· Suggérer une solution concrète.
· Citer les conséquences positives de la solution pour les deux parties.
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[bookmark: _Toc385923018]

III. LE MANAGEMENT D’UNE EQUIPE : LE MANAGEMENT SITUATIONNEL
Aucun mode de management n'est, a priori, meilleur qu'un autre. Le manager doit constamment s'adapter. Il doit acquérir de la souplesse de comportement et de la réactivité pour être pertinent.

Manager efficacement à court terme, c'est adopter des modes variés en fonction des situations rencontrées ; en particulier, il s'agit de tenir compte de l'autonomie professionnelle des personnes et des groupes.

Manager efficacement à long terme, c'est faire progresser l'autonomie des personnes et des groupes. Cette progression doit se réaliser par étapes, mission par mission, objectif par objectif.

Le management situationnel est utile au manager pour :

· Identifier le niveau d'autonomie professionnelle d'un collaborateur.
· Repérer et choisir le mode de management adapté à une situation.
· Analyser une situation difficile de management pour voir les options qui se présentent à vous.
· Faire progresser l'efficacité de son management et de ses collaborateurs.

Le management situationnel propose d'identifier 4 modes de management correspondant à des rôles différents : 

Très relationnel
Autonomie 2 						Autonomie 3
M2	       M3

Persuasif (ou explicatif)							Participatif


Très organisationnel							 Peu organisationnel


Directif  Délégatif

Autonomie 1 						Autonomie 4
 M1 	      M4


	 	 
Peu relationnel

Schéma extrait de Management situationne W, D. Tlssier, INSEP CONSULTING, Éditions 2001.

C'est l'identification du niveau d'autonomie qui permet au manager de choisir le mode de management approprié.
a. [bookmark: _Toc385923019]LE MANAGEMENT DIRECTIF
Si l’équipe (ou un membre de l’équipe) se trouve en situation M1, il faut choisir le mode de management DIRECTIF afin de STRUCTURER et d’organiser l’environnement de travail.
· Définir avec précision les missions de chacun, les activités et les compétences requises.
· Fixer des objectifs en précisant les échéances et les résultats attendus.
· Donner des instructions précises et peu d'explications complexes.
· Développer des outils de gestion pour suivre et évaluer les activités.
· Évaluer très régulièrement l'avancement du travail et le respect du planning.
· Identifier les progrès réalisés et valoriser les résultats obtenus.
Ce mode de management est efficace pour des personnes peu expérimentées ou peu autonomes (A1), des nouveaux embauchés, ou encore dans le cadre de situations d'urgence ou de crise, où le rôle de chacun est bien défini pour faire face.

Les limites du management directif :
· Ce mode de management demande beaucoup d'attention aux détails ; il risque de faire perdre de vue la vision globale et des points importants.
· II nécessite une compétence égale ou supérieure à chacun des collaborateurs.
· Il peut être perçu comme autoritaire.
· Il peut susciter des oppositions chez des collaborateurs évolutifs.
· Il peut dériver vers l'autoritarisme s'il est trop fréquent.
Pratiqué en permanence, il ne permet pas de faire progresser l'autonomie des personnes.
b. [bookmark: _Toc385923020]LE MANAGEMENT PERSUASIF OU EXPLICATIF
Si l’équipe (ou un membre de l’équipe) se trouve en situation M2, il faut choisir le mode de management PERSUASIF ou EXPLICATIF afin de MOBILISER et de faire adhérer.
· Expliquer les raisons de votre choix, la finalité des projets, les enjeux de la situation.
· Communiquer de façon pédagogique en mettant en avant le poids de vos propres convictions.
· Susciter la discussion et développer les échanges pour mieux faire adhérer.
· Répondre aux questions et vérifier que vous êtes bien compris.
· Consulter pour faciliter ensuite votre prise de décision.
· Définir avec chacun des objectifs de progression.
· Assurer le développement des compétences par de la formation, de l'accompagnement, du tutorat...
· Faire circuler l'information sur les projets en cours, les objectifs à atteindre, les résultats.
· Valoriser les réussites de façon conviviale.
Ce mode de management est efficace pour des personnes ayant un niveau d'autonomie peu élevé
(A2) ; des personnes qui manifestent une volonté de progresser ou qu'il faut convaincre.

Les limites du management persuasif (ou explicatif) :
· Ce mode de management est le plus chronophage.
· Il risque d'apparaître comme paternaliste s'il est utilisé systématiquement.
· C'est un mode transitoire qui ne doit pas être permanent.
· Face à des collaborateurs déjà autonomes, le mode persuasif est décalé.
II peut apparaître comme manipulatoire : le manager communique, puis prend seul ses décisions.
c. [bookmark: _Toc385923021]LE MANAGEMENT PARTICIPATIF
Si l’équipe (ou un membre de l’équipe) se trouve en situation M3, il faut choisir le mode de management PARTICIPATIF afin d’ASSOCIER et de faire participer :
· Consacrer une part de son temps à écouter, à répondre aux questions, à apporter le type d'aide nécessaire.
· Multiplier les occasions de travail en commun, développer la réflexion collective.
· Veiller à la qualité de la communication interne.
· Enrichir le processus de prise de décision en y associant effectivement vos collaborateurs.
· Bien délimiter le non-négociable pour mieux négocier ce qui est négociable.
· Négocier les objectifs, les échéances, laisser choisir les méthodes de travail pour mener à bien le travail.
· Mettre en place un système d'entretiens, « de points » réguliers sur les résultats, de façon adaptée à chaque personne.
· Ce mode de management est efficace pour des personnes manifestant déjà un niveau moyen, voire élevé d'autonomie (A3).

Les limites du management participatif :
· Ce mode de management nécessite de bien maîtriser les techniques d'écoute, d'animation de groupe, de négociation.
· II consomme du temps.
· II faut savoir et dire précisément ce qui n’est pas négociable et ce qui, en revanche, peut l’être.
· II nécessite une ambiance de travail conviviale, mais aussi le respect de contrats clairs.
· Si le manager n'est pas sincère, le mode M3 peut glisser vers un mode manipulatoire, à savoir, présenter sous une esthétique participative ce qui est du management persuasif.
d. [bookmark: _Toc385923022]LE MANAGEMENT DELEGATIF
Si l’équipe (ou un membre de l’équipe) se trouve en situation M4, il faut choisir le mode de management DELEGATIF afin de RESPONSABILISER et RENDRE AUTONOME :
· Confier des missions, des objectifs, des projets à des personnes en leur laissant toute latitude sur le choix des moyens et des méthodes pour parvenir au résultat.
· Mettre en place un système contractuel de suivi des résultats. Mettre en place un tableau de bord permettant de suivre la performance des collaborateurs.
· Vous concentrer sur votre mission de management et sur ce que l’on ne peut pas déléguer.
· Détecter et développer les potentiels.
· Favoriser les évolutions, l'intégration d'autres méthodes de travail.
· Favoriser les échanges avec l'environnement interne et externe ; aider les personnes à s'ouvrir sur l'extérieur, à développer des partenariats, à participer à des réseaux.
Ce mode de management est efficace pour des personnes ayant une forte autonomie (A4) qui trouvent là un espace de liberté et une possibilité d'utiliser toutes leurs ressources personnelles.

Les limites du management délégatif :
· Ce mode de management ne doit pas dériver en laisser-aller ou en abandon.
· Le manager doit rester disponible pour apporter un appui.
· Si le niveau d'autonomie n'est pas suffisant, ce mode de management peut aboutir à des dérives importantes.
· II exige du manager une bonne lucidité sur sa capacité à faire confiance et à prendre des risques.








1	MHO 	Support cours Parties 4 et 4
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  E x e mp l e   d ’ é va l u a t i o n       O ui     En   p a r t ie     N o n   d ’ un   ma n ag er   :       L es   o b j e c t i f s     L a   m i ssio n   c o llect i v e   e s t   b i e n   c o m p ri s e.                 L es   r é s u l t a t s   à   attei nd r e   s o nt   clairs   po u r   l’é q u i pe.                 L es   ob jectifs   so n t   à   la   fo is   accessib l es   et   m o ti v a n t s.                 L es   p er fo r m a nces       L es   p ers o n n es   s o nt   i n f o r m é e s   des   p e rf orm ances   c o llecti v es   et   individuelles.     1  -   Les résultats sont en progression.   2  -   Les bons résultats sont reconnus et mis en valeur.         Les   rô l es   et   re s p o n s a b i lités   i n d i v iduelles       1.   Chacun sait précisément qui fait quoi.     2.   Chacun sait ce qu’il peut attendre précisément des autres.         La prise de décision     3.   Les membres de l’équipe sont associés à la définition des orientations.   4.   Les décisions sont prises de manière communes       L es   r e l a t i o ns     5.   La coopération entre les membres de l’équipe est effective.   6.   La communication entre le responsable et les membres de l’équipe    (clients, fournisseurs)    sont bien établies.       Les compétences     7.   Les compétences de l’équipe sont identifiées.     8.   Il  existe un partage, une mutualisation du savoir - faire.     9.   Chacun a la possibilité de développer ses compétences.      


