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Introduction

Du DISCOURS A LA REALITE

Les directions générales parlent de « management participatif », de « qualité
totale », de « management par projet ou en réseaux » ; mais la plupart des
entreprises fonctionnent encore sous le mode taylorien, au sein de systémes
organisationnels trés hiérarchisés.

Mais si le discours est moderne, 'organisation est archaique : les décisions
sont prises en haut, I'information est essentiellement descendante ; les idées
neuves, les désaccords, les oppositions ne sont que difficilement exprimables
et peu entendus. Les entreprises francaises sont faussement modernes.

Lillustration type de cette contradiction se rencontre fréquemment au cours
de grands-messes organisées dans les entreprises. Le dirigeant dit : « chan-
geons » et pense « changez ».

Le danger réside dans I'écart entre le « dire » et le « faire », entre le discours
énoncé de la participation de chacun aux décisions et le fait que la direction
se considere comme étant la seule a pouvoir agir sur l'entreprise.

Face a ce constat, les deux réactions les plus fréquentes des salariés sont les
suivantes :

e ils ont 'impression d’étre manipulés et cela peut les conduire jusqu’a la
révolte ;

¢ ils expriment leur désengagement par rapport au devenir de l'entreprise :
« De toute facon, quels que soient les discours tenus, c’est pareil. » « Dans
les faits, on est des pions et notre avis ne compte que pour du beurre. »

Les cadres que vous étes — responsables d’équipes et que nous appelons
« managers de proximité » —, se trouvent alors pris entre deux feux : le dis-
cours de la direction générale et les réactions des collaborateurs qui soulevent
cette contradiction.

En outre, face a la complexité croissante des situations a gérer (évolution
des lois du marché, concurrence acharnée, lourdeur de 'organisation) et a la
montée de I'incertitude qui les accompagne, les directions nourrissent a votre
endroit des attentes et des exigences accrues.
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Elles comptent sur vous pour étre :

* Les moteurs du systeme, les vecteurs du changement, c’est-a-dire des res-
ponsables d’équipe au service de la réussite de I'entreprise et non centrés sur
votre évolution personnelle.

e Au cceur de l'action et non au-dessus d’elles ; certains cadres ayant tendance
a accorder plus d’attention et d’intérét aux compétences théoriques et a la
réflexion — les considérant souvent plus nobles — qu'aux actions pratiques a
mettre en ceuvre qui en découlent. Il n’est donc pas surprenant qu’ensuite
un nombre important de directions générales, comme d’agents de maitrise,
vous considerent comme irréalistes et trop théoriques.

* Des meneurs d’hommes : animer et diriger une équipe ne s'inventent pas !
Lexpertise technique, méme si elle est nécessaire, ne peut, en aucun cas, a
elle seule légitimer la nomination d’un cadre a la téte d'une équipe. Etre un
manager, c’'est mettre en ceuvre au quotidien le savoir-faire, le savoir-étre
adapté a chaque situation. Dans le management d’une équipe, les comporte-
ments font la différence, beaucoup plus que I'expertise. C’est pourquoi nous
nous attacherons a développer les outils et méthodes qui vous permettront
d’accroitre vos compétences en management.

* Des responsables plus proches et plus impliqués : « Les cadres sont trop
éloignés du terrain. » Cette phrase souvent exprimée, tant par les directions
générales que par vos collaborateurs directs, traduit bien I'attente des uns et
des autres a I'égard du role qu'ils veulent vous voir jouer :

— un responsable qui est capable de faire passer le message et d’apporter
aides et conseils dans les décisions a prendre ;

— un responsable qui s'implique concretement et montre I'exemple par ses
actes plus que par ses mots ;

— un responsable sur qui 'on puisse compter et vers lequel on n’hésite pas
a aller en cas de difficultés.

Enfin, notre expérience de consultant en entreprise nous conduit a faire un
autre constat. Quelle que soit la situation dans laquelle vous vous trouvez
en tant que responsable d’équipe, manager de proximité, une marge de
manceuvre, un certain degré de liberté vous est laissé.

Cependant, pour les mettre a profit au mieux et pour répondre aux attentes
de vos collaborateurs et de votre direction, il vous faut :

e une vision globale de votre role ;

e des outils et méthodes pratiques pour affronter les difficultés quotidiennes.
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Avoir une représentation globale de son role, c’est connaitre I'étendue de ses
responsabilités. Pour la clarté de I'exposé, nous les avons répertoriées en deux
catégories :

* Les responsabilités centrées sur 'organisation et 'accompagnement :
— Clarifier les regles du jeu et les fonctions de chacun.
— Fixer les objectifs et négocier les moyens.
— Suivre et controler, savoir traiter les erreurs.
— Evaluer les résultats et sanctionner les performances.
— Adresser une critique et gérer les conflits.
— Piloter son activité.
* Les responsabilités centrées sur la communication :
— Informer pour donner du sens a l'action.
— Déléguer en confiant des missions.
— Organiser sa disponibilité pour mieux écouter et mieux communiquer.
— Soutenir la motivation sans pouvoir augmenter les salaires.
— Développer le role pédagogique de 'encadrement.
— Accroitre 'autonomie de ses collaborateurs.

Ces responsabilités sont marquées par le volontarisme apporté ou non par
chacun dans l'action individuelle.

Le manager de proximité que vous étes se sent plus ou moins a l'aise, selon
son expérience et sa personnalité, dans telle ou telle de ces responsabilités.
1l risque ainsi de développer les unes aux dépens des autres. Votre efficacité
réside pourtant dans votre capacité a assumer conjointement les unes et les
autres.

La solution consiste a trouver la bonne distance, la bonne formule :
e pour étre a la fois évaluateur et formateur ;

* pour imposer des objectifs et motiver ;

e pour gérer des conflits et développer des relations harmonieuses.

Pour vous y aider, nous vous proposons un ouvrage résolument pratique et
pragmatique. Son objectif est de vous donner des outils et méthodes éprouvés
vous permettant de savoir comment faire, comment dire ; en un mot comment
vous y prendre pour mettre en ceuvre les responsabilités majeures que vous
devez assumer en tant que manager de proximité.

Xl
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