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Ce recueil a été élaboré par deux groupes de cadres intermédiaires 2éme partie - des fiches de synthése sur les
ayant participé a la démarche « Imaginons I'avenir des services pu-

blics de I'Etat du Grand Est ». L'axe 3 de la feuille de route a donné themes abordés
lieu a la mise en ceuvre d’'une formation-action dont les enjeux étaient

de favoriser une évolution de posture et faire émerger de nouvelles Les themes se classent en deux categories :

compétences et pratiques développant : DES POSTURES préconisées, transversales a I'action managé-
-'agilité managériale et I'aisance dans la conduite du change- riale :
ment,

Le management agile

Le management par la confiance
Développer l'intelligence collective
-I'émergence de méthodes collaboratives stimulant la créativité. Le manager développeur de compétences
Le management de soi

-le management par la confiance, notamment dans le contexte
de dématérialisation et de fort développement du télétravail,

Cette formation-action a été 'occasion de partager les pratiques, d’ex-
périmenter de nouvelles approches et de produire les ressources en
grande partie proposées ici. Ces derniéres sont organisées en deux
parties :

DES APPROCHES, plus opérationnelles sur des enjeux spéci-
fiques :

Clarifier les valeurs
; - . . Faire émerger le sens
1e're partle : Des ’Sltuatlons de management Poser un autre regard sur le changement
vecues et analysees Analyser sa posture professionnelle
"Manager" son manager
Gérer les paradoxes
Communiquer avec authenticité
Donner des feedbacks constructifs
Utiliser les questions puissantes
Chaque situation est examinée a l'aide d’'une matrice reprenant les Adapter les démarches d'évaluation
thémes abordés durant le parcours. lls fournissent différentes pistes
d’analyse ou d’action. Le lecteur peut s’en inspirer pour aborder une
situation comparable. La matrice est un outil permettant a chacun de Deux référentiels sont proposés en complément de ce recueil. L'un est
s’approprier les outils et de cheminer en fonction de sa sensibilité. dédié aux pratiques managériales dans leur globalité. L’autre est focalisé
sur I'équipe de travail.

Elle est constituée de situations de management auxquelles les parti-
cipants ont été ou sont confrontés, et que d’autres managers sont sus-
ceptibles de rencontrer dans I'environnement complexe qui fait leur
quotidien.

lIs fournissent des repéres sur les postures et pratiques de management
Sommaire : préconisées dans un environnement complexe et peuvent étre utilisés
comme outil d’autopositionnement.
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Situation 1 : « J'ai été confronté.e a un probleme d'adéquation des compétences d'un agent a son poste de travail »

Situation 2 : « Mes valeurs ont été percutées par la réaction inattendue d’un collaborateur, j’ai réagi a chaud... »

Situation 3 : « Je dois accompagner mon équipe vers un changement inéluctable mais encore flou »

Situation 4 : « J’ai besoin d’un cap bien défini et mon hiérarchique ne me le donne pas »

Situation 5 : « Comment accompagner un renouvellement important d’effectif dans mon service, qui impacte I'organisation ? »

Situation 6 : « Comment gérer les injonctions paradoxales, comme : faire plus avec moins ? »

Situation 7 : « Comment faire pour donner du feedback a mon manager ? »

Situation 8 : « Comment faire pour avoir un retour sincére et constructif de mon équipe sur mon management ? »

Situation 9 : « Désigné.e chef de projet d’un groupe de travail [...] j’ai été en difficulté face a des participants qui s’épanchaient sur leurs difficultés.. »
Situation 10 : « Mon service est constitué de collaborateurs aux cultures professionnelles différentes. Comment faire émerger un esprit d’équipe ? »

Fiches de synthese : Le management agile
Le management par la confiance
Développer l'intelligence collective
Le manager développeur de compétences
Le management de soi
Clarifier les valeurs
Faire émerger le sens
Poser un autre regard sur le changement
Analyser sa posture professionnelle
«Manager» son manager
Gérer les paradoxes
La communication authentique
Donner des feedbacks constructifs
Utiliser les questions puissantes
Adapter les démarches d’évaluation

Pratiques et ressources externes a partager
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S’adapter a un nouveau contexte de management : un en-
vironnement « VICA »

L'acronyme « VICA » est fréquemment utilisé pour qualifier I'en-
vironnement global dans lequel nous évoluons depuis quelques
années. La pandémie de Covid 19 et ses divers impacts, les mul-
tiples évolutions sociales, technologiques, la transformation du
rapport au travail, qui caractérise notamment les jeunes généra-
tions n’en constituent que quelques illustrations.

Environnement . . . .
VICA Qui bouscule lesrepeéres et réinterroge nos pratiques

La vitesse et 'ampleur du changement s'accélérent :
des changements rapides et souvent éphémeéres surviennent, il est
difficile de rester « & journ

AV Voldtile

Le présent est difficile @ comprendre et I'avenir difficile

a prévoir . linattendu est attendu et considéré comme normal, on
ne peut apprendre des événements qu’a postériori

Incertain

La logique de cause a effet estremplacée par

l'interdépendance : Trop d'éléments sont en mouvement pour
que |'on puisse les comprendre isolément, il faut collaborer poury
parvenir

Complexe

Tout et son contraire arrive en méme temps : une
Ambigu mulfitude de poinfs de vue et d'informations sont disponibles
simultanément, source de confusion

De nombreux concepts et outils managériaux ont été imaginés
dans un contexte plus linéaire et prévisible, et sont devenus
d’application difficile, illusoire : ainsi en est-il des démarches con-
sacrant beaucoup de moyens a envisager la situation future.

Face a la volatilité, les pratiques managériales qui créent du sens
et du lien sont précieuses, elles fournissent des repeéres, des appuis
pour s’adapter, tout comme la connaissance de soi.

Face a l'incertitude, I'expérimentation, pour apprendre, apporte de
meilleures réponses que le renforcement des procédures et des
mesures de contrdle.

La complexité oblige a coopérer et a privilégier le collectif, et remet
au go(t du jour la loi d’Ashby (1956) qui stipule que seule la variété
permet de répondre a la variété.

Vivre avec une variété de solutions que I'on expérimente permet de
faire face a 'ambiguité et aux paradoxes et peut limiter I'obsession
d’une totale clarification.

Dans un environnement « VICA », I'agilité, la con-
fiance et la collaboration se développent par I'atten-
tion sans cesse renouvelée au sens, a la qualité des
liens et par I’'intelligence collective.

Les thémes abordés tout au long du parcours fournissent des pistes
au manager afin qu’il puisse agir dans son périmétre de responsa-
bilité, créer du sens, développer l'intelligence collective, préserver
et renforcer les liens, expérimenter et s’adapter avec agilite.
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J’étais responsable d’1 agent (technique) dont les compé-
tences n'étaient pas en adéquation avec le poste (trés ad-
ministratif, reglementaire, ...).

Ce fut une situation d'échec et d’incompréhension pour lui
car j'étais oblige.e de réajuster, compléeter, corriger syste-
matiquement ses productions.

Il ne semblait pas percevoir ses difficultés et reportait la
faute sur mon management.

Malgré un accompagnement poussé, un plan de formation,
de grosses remises en question de ma part et de nom-

, . 7/ 7/ / \ \
« J'ai ete confronte.e a un probleme breux échanges avec lui, je n'ai pas réussi a le faire évo-
d’adéq uation des com pe’te nces d'un luer pour répondre aux besoins de son poste.
agent a son poste de travail ... » J’ai finalement conclu a un probleme d’adéquation de son

profil au regard du poste occupé, ce que j'ai partagé avec
lui dans un entretien.

Il a changé de poste depuis et des missions plus tech-
niques qui lui conviennent mieux.
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Situation 1
"J'ai été confronté.e a un pro-
bléme d'adéquation des compé-
tences d'un agent a son poste de
travail ... "

Les différents aspects de la situation

"un accompagne-
ment poussé, un
plan de forma-
tion,"

"ce fut une situa-
tion d'échec et
d'incompréhen-
sion pour lui..."

"je n'ai pas réussi
a le faire évoluer

POSTURES

Le management agile

Le management par la confiance

Développer l'intelligence collec-
tive

Le manager développeur de
compétences

Le management de soi

APPROCHES CIBLEES

Clarifier les valeurs

Faire émerger le sens

Poser un autre regard sur le
changement

Analyser sa posture profession-
nelle

"Manager" son manager

Gérer les paradoxes

Communiquer avec authenticité

Donner des feedbacks construc-
tifs

Utiliser les questions puissantes

» Le manager s’est impliqué dans I'accompagnement du collaborateur

pour que la prise de fonction se déroule bien et que les difficultés ren-
contrées soient résolues. La posture de « Coach Développeur de compé-
tences» est appropriée ici, cependant le manager peut s’'interroger uti-
lement sur la facon dont il a investi ce rble, et ce qu'il retire de cette
expérience.

Le recours aux questions puissantes et I'usage des feedbacks constructifs
peuvent aider a ajuster son accompagnement. Cela favorise également
une clarification -bienveillante- de ce qui se joue dans la situation, qui
permet d’en sortir mieux et plus rapidement.

La communication authentique pour échanger sur la situation et les res-
sentis qu’elle génére permet a chacun de mieux vivre les échanges re-
latifs aux difficultés de I'agent, d’aborder plus simplement la solution
qui émerge plus vite, et de préserver le lien.

L’humilité et le droit a I'erreur, caractéristiques d’une posture de mana-
gement agile ont leur place ici. Considérer ce qui s’est passé, le gérer
sans désinvolture, conditionnent une bonne gestion de la situation. Le
manager peut se tromper (lors du recrutement ou durant I'accompa-
gnement). En étre conscient permet d’apprendre de ses erreurs et dé-
veloppe agilité et sérénité.

Faire preuve de vigilance a soi-méme et a ses intentions est caractéris-
tigue du management de soi. Cela peut nécessiter également de la part
du manager un temps d’analyse a postériori de sa posture profession-
nelle : sur quelles représentations de son réle, sur quelles valeurs
fonde-t-il son action ?
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Adapter les démarches d'évalua-
tion

J'ai été déstabilisé.e par une réaction inattendue d'un
collaborateur :

Alors que j'avais reconnu et mis en avant son travail et
ainsi obtenu un avancement de grade, celui-ci n ‘a pas
compris pourquoi il n'avait pas été gratifié en plus, d'une
réduction d'ancienneté de quelques mois.

Situation n°2 J'ai été touché.e par les reproches formulés par ce col-
laborateur : je ne les partageais pas, ne les ai pas com-

« Mes valeurs ont été percutées par pris, a mes yeux il aurait da étre heureux ! Et jai réagi
vivement, d’une fagon que je juge a présent dispropor-

la réaction inattendue d’un collabo- tionnée "
rateur, j'ai réagi a chaud, trop vive- Comment gérer la suite ?
ment a mon godt... Et maintenant ?
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Situation 2
« Mes valeurs ont été percutées
par la réaction inattendue d'un
collaborateur, j'ai réagi a chaud,
trop vivement, et maintenant ? »

Les différents aspects de la situation

Un collaborateur
frustré alors qu'a
mes yeux il aurait
dd étre heureux

J'ai réagi vivement
et de fagon dispro-
portionnée

et maintenant ?

POSTURES

Le management Agile

Le management par la confiance

Développer l'intelligence collec-
tive

Le manager développeur de
compétences

Le management de soi

APPROCHES CIBLEES

Clarifier les valeurs

Faire émerger le sens

Poser un autre regard sur le
changement

Analyser sa posture profession-
nelle

"Manager" son manager

Gérer les paradoxes

Communiquer avec authenticité

Donner des feedbacks construc-
tifs

> Lasurprise du manager face a la réaction du collaborateur indique que

leurs attitudes reposent sur des valeurs différentes. L’identification
(plus ou moins formalisée) des valeurs que partagent les membres
d’une équipe peut donner des reperes communs et guider |'action.
Dans le cas présent, la connaissance des valeurs sous tendant les déci-
sions du manager aurait permis du recul. Lorsque les valeurs person-
nelles de chacun concernant le travail sont connues, cela facilite une
communication apaisée. Les émotions s’expriment moins vivement.
(Eprouver une émotion forte signifie souvent qu’une valeur ou croyance
importante a été percutée).

Le sens donné au travail semble également en jeu. La encore, une clari-
fication limite la manifestation vive d’émotions négatives.

Les bonnes pratiques du management de soi peuvent aider a ne pas
«manifester » I’'émotion surtout si elle est vive, mais plutot a exprimer
le ressenti. Elles permettent de clarifier I'intention du manager a diffé-
rents stades. Elles conduisent aussi a ne pas étre trop sévére avec soi
méme

La communication authentigue permet la formulation d’'un message
plus audible par I'interlocuteur et plus efficace pour le manager. Le par-
tage de feedbacks constructifs est essentiel a 3 moments : lorsque la
frustration du collaborateur s’exprime, juste aprées la réaction du mana-
ger et pour reposer les bases et le cap de la collaboration a I'avenir.

Utiliser les questions puissantes aide a clarifier le cap pour I'avenir ou a
faire émerger les croyances et valeurs de chacun qui ont généré de la
tension.
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Utiliser les questions puissantes
Adapter les démarches d'évalua-
tion

Mon équipe est chargée d’une mission technique qui a
éte jugée d’une grande importance par notre hiérarchie.

Suite a un changement de la reglementation, notre mis-
sion va, a moyen terme, étre réorganisée.

Les décisions sur I'avenir de la mission n‘'ont pas encore
Situation n°3 été prises.

. o Je dois accompagner mon équipe dans ce changement
« Je dois accompagner mon equipe et en méme temps garder les agents motivés afin de ter-

vers un chan gement inéluctabl e miner la mission telle que définie pour l'instant.

mais encore flou...»
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Situation 3
« Je dois accompagner mon
équipe vers un changement iné-
luctable, mais encore flou...»

Les différents aspects de la situation

... vers un chan-
gement inéluc-
table

... mais encore Jje dois accompa-
flou gner mon équipe

POSTURES

Le management Agile

Le management par la confiance

Développer l'intelligence collec-
tive

Le manager développeur de
compétences

Le management de soi

APPROCHES CIBLEES

Clarifier les valeurs

Faire émerger le sens

Poser un autre regard sur le
changement

Analyser sa posture profession-
nelle

"Manager" son manager

Gérer les paradoxes

Communiquer avec authenticité

Donner des feedbacks construc-
tifs

Caractériser le changement est essentiel : apprécier ce qu’il a de brutal
ou graduel, de subi ou volontaire, permet au manager d’identifier les
possibilités de construction dont I'équipe doit se saisir : détecter les es-
paces d’autonomie malgré le caractére inéluctable de la décision est dé-
terminant pour que I'équipe se projette. Cela aide aussi le manager a
adapter son management.

Les principes du management agile peuvent inspirer le manager, en par-
ticulier la capacité a s’adapter et a favoriser 'adaptation de I'équipe a
ce qui se clarifiera graduellement.

La communication authentique est précieuse pour gérer finement les
ressentis, elle développe en outre la confiance entre les acteurs concer-
nés par cette situation.

Si I'équipe a développé des pratiques d’intelligence collective, elle s’en-
gagera assez naturellement a construire la mission future. Sinon, il se-
rait précieux de I'y familiariser au plus t6t, pour I"aider.

La vigilance dont le manager fait preuve sur sa posture, sur ses propres
ressentis et représentations (sur la situation, ses enjeux) et sur ses in-
tentions lui permet d’étre dans la justesse, « aligné » et lui donne plus
d’impact vis-a-vis de I'équipe.

La capacité a faire émerger le sens, a le construire, le concrétiser avec
I"équipe (s'il n’est pas donné par les décideurs) est précieuse.

Des échanges nourris avec le n+1 permettent d” ajuster I'accompagne-
ment de ce changement. Il s’agit d’exprimer ses besoins et attentes spé-
cifiques pour une action la plus sereine possible.
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Utiliser les questions puissantes

Adapter les démarches d'évalua-
tion

Mon équipe a une mission tres technique et notre struc-
ture vient d’étre réorganisée, le cap est fixé dans les
grandes lignes, mais il est encore flou...

Situation n° 4

Ma hiéerarchie, sollicitée, pour préciser ce cap m’a donné

) ) ) e une grande direction, mais pas davantage.
« J'ai besoin d’un cap bien défini J P J

pour manager le service et ma hié-
rarchie ne me le donne pas »

Or, je me sentirais plus a l'aise avec plus de précisions.
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Situation 4
« J'ai besoin d’un cap bien défini
pour manager le service et ma
hiérarchie ne me le donne pas »

Les différents aspects de la si-
tuation

Ma hiérarchie ne
me le donne pas

J'ai besoin d'un
cap bien défini

POSTURES

Le management Agile

Le management par la confiance

Développer l'intelligence collec-
tive

Le manager développeur de
compétences

Le management de soi

APPROCHES CIBLEES

Clarifier les valeurs

Faire émerger le sens

Poser un autre regard sur le
changement

Analyser sa posture profession-
nelle

"Manager" son manager

Gérer les paradoxes

Communiquer avec authenticité

Donner des feedbacks construc-
tifs

Utiliser les questions puissantes

—
=

Réinventer son management et bétir I'avenir avec confiance — Recueil de pratiques & partager & destination des managers intermédiaires

Trois dimensions se rejoignent ici :

>

Il est question du sens qui permet d’orienter I'action. Sens qui peut étre donné
par des prescriptions précises dans certains cas, et qui dans d’autres doit se
construire. C'est le réle et la responsabilité du manager de contribuer a le faire
émerger, a minimum pour ce qui va s’appliquer a son équipe.

La collaboration entre le manager intermédiaire et son supérieur est interro-
gée, et c’est une responsabilité partagée que d’en définir les modalités.

Cette situation renvoie aussi a la posture professionnelle des deux managers.
Pour le manager intermédiaire, un temps de réflexion sur ses représentations
du réle de manager, sa capacité a analyser son environnement (interne et ex-
terne) afin de construire le sens serait précieux. La représentation du réle de «
manager de managers » est interrogée chez son supérieur.

Par ailleurs :

>

>

L’environnement parfois particulierement complexe et incertain rend illusoire
la définition d’un cap trés précis a moyen terme. Les principes du management
agile doivent permettre de s’adapter a des fluctuations qui peuvent étre impos-
sibles a anticiper.

La capacité a donner et recevoir des feedbacks est déterminante dans cette si-
tuation. Elle aide a construire une collaboration satisfaisante entre les deux ma-
nagers, lien d’autant plus important que I'environnement est fluctuant. Maitri-
ser la technique des questions puissantes est utile pour cela.
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Adapter les démarches d'évalua-

tion

Situation n° 5

« Comment j’accompagne un renou-
vellement d’effectif important dans
mon service, qui impacte l'activité,
son organisation, nécessite du trans-
fert de compétences »

Mon équipe se renouvelle profondément : départ a la re-
traite d’agents expérimentes, remplacés par des colla-
borateurs qui découvrent 'activité, un autre nous quitte
prochainement pour suivre son conjoint.

Les impacts sur l'activité sont divers :

Certaines missions exercées jusqu’ici avec ex-
pertise et autonomie vont étre confiées a des
débutants,

L’organisation du travail doit étre revue pour te-
nir compte de ces mouvements,

Des transferts de compétences sont a organi-
ser,

Les membres de I'équipe se connaissaient de-
puis longtemps et interagissaient avec fluidité
cela risque de ne plus étre le cas pendant
quelques temps.
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Situation 5
« Comment j'accompagne un re-
nouvellement d’effectif important
dans mon service, qui impacte I'acti-
vité, son organisation, nécessite du
transfert de compétences »

Les différents aspects de la situation

Une nouvelle or- | des transferts de
ganisation a trou- | compétences a
ver préparer

Une équipe re-
nouvelée

POSTURES

Le management Agile

Le management par la confiance

Développer l'intelligence collec-
tive

Le manager développeur de
compétences

Le management de soi

APPROCHES CIBLEES

Cette situation requiert la mobilisation combinée de plusieurs postures et ap-
proches. En priorité :

> De miser sur des pratiques relevant de l'intelligence collective, qui per-

mettent de recréer rapidement une équipe et favorisent 'engagement
dans la formulation des réponses organisationnelles a apporter.

D’adopter une posture de coach, développeur de compétences pour
mettre en place les transferts de compétences de fagon stimulante.

Une posture agile est précieuse pour le manager : elle I'incite a étre
authentique, faire preuve d’humilité, en indiquant qu’il n’a pas toutes
les réponses aux problématiques qui se posent, que celles-ci émerge-
ront graduellement dans une approche impliquant tous les membres
de I'équipe.

Le management par la confiance génére des contributions et interac-

Clarifier les valeurs

Faire émerger le sens

Poser un autre regard sur le
changement

Analyser sa posture profession-
nelle

"Manager" son manager

Gérer les paradoxes

Communiquer avec authenticité

Donner des feedbacks construc-
tifs

Utiliser les questions puissantes

tions efficaces au sein de I'équipe.

Le manager peut en outre s’inspirer tres utilement des bonnes pra-
tiques d’accompagnement du changement, pour associer dans la co-
construction et pour accompagner les besoins et préoccupations des
membres de I'équipe, notamment en ce qui concerne les transferts de
compétence.

La communication authentigue pratiquée et encouragée par le mana-
ger en pareille circonstance favorise la confiance et les interactions ef-
ficaces.

Le fait de veiller a évaluer de fagon adaptée (selon les sujets, la pé-
riode, en interindividuel et collectivement) comment s’operent les
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Adapter les démarches d'évalua-
tion

transferts de compétences, comment fonctionne la nouvelle organisa-
tion, consolide les pratiques d’intelligence collective.

La legislation vient de changer et impacte directement
les missions de mon service. Le temps de traitement des
dossiers va s’allonger.

Situation n° 6 Dans le méme temps, les effectifs du service diminuent :
il y a eu des départs a la retraite et recruter prend du
temps.

« Comment gérer les injonctions pa-
radoxales : par exemple faire plus
avec moins ? »

Nous sommes donc dans la situation paradoxale de
« faire plus avec moins ».

Réinventer son management et bétir I'avenir avec confiance — Recueil de pratiques & partager & destination des managers intermédiaires 15



Situation 6

« Comment gérer les injonctions
paradoxales : faire plus avec
moins ? »

Les différents aspects de la si-
tuation

Gérer les injonc- | Organiser l'acti-
tions paradoxales | vité

POSTURES

Le management Agile

Le management par la confiance

Développer l'intelligence collec-
tive

Le manager développeur de
compétences

Le management de soi

APPROCHES CIBLEES

Clarifier les valeurs

Faire émerger le sens

Poser un autre regard sur le
changement

Analyser sa posture profession-
nelle

"Manager" son manager

Gérer les paradoxes

Communiquer avec authenticité

Donner des feedbacks construc-
tifs

Il est question ici de gérer les paradoxes, situation souvent délicate
pour le manager intermédiaire, pris dans le cas présent entre la direc-
tive qui s'impose a lui et les difficultés de I'équipe en sous-effectif.

Il est confronté a un autre enjeu : communiquer avec authenticité,
avec son équipe en premier lieu, et avec son supérieur ensuite pour
déterminer les modalités de mise en ceuvre les plus pertinentes de la
directive.

Son aptitude a « manager » son manager est déterminante pour expri-
mer ses besoins : a-t-il besoin que des priorités soient posées ? a-t-il
des suggestions en la matiére a faire valider ? a-t-il besoin de soutien,
notamment au regard de la posture a adopter ? etc.

Dans un contexte d’activité perturbée, comme celui-ci, il est essentiel
pour le manager de combiner des pratiques :

- générant de la confiance, et permettant d’accompagner les
changements qui s’annoncent

- faisant émerger |le sens provisoirement altéré

- favorisant I'agilité

- développant l'intelligence collective de I'équipe

Il s’agit d’'une situation sensible ou il importe de faire preuve de vigi-
lance sur sa posture, de clarifier ses intentions afin de se sentir le plus
cohérent possible.
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Utiliser les questions puissantes

Adapter les démarches d'évalua-
tion

Je suis sous l'autorité depuis peu d’un nouveau chef de
service qui ne donne pas beaucoup de feedback.

Ce que je regrette, car j’ai développé cette pratique avec
mon équipe et les agents comme moi-méme apprécions
Situation n° 7 ces retours d’information qui nous permettent beaucoup
d’ajustement.

« Comment faire pour donner du
feedback a mon manager ? »
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Situation 7
"Comment faire pour partager
plus de feedback avec mon ma-

nager ? "

Les différents aspects de la si-
tuation

je voudrais don- | Il ne donne pas
ner du feedback a | beaucoup de
mon manager | feedback

POSTURES

Le management Agile

Le management par la confiance

Développer l'intelligence collec-
tive

Le manager développeur de
compétences

Le management de soi

APPROCHES CIBLEES

Clarifier les valeurs

Faire émerger le sens

Poser un autre regard sur le
changement

Analyser sa posture profession-
nelle

"Manager" son manager

Gérer les paradoxes

Communiquer avec authenticité

Donner des feedbacks construc-
tifs

Utiliser les questions puissantes

Comme dans la situation 4, les modalités de la collaboration avec le
supérieur hiérarchique sont a définir conjointement. Le management
de son manager suppose de clarifier ses besoins pour ensuite les ex-
primer, directement ou indirectement. L’a-t-il fait ?

Les bonnes pratiques du management de soi invitent a clarifier ses in-
tentions -préalable essentiel avant d’échanger avec son manager-
pour définir des modalités de collaboration qui conviennent a chacun.

L'aptitude du manager a communiguer avec authenticité et a utiliser
les questions puissantes facilite I’émergence d’une collaboration plus
riche en feedback.

La capacité a donner des feedbacks est en jeu également, le manager
intermédiaire veillera toutefois a ne pas froisser I'’égo de son supé-
rieur.

Le manager peut s’inspirer d’un des principes du management agile
qui valorise I'expérimentation, et associer son manager a des temps
de retour d’expérience ou de bilan, de fagon a ce qu’il se familiarise a
ceux-ci (le cas échéant) et s’y exprime.
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Adapter les démarches d'évalua-
tion

Je me pose beaucoup de questions a propos de la fagon
dont mon équipe pergoit mon management.

J'occupe ce poste depuis peu et je sais que le manager

Situation n° 8 qui I'occupait précédemment avait un profil différent. Je
voudrais un retour le moins biaisé possible sur le sujet.
« Comment faire pour avoir un re- Comment m’y prendre ?

tour sincere et constructif de mon
eéquipe sur mon management ? »
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Situation 8
"Comment faire pour avoir un re-
tour sincére et constructif de
mon équipe sur mon manage-
ment ? »

Les différents aspects de la situation

Je me pose beau-
coup de ques-
tions sur mon
management

Je voudrais des
feedbacks cons-
tructifs

Comment limiter
les biais ?

POSTURES

Le management Agile

Le management par la confiance

Développer l'intelligence collec-
tive

Le manager développeur de
compétences

Le management de soi

APPROCHES CIBLEES

Clarifier les valeurs

Faire émerger le sens

Poser un autre regard sur le
changement

Analyser sa posture profession-
nelle

"Manager" son manager

Gérer les paradoxes

Communiquer avec authenticité

Donner des feedbacks construc-
tifs

Utiliser les questions puissantes

La vision et la pratique que le manager a de |'évaluation est détermi-
nante pour satisfaire le besoin exprimé ici : est-il familier des retours
d’expérience ? quelle est I'expérience de son équipe sur le sujet ?

Sa capacité a donner des feedbacks, et son aptitude et communiquer
avec authenticité conditionnent en retour la possibilité pour I'équipe
de donner des feedbacks avec aisance.

La capacité a donner du feedback est toutefois fortement condition-
née, en amont, par une pratique développée du management par la
confiance , en premier lieu, et de l'intelligence collective. Le cas
échéant, il convient d’adopter une posture qui les instaure avant d’es-
compter obtenir des feedbacks sincéres et constructifs. Cela contri-
bue a développer la maturité de I'équipe, condition importante pour
des pratiques d’évaluation innovantes bien vécues.

De bonnes pratiques de management de soi guident le manager dans
I'ildentification des modalités les plus adaptées a la satisfaction de son
besoin. Il est important qu’il détermine pourquoi fondamentalement
il a besoin de ce feedback et clarifie ses intentions. Souhaite-t-il diffé-
rents feedbacks individuels des collaborateurs ? ou un retour
d’équipe ? sur quels points en particulier ?

L’adaptation des pratiques d’évaluation, dans un esprit agile et prag-
matique (gu’évaluer ? quand ? comment ? a la faveur de quelles cir-
constances, projets ?...) peut étre réfléchie en équipe de sorte que les
feedbacks soient utiles a tous, et non seulement au manager.

En face d’une équipe faisant preuve de maturité collective, ou en indi-
viduel, l'usage graduel des questions puissantes a propos d’une pra-
tique initiée par le manager génére des feedbacks utiles.
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Adapter les démarches d'évalua-
tion

Dans le cadre du projet de service, j'ai été nommé.e chef
de projet d'un groupe de travail traitant de I'accompagne-
ment du changement.

Les participants, désignés par leurs services, se sont
H H o . 4 ppe 7

Situation n° 9 longuement épanchés sur leurs difficultés dans leurs

services au lieu de s’engager dans la production atten-

«Dés[gné.e Chef de projet d’un groupe due...et j'ai été moi-méme en difficulté pour mener le
. ) , projet et aboutir a une réponse construite et adaptee aux

ment du changement, j’ai eté en diffi-

culté face a des participants qui

s’épanchaient sur leurs difficultés...»
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Situation 9
"Désigné.e chef de projet d'un
groupe de travail [...] jai été en
difficulté face a des participants

qui s'épanchaient »

Les différents aspects de la situation

les participants
s'épanchaient
longuement et ne
s'engageaient pas

J'ai pris du temps
j'ai été en difficulté , | d'écoute avant de
face a un dilemme | pouvoir construire
avec eux...

POSTURES

Le management Agile

Le management par la confiance

Développer l'intelligence collec-
tive

Le manager développeur de
compétences

Le management de soi

APPROCHES CIBLEES

Clarifier les valeurs

Faire émerger le sens

Poser un autre regard sur le
changement

Analyser sa posture profession-
nelle

"Manager" son manager

Gérer les paradoxes

Communiquer avec authenticité

Donner des feedbacks construc-
tifs

Utiliser les questions puissantes

La situation relatée met en évidence deux aspects importants de |'ac-
compagnement du changement : la prise en compte des préoccupa-
tions des collaborateurs est essentielle. Ce besoin ressort de fagon dif-
férée s’il n’a pas été préalablement satisfait. Par ailleurs, il est impor-
tant pour les agents potentiellement impactés par le changement de
pouvoir prendre une part active a sa mise en ceuvre. Est-ce que cela a
été le casici ?

Le développement de |'intelligence collective favorise une approche
adaptée du changement.

La difficulté du manager confronté a la situation appelle de la vigi-
lance sur ses intentions ; les pratiques liées au management de soi
peuvent |'aider.

Il importe dans cette situation de faire émerger du sens collective-
ment, par une redéfinition/recontextualisation des attentes initiales :
quel est le réle du groupe de travail ? Quel sens les membres lui don-
nent-ils ? de la négligence ou de la précipitation sur ce point obere la
participation.

Le manager est amené a gérer un paradoxe, entre deux besoins d’ap-
parence contradictoire, qu’il convient d’accepter sans quoi il ne peut
avancer dans le projet.

La communication authentigue aidera a plusieurs niveaux : com-
prendre les préoccupations et besoins respectifs de chacun, faire
émerger du sens, et construire collectivement une réponse a I'attente
formulée. elle est favorisée par le recours aux questions puissantes.
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Adapter les démarches d'évalua-
tion

Je suis a la téte d’un service recemment créé.

Les agents qui le composent sont issus de divers minis-
téres et leurs cultures professionnelles sont différentes.

Situation n° 10

Ce qui les distingue s’exprime plus fortement que ce qui
devrait les rassembler.

« Mon service, recemment créé, est o L .
o Comment faire évoluer la situation pour favoriser la co-
constitué de collaborateurs ayant des  hésion ?

cultures professionnelles différentes.
Comment faire pour qu’émerge un
esprit d’equipe ? »
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Situation 10
"Mon service récemment créé
est constitué de collaborateurs
aux cultures professionnelles dif-
férentes, comment créer un es-
prit d'équipe ? »

Les différents aspects de la si-
tuation

Comment faire pour
créer un esprit
d'équipe, de la co-
hésion ?

un service récem-
ment créé avec des
cultures différentes

POSTURES

Le management Agile

Le management par la confiance

Développer l'intelligence collec-
tive

Le manager développeur de
compétences

Le management de soi

APPROCHES CIBLEES

Clarifier les valeurs

Faire émerger le sens

Poser un autre regard sur le
changement

Analyser sa posture profession-
nelle

"Manager" son manager

Gérer les paradoxes

Communiquer avec authenticité

Donner des feedbacks construc-
tifs

Utiliser les questions puissantes

Pour les agents qui composent ce service récemment créé, c’est une
situation de changement ; leurs reperes sont transformés et ce qui a
fait leur identité professionnelle jusqu’ici doit étre abordé comme im-
pacté par le changement, donc a restaurer : une nouvelle identité est
a faire émerger avec leur concours et sur la base des ressources gu’ils
ont antérieurement développées. Le fait de construire collectivement
le nouveau service sera aidant pour y parvenir.

Le management par la confiance et le développement de l'intelligence
collective favorisent un fonctionnement ol chacun est reconnu dans
sa spécificité : les différences appellent au partage de pratiques et
sont alors plus volontiers percues comme des richesses complémen-
taires que comme des obstacles.

La cohésion peut étre favorisée par la définition de valeurs partagées
caractérisant la fagon de se conduire au sein de I'équipe, les relations
de travail...

Une attention toute particuliere doit étre accordée a la co-construc-
tion du sens autour de la finalité et des missions du service

La communication authentique favorise la création du sens et des
liens, indispensables pour traverser une période durant laquelle les
reperes et I'identité de chacun sont bousculés.
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LE MANAGEMENT AGILE

Adapter les démarches d'évalua-
tion

Le principe :

C’est remettre ’humain au cceur de I’organisation et fa-
voriser I’adaptation a un contexte changeant. On vise la
simplicité, 'autonomie, I’amélioration continue.

Les caractéristiques du management agile :

Donner du sens :

Le manager agile met I'accent sur le « Pourquoi ? ». Il se soucie de
donner du sens aux missions de I'équipe.

Etre transparent :

Il fait preuve de transparence et informe les collaborateurs avec clarté
de chaque changement ou nouveauté. Il contextualise les informations
et les décisions pour leur donner du sens et de la Iégitimité.

Etre authentique :

Le manager agile ne craint pas de montrer ce qu’il ressent pour étre
honnéte envers ses équipes. Ce n’est pas une preuve de faiblesse,
bien au contraire, il s’agit d’étre plus humain et plus humble. Les rela-
tions humaines entre le manager et ses collaborateurs sont vraies.
Cette authenticité va favoriser sa capacité a fédérer.

Savoir faire confiance :

Le manager agile fait confiance. Il ne craint pas de déléguer le travail et
laisse de 'autonomie a ses équipes. Ainsi, il accepte que I'équipe ne
suive pas nécessairement la voie tracée, et propose une alternative.

Faire confiance n’exclut pas 'accompagnement de I'équipe au quoti-
dien. Il reste proche des problématiques de terrain.

Lorsqu’il y a de la réussite, le manager agile valorise le travail de ses
equipes.

Etre a écoute :

Il sait écouter. Il a une attitude bienveillante et veille a créer les condi-
tions d’interactions constructives et saines. Il laisse du temps a I'équipe
pour la réflexion, les suggestions et les initiatives. Il peut dire « oui »
aux initiatives méme si elles sortent du cadre.

Savoir prendre des décisions :

Le manager agile sait étre décisif, dans un contexte qui évolue vite : il
ne tergiverse pas et assume ses décisions auprés de ses équipes et de
sa hiérarchie.

Il n’a pas peur de I'erreur, que ce soit pour ses collaborateurs ou pour
lui-méme. Il dédramatise I'échec car pour lui, la finalité n'est pas la : il
apprend des erreurs et s’enrichit de ses échecs.

Faire preuve d’humilité :

Le manager agile n’adapte pas une posture de sachant, il évoque sans
difficulté le fait qu’il « ne sait pas », et partage ses doutes le cas
échéant.
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LE MANAGEMENT PAR LA CONFIANCE

Le principe :

Le management par la confiance comporte de nombreux béné-
fices, et il suppose que le droit a I’erreur existe.
Pour le développer, 5 conditions et 10 principes sont a respecter

5 conditions a respecter : la CARTE de la confiance

C comme Crédibilité métier : la reconnaissance du niveau d’ex-
pertise ou du professionnalisme de chacun est indispensabile :
« J’ai confiance car chacun connait son métier »

A comme Authenticité : sincérité dans la relation
« J’ai confiance car chacun agit avec sincérité »

R comme Respect des engagements
« j’ai confiance car chacun fait ce qu’il a dit qu’il ferait »

T comme Transparence des informations (acces a l'information
nécessaire)
« J’ai confiance car j’ai accés a ce qui m’est nécessaire »

E comme Engagement individuel et collectif

« J’ai confiance car chacun partage une vision et des intéréts com-
muns »

Les 10 principes du management par la confiance

1 - Croire en l'autre

2 — Assouplir son Ego de cadre

3 — Faire émerger une identité commune
4 — Associer aux décisions

5 — Se connaitre au-dela des fonctions

6 — Promouvoir la transparence

7 — Faire preuve d’authenticité

8 — Favoriser la proximité

9 — Favoriser I’expression

10 — Respecter ses engagements

O

<= Le renforcement des compétences métier
et la définition de valeurs partagées, déclinées
en pratiques professionnelles observables et
en cohérence avec la « CARTE » de la con-
fiance seront facilitants.
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DEVELOPPER L’INTELLIGENCE COLLECTIVE

Le principe :

L’intelligence collective est basée sur :

- 'intelligence du lien et des interactions,

- la diversité des profils et formes d’intelligence existant au sein
d’un collectif, percue comme une richesse, et non un frein,

- une posture humble du manager,

- le respect de quelques régles de base (les 5 R notamment).

L’intelligence du lien et des interactions :

L’intelligence collective sera d’autant plus au rendez-vous que les interactions,
les connexions entre les individus qui composent une équipe sont encoura-
gées et riches. La pratique managériale doit donc les favoriser, si besoin en
veillant a valoriser et développer les compétences liées a la communication et
le travail collaboratif. Un cercle vertueux est ainsi créé entre la qualité des liens,
la confiance et l'intelligence collective.

Un manager facilitateur par sa posture :

Il fait preuve d’humilité, exprime ses doutes, ne se croit pas indispen-
sable ou obligé d’agir tout le temps (fait donc preuve d’agilité).

- Il associe tout le monde, méme les collaborateurs qui a priori sont
moins compétents sur le sujet traité collectivement, il n’a pas de pré-
supposé sur les capacités de I'équipe et favorise la diversité.

- Il laisse de I'autonomie a I'équipe, et se focalise sur les possibilités
dont elle peut se saisir plus que sur les contraintes a respecter.

-l veille a clarifier enjeux et contexte pour tout le monde et a compenser
les éventuels écarts d’'information entre membres pour une bonne sy-
nergie entre eux.

- Il fait preuve de tempérance vis-a-vis du désordre apparent qu'il per-
¢oit plus comme un moteur de I'agilité que comme une contrainte.

Pour favoriser I’émergence de I'intelligence collective :

- Ne pas pratiquer du faux participatif, personne ne s’y trompe !

- Confier un vrai sujet a enjeu qui concerne tout le monde sans générer
trop de pression sera plus porteur qu’'un sujet d’intérét moindre

- Pour démarrer il est idéal de s’appuyer sur des participants qui sont sen-
sibilisés au besoin de changement, font preuve de maturité et se font
confiance, (sinon renforcer préalablement les compétences relation-
nelles et la confiance)

Larégledes5R:

- Définir les ROLES pour chacun (afin de développer le sentiment d’utilité)

- Adopter ses RITES qui entretiennent les liens, la convivialité et la maturité

- Définir des regles pour que le RESPECT mutuel s’installe

- Donner des signes de RECONNAISSANCE de I'apport de chacun au collectif
- Coconstruire les REGLES de fonctionnement

Les facteurs clés de succes :

- Assurer du lien tout au long du projet (méme auprés des absents)

- Bénéficier du soutien du supérieur hiérarchique

- Sacraliser un moment pour la coopération, en faire un rituel récurrent

- Permettre les échanges informels et le partage au-dela de la production at-
tendue

- Effectuer des rétrospectives réguliéres pour aligner participants et objectifs

Q

= Des relations interpersonnelles saines :

Plus les relations interpersonnelles sont saines et dynamiques plus
I'intelligence collective de I’équipe est forte.

Plus les conflits et les comportements toxiques sont tolérés, plus
I’équipe devient médiocre et plus le systéme doit régenter les rela-
tions.
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LE MANAGER DEVELOPPEUR DE COMPETENCES

Le principe :

En inscrivant le management dans une approche péda-
gogique plutét qu’autoritaire, de sorte que les erreurs
deviennent des opportunités d’apprentissage, le mana-
ger favorise I'autonomie, la prise de responsabilité et
I’engagement. Il développe des interactions fines,
encourage la souplesse des postures et génére un re-
gard positif sur le changement. Cette approche est effi-
cace pour créer du sens et du lien, et développer les po-
tantiels.

Les caractéristiques du manager coach :

- Il voit le potentiel et les possibilités des collaborateurs

- Il choisit d'aider le collaborateur a trouver par lui-méme les solu-
tions, favorise les situations qui vont permettre I'apprentissage et
I'aider a développer son potentiel.

- il accompagne le changement individuel, il formule des objectifs
qui vont favoriser le développement de I'autonomie, de la prise de
responsabilité et de I'engagement

- il esta I’ écoute, et favorise I'expression du potentiel professionnel
de chacun, la confiance, 'autonomie et I'intelligence collective de
tous.

- Il identifie les erreurs comme autant d’opportunités d’apprentis-
sage, et les questions posées comme des occasions de faire avec
plus d’efficacité, plus de plaisir et moins d’efforts.

Il valorise les réussites, et croit en celle de ses collaborateurs, ce qui
améliore leur regard sur eux-mémes.

2 orientations du manager coach :

- Il est centré sur le « COMMENT FAIRE » : il accompagne
son collaborateur dans lidentification des ressources a
mettre en ceuvre et ainsi motive et responsabilise

- Il est centré sur le « POURQUOI » il accompagne le colla-
borateur dans la recherche du sens et ainsi facilite I'appro-
priation et I'implication

6 profils de managers coach :

Le guide : centré sur I’environnement

Il utilise son expérience, ses connaissances,
son réseau, la systémie

Son credo : Sion leur donne le guidage, les
cartes et les outils appropriés les collabora-
teurs seront capables d’utiliser leurs propres
ressources pour trouver leur chemin et s’en
sortir

Le formateur : centré « compétences »

Il utilise I'observation, le feedback, remet en
cause le « comment » cherche I'ouverture de
nouvelles perspectives et la clarification de la
pensée du collaborateur

Son credo : Mon collaborateur est capable
d’apprendre et doit y étre encouragé. Il ap-
prend a sa fagon, a son rythme. Il fera bon
usage de l'information ou du savoir que j’ap-
porte ou indique.

Le sponsor : centré sur le soutien et le
croissance du collaborateur

Il soutient au quotidien le collaborateur via des
messages du type: « je vois que vous avez
quelque chose a apporter», et par I’ empathie

Son credo : Mon collaborateur est incondi-
tionnellement une personne de valeur.
Mon attention et ma prise en compte sont
importants pour lui.

L’entraineur : centré sur le comporte-
ment

Il utilise I'observation, le feedback, des objectifs
bien formulés, admet le droit a I’erreur

Son credo : Mon collaborateur a tout ce qu’il
faut pour réussir. Par les encouragements,
les feedbacks appropriés, les permissions de
faire, il améliorera sa performance.

Le mentor : centré sur les croyances et
les valeurs

Il modélise le réle attendu, I'incarne éventuelle-
ment, il recadre le sens, cherche I’alignement
comportement-compétences- valeurs

Son credo : Lorsque mon collaborateur veut
quelque chose et qu’il le croit possible il trou-
vera la maniere de le réaliser. Je peux I'aider
a croire en lui et de valoriser ce qu'il fait.

L’éveilleur : centré sur la vision et la
mission

Il est sensible au niveau de conscience, de déni
de son collaborateur, a ses freins

Son credo : Chacun fait le meilleur choix se-
lon sa perception du moment. Lorsqu’on sait
qu’on a de la valeur et qu’on est accepté tel
que I'on est, on est capable de percevoir
d’autres possibilités.
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LE MANAGEMENT DE SOI

Le principe :

Le management des autres dépend du bon management de soi-
méme. Bien se manager développe la sérénité, la lucidité et la res-
ponsabilité. Cela suppose de pratiquer une écologie personnelle
et relationnelle, de viser son propre style au lieu d’'un modéle.
Une bonne connaissance de soi et de ses émotions ainsi qu’un
posi-tionnement responsable constituent les fondements
du management de soi.

«Tous les livres de management s’intéressent a la gestion des autres per-
sonnes, y compris ceux que jai écrits. Mais vous ne pourrez pas gérer les
autres si vous ne vous gérez pas vous-méme d’abord. » Cette formule de Peter
Drucker pose I'enjeu du management de soi.

Pratiquer une écologie personnelle et relationnelle :

C’est considérer la biodiversité (le caractére unique de chacun, donc de soi),
la logique de systéme au sein duquel tout est interdépendant : la qualité de
mes relations conditionne celles des personnes avec lesquelles jinteragis, et
la rareté des ressources (humaines), qui est a préserver.

Trouver son style de management :

Ne pas viser un modele en particulier, mais comprendre qui I'on est, pour cons-
truire son propre modeéle a partir de qui on est et de qui on aspire a devenir.
En fonctionnant ainsi, le manager se libére des chaines de la conformité ou de
la pression générée par la comparaison.

Un secret : la seule comparaison utile est celle de « soi au-
jourd’hui » a « soi hier ».

Investir dans le développement personnel :

-Pour mieux se connaitre y compris par I'échange et 'observation a distance
-Développer l'intelligence émotionnelle.

5 questions pour mieux se connaitre :

- Quels sont mes points forts ? et s’appuyer dessus pour les développer
- Quel est mon style de travail ? (participatif, persuasif...)

- Quelles sont mes valeurs ?

- Quelle est ma place ? quelle n’est pas ma place ?

- Quelle devrait étre ma contribution a I'organisation ?

Sortir de lidentification a la fonction et se poser avant
d’agir :

Faire un focus par une méthode choisie pour soi, qui améne du calme
et de la distance, pour :

- décrire ce qui se passe a l’extérieur (factuellement, sans juge-
ment ni interprétation)

- observer a l'intérieur ses ressentis, pensées, besoins ... avant
de décider d’agir.

Etre bienveillant avec soi-méme :

Les pensées intransigeantes ou dévalorisantes ne produisent aucune
solution, et la bienveillance (sans complaisance) avec soi-méme permet
de le devenir avec les autres.

Prendre sa part de responsabilité dans ce qui arrive :

Inventer des solutions IMAGINER —

Analyser et améliorer de
maniére durable

COMPORTEMENTS
ORIENTES SOLUTION

Confiance, autonomie,
PALLIER ouverture

APPRENDRE

Réagir et remédier,
s’adapter a son environnement

Prendre sa part, la nommer

et s’engager ASSUMER e

Se trouver des excuses SE
JUSTIFIER

Attaguer, dénoncer, reporter COMPORTEMENTS
sur l"autre ACCUSER
L mrmest ORIENTES PROBLEME

SNS.CE Uy SrTIve

Peurs, jugements,

Refuser de voir la réalité NIER fermeture

Ne pas avoir conscience de ce

qu'il se passe IGNORER -
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CLARIFIER LES VALEURS

Le principe :

Dans un environnement complexe, le management par la
regle trouve ses limites. La clarification de quelques va-
leurs partagées, et de celles qui guident I’action managé-
riale permet de faire émerger une ligne de conduite com-
mune, et plus de sens. Cela aide aussi a gérer la com-
plexité.

Une clarification au bénéfice du collectif :

L’expression de valeurs partagées est source de bénéfice, fédérer les agents
autour d’'un sens commun peut faciliter aussi bien 'adhésion a un changement
que ['animation d’ une équipe au quotidien (attractivité, motivation, apparte-
nance). Cela introduit de la simplicité face a la complexité des modes d’orga-
nisation.

4 critéres a satisfaire :

Une valeur peut s’'incarner concréetement si elle satisfait 4 critéres :
- Alignement par rapport a une orientation globale (politique ou straté-
gique) ou un projet d’'organisation
- Adéquation : conformité avec la culture de I'organisation
- Accessibilité : fait sens, comprise par tout le monde
- Application concreéte : déclinée en pratiques professionnelles obser-
vables et évaluables

Comment définir des valeurs ?

Au niveau de l'organisation entiére (projet de service) ou au sein d’'une équipe.
Il convient d’aller au-dela des mots clés, de les décliner au niveau opérationnel.
L’existence de modes de travail collectifs facilite leur incarnation. On peut re-
tenir 3 ou 4 valeurs a partir d’une liste préétablie, a 'occasion d’un temps de
cohésion. Pour les choisir de fagon pragmatique, opter pour un classement par
chacun reposant sur 3 critéres : « j’ y crois »(personnellement), « je pense
qu’on peut I'adopter »(pour cette entité), « c’est facile pour moi de I’incar-
ner »

Des catégories de valeurs structurantes :

Thierry WELLHOFF définit 8 catégories de valeurs :

- valeurs de compétence : le savoir-faire, I'esprit d’équipe, le service, I'excel-
lence, la qualite,

-valeurs de conquéte : I'innovation, la performance,

- valeurs de conduite : la responsabilité, la collaboration I'implication,

- valeurs sociétales : la durabilité, I'inclusion, la santé, la responsabilité socié-
tale,

- valeurs relationnelles : le respect, la confiance,

- valeurs morales : 'intégrité, la loyauté...)

- valeurs d'épanouissement : 'humanisme, le bien-étre, le développement
personnel,

- valeurs sociales : I'égalité, I'équité, 'amélioration de la qualité de vie,

Et les valeurs personnelles ?

Valeurs partagées et valeurs personnelles coexistent. Un manager a tout inté-
rét a indiquer les principales valeurs qui sous-tendent son action, elle devient
ainsi plus lisible. L’échange pour identifier une ou deux valeurs importantes
pour chaque collaborateur lui permet de mieux accompagner. Cette connais-
sance facilite la gestion des divergences de vue : lorsque les principales va-
leurs qui guident le positionnement professionnel sont clarifiées, les comporte-
ments sont plus aisés a décrypter, notamment lorsqu’'une émotion se manifeste
de fagon incontrdlée : c’est souvent le signe qu’une valeur forte a été percutée.

Quand et comment se référer aux valeurs que chacun associe au travail

?

- Lors d’un recrutement

- Dans l'accompagnement des collaborateurs sur une nouvelle mission
lorsqu’il s’agit de les guider sur le « comment »

- Dans l'animation au quotidien

- Aloccasion d’'un événement important a commenter

- ATloccasion d’un recadrage

- Lors de réunions de fin de projet ou destinées a faire un bilan de fonction-
nement
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FAIRE EMERGER LE SENS

Le principe :

Donner du sens au travail c’est traiter la question de son utilité, en
procédant du collectif a I'individuel. Cela incombe partiellement au
manager intermédiaire.

Le sens se construit également a travers la représentation que cha-
cun a du travail ; ce qu’il recherche a travers lui et la cohérence
qu’il percoit entre ce qu’il accomplit quotidiennement et ses at-
tentes.

Comprendre les ressorts de cette construction permet au manager
d’intervenir sur le sujet avec plus d’impact.

Lorsque I'utilité du travail n’est pas suffisamment claire ou cohé-
rente pour le manager lui-méme, il doit s’autoriser a redéfinir une
cohérence entre ses valeurs, sa mission, la compréhension qu’il a
du contexte et de sa complexité.

Une signification coconstruite :

S’il incombe aux différents managers, chacun selon leur périmétre de respon-
sabilité, d’étre précis et transparent sur le sens en indiquant les « pourquoi » et
« pour quoi », il est indispensable qu’ils veillent a ce que la co-construction soit
possible : on ne peut se projeter qu’ en prenant part, et déclinant le sens pour
soi-méme dans sa mission, son contexte spécifique. Le sens se construit, il ne
se décréte pas. Lorsqu’ un changement survient (réorganisation notamment), il
est essentiel de tenir compte du processus d’élaboration du sens, et de prévoir
le temps et les modalités d’accompagnement aidant son émergence.

Comprendre comment s’élabore le sens :

Le sens du travail peut étre défini de 3 fagons.

- La représentation qu’on se fait du travail et la valeur qu’on lui attribue.

- L’orientation donnée a son travail ; ce qu’on recherche a travers lui : des
fonctions utilitaires (occupation, salaire de subsistance) ou expressives (plaisir,
prestige, expériences humaines, accomplissement de soi...).

- La cohérence recherchée entre sa raison d’étre intime et son travail : et en
l'occurrence il se découvre davantage qu’il ne se donne.

6 caractéristiques d’un travail porteur de sens (selon le mo-
dele d’Estelle MORIN) :

- L’utilité du travail : un travail qui a du sens est utile

- La rectitude morale : un travail a du sens lorsqu’il est accompli de fagon
responsable. Un environnement de travail qui respecte les valeurs humaines,
la justice et la dignité humaine renforce le sens.

- Les occasions d’apprentissage et de développement : le travail a
un sens lorsqu’il procure du plaisir, correspond a ses champs d’intéréts, permet
d’exercer ses propres compétences.

- L’autonomie : le travail doit permettre d’exercer sa capacité de jugement et
de créativité pour apporter des solutions dans son périmétre de responsabilité,
d’étre consulté pour les décisions le concernant.

- La qualité des relations avec le management : un travail a du sens s'il
est supervisé par un cadre qui exprime clairement ses attentes, offre son sou-
tien quand on est aux prises avec des difficultés, et avec qui il est possible de
discuter ouvertement des problémes pour les résoudre.

- La qualité des relations au sein de I’équipe : le travail doit étre réalisé
dans un milieu qui stimule les relations humaines positives et permet d’exercer
son influence. Il est donc important que les managers veillent a la qualité des
relations dans leurs équipes.
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Lorsqu’il arrive au manager de perdre le sens :

Quelques pistes de réflexion :

S’il se demande si son travail a du sens ou suffisamment de sens :

- Quelles sont, parmi les 6 caractéristiques évoquées plus t6t, celles qui sont
satisfaites aujourd’hui dans son travail ?

- Celles qui sont satisfaites suffisent-elles a faire émerger du sens pour lui?

- A-t-il intérét a faire un pas de cété, changer de perspective, pour retrouver
ou faire émerger davantage de sens ?

Par exemple : « le service auquel jappartiens a vu son rble et ses missions redéfinis
dans le cadre d’'une restructuration ... Son utilit¢ n'’émerge pas encore clairement...
qu’est-ce que je peux faire (notamment si j'en suis le ou I'un des managers) pour faire
émerger davantage de sens ? »

Si le manager estime ne pas avoir, a ce stade, suffisamment de moyens pour
faire émerger son utilité, qu’est-ce qui peut fournir davantage de sens ?

par ex : les opportunités d’apprentissage et de développement sont impor-
tantes, les relations avec le management ou I'équipe sont bonnes, etc.

A un autre niveau :

« Je prends conscience que le sens du travail pour moi dépend de la cohérence que
Je pergois entre mon travail, mes attentes et mes valeurs... »
Ou
« Je pergois le travail comme la possibilité de m’accomplir, de me réaliser
J’ai un niveau d’exigence élevé quant au sens du travail... »

La satisfaction du besoin de sens dans les exemples précédents ne dépend
pas seulement du réle dévolu au manager, il sS’expose alors a subir et a souffrir.
Mais s’il s’autorisait a redéfinir ce qui peut raisonnablement étre consti-
tutif du sens du travail pour lui dans son contexte, il pourrait en résulter
une moindre exposition a la perte de sens et a ses conséquences.
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POSER UN AUTRE REGARD SUR LE CHANGEMENT

Le principe :

Le changement est naturel, quasi permanent. Il prend différentes
formes : plus ou moins volontaire, plus ou moins brutal. Nous en
avons fréquemment une représentation dramatisée, qui rend sa
gestion plus délicate. Un accompagnement pertinent suppose du
discernement, de la transparence, de la co-construction et une
prise en compte de la psychologie du changement, pour favoriser
I’émergence d’une posture ouverte, a I'instar du manager agile, qui
voit autant que possible dans le changement une solution a ce a
auoi il est confronté.

Les changements mal vécus géneérent une représentation né-
gative et souvent dramatisée :
On ne nomme pas spontanément « changement » les transformations ou évo-

lutions si elles semblent familieres, si 'on en est acteur ou davantage encore,
linitiateur. Le terme est dans ce cas moins connoté négativement.

3 critéres essentiels pour analyser le changement :

- Le changement est-il brutal ou progressif ?
- Subi ou volontaire ?
- qui décide : les facteurs de décision sont-ils internes ou externes ?

Chacun accepte le changement qu’il a décidé par lui-méme :
donc il faut associer pour coconstruire :

Méme lorsque le changement semble trés subi, on peut toujours identifier des
possibilités de co-construction, et dans les autres cas, un plan d’action co-éla-
boré est la meilleure des approches.

Clarté et transparence comme valeur phare :

Répondre aux besoins de compréhension des collaborateurs avec clarté et
transparence conditionne I'adhésion, et nécessite du temps.

Connaitre la courbe du deuil pour accompagner les réac-
tions :

E Kubler Ross a décrit 5 phases du process de deuil, qui s’appliquent
au changement :

Ce n'est pas possible, pas @ moi,
pas ¢a, pas lui, pas maintenant

L'acceptation

Ce n'est pas juste, ils n'avaient
pas le droit, sije tenais
Fincompétent qui...

C’est ainsi, finalement c’est pas si mal
J'ai des nouveaux avantages, il y avait
quand méme pas mal d'inconvénients

Colére

ais qu'est-ce que je vais devenir, Tristesse
je n'y arriverais jamais

C’était tellement bien, je ne
Peur connaitrait plus jamais ¢a,
que C'est triste

Ces étapes sont normales, et il est illusoire d’ambitionner une stratégie
qui les éliminerait. 1l est plus judicieux de les anticiper pour les accom-
pagner au mieux

Quelques principes pour gérer la résistance :

- Le calme (il est normal que la résistance existe)

- Le dialogue, l'interaction (pour éviter une rigidification)

- Redoubler de sinceérité

- Doser le degré d’'imposition

- Ralentir le rythme si besoin

- Communiquer sur ce qui ne change pas

- Penser a la dynamique des systémes : le systéme trouve
toujours la solution

- Communiquer (et recommuniquer) sur le sens et la vision

- Ne pas s’arc bouter

Réinventer son management et batir I'avenir avec confiance - Recueil de pratiques & partager & destination des managers intermédiaires 33



Phases de préoccupations des

collaborateurs

Questionnements
des collaborateurs

Objectifs du manager

FOCUS : Les préoccupations des collaborateurs face a un changement :

Enjeux pour le manager

1/ Aucune — Indifférence face au
changement

2/ Centrées sur soi : inquiétudes quant
aux impacts sur moi , mon travail, mon
environnement de travail

3/ Centrées sur l'organisation :
inquiétudes quant a la légitimité du
changement et la capacité des dirigeants
de le mener a terme

4/ Centrées sur le changement
inquiétudes quant au changement et sa
mise en ceuvre

5/ Centrées sur I'expérimentation :
inquiétudes quant aux soutiens offerts et a
la compréhension du supérieur

6/ Centrées sur la collaboration:
inquiétudes quant aux transferts
d’expertise et occasions d’échanges

7/ Centrées sur 'lamélioration continue
inquiétudes quant aux améliorations a
apporter pour que le changement soit
optimal

On attend-
On ne sait pas

Et moi ?

Et 'organisation ?
Pourquoi ils font cela ?
Est-ce qu'ils savent ce
qu’ils font?

Qu’est-ce que cela va
changer ? Quel sens ?
Pourquoi ?

Comment on fait cela ?
Est-ce possible ? Avec
quels moyens ? Vais-je
y arriver ?

Et I'équipe ? Comment
on travaille ensemble ?
Qui peut m’apprendre ?

Comment faire mieux ?

Exposer et démontrer
I'importance de la
nécessite du changement

Rassurer - Tenir
informés

Clarifier les choix

Créer I'adhésion

Apaiser le sentiment
d’incompétences

Partager

Valoriser

Communiquer
au bon moment pour impliquer

Ecouter chacun
Légitimer les inquiétudes

Expliquer les choix des effectués et la
stratégie choisie avec les résultats a
atteindre

et donc les changements
organisationnels a mener en impliquant
et en consultant chacun

Planifier la transition
Clarifier les « comment faire »
Accompagner chacun

Cultiver I'échange et la collaboration
Animation d’équipes de travail

Encourager les expérimentations
Valoriser les initiatives et tous les
résultats ( bon ou moins )
Apprendre a faire en essayant



ANALYSER SA POSTURE PROFESSIONNELLE

Le principe :

Fagonnée par d’un c6té ce qui nous distingue comme individu et
de l'autre ce qui nous assimile comme agent, dans un réle ou une
fonction, la posture professionnelle est I'’expression d’une re-
cherche de cohérence et exerce une influence directrice et dyna-
mique sur nos actions. Nous n’en sommes pas toujours cons-
cients.

Prendre du recul et analyser ce qui la compose et comment elle se
fagonne et évolue apporte au manager plus d’assise et plus de jus-
tesse, notamment lorsqu’il se sent mis a I’épreuve par un contexte

Dimension impersonnelle
ce qui fait
‘appartenance

Dimension personnelle et
interpersonnelle .
ce qui distingue

Valeurs personnelles
Représentations
Sensibilité
Intentions
Expériences

Valeurs & normes métier
Travail prescrit
Attentes sociales et professionnelles
Complexification des organisations

Différenciation

> (eey %La posture a l'instant « T» E

Quelles sont les attentes de mon organisation vis-a-vis de moi ? Les normes
et valeurs métiers ? Quelles sont aujourd’hui mes valeurs professionnelles ?
Ma représentation du réle de manager ? Mes intentions ? Comment tout cela
trouve-t-il de la cohérence ?

Appropriation du rdle
Adhésion aux valeurs
professionnelles

Redéfinition de certaines

compétences, Développement d’attitudes et
prise de recul, gestes professionnels, d'un
« deuils », raisonnement,

Acquisition de connaissance
Le regard des autres
.... RECONNAISSANCE

Démarche réflexive

la « foute puissance » est
moins recherchée
COHERENCE

Immersion :

acquisition de la
culture
professionnelle,
apprentissage

Activité perturbée
Sentiment d'incohérence, de

d
conscience des _ :
décalages confusion, de dissonance, de

perte de sens

Ressenti de décalage. de
trahison,

Emergence de doutes

.... TENSIONS

La posture en dynamique

Si la posture du manager est mise a I'épreuve dans une situation qui bouscule,
le fait de repositionner comment chaque acteur se projette (ses valeurs, ses
normes, etc.) permet de « refroidir » les affects et favorise la cohérence de la
posture.

L’analyse de sa posture professionnelle est particulierement précieuse :
- Lorsque lactivité est perturbée : quelles sont mes intentions spéci-
fiques ?
- Lorsque le sens semble se perdre : y -a-t-il dans ma posture des re-
présentations qui sont bousculées, qui sont devenues inadaptées ?
- Lorsqu’on est confronté a des paradoxes importants : comment les
traite-t-on : acceptation ? évitement ? synthése ? cloisonnement ?
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« MANAGER » SON MANAGER

Le principe :

Il incombe en partie au manager intermédiaire de définir les
modalités de collaboration pertinentes avec son supérieur
hiérarchique. Cela entre dans son périmeétre de responsabi-
lité. Une collaboration satisfaisante entre eux résulte souvent
d’une démarche implicite, quasi naturelle de chacun. Mais
parfois le manager intermédiaire n’a pas clarifié (et donc ex-
primé) ses besoins quant a cette collaboration. Lorsque -se-
lon les personnes- un échange direct sur le sujet s’avére
inapproprié, I’art du feedback partagé au gré des échanges
est efficace.

Des représentations a dépasser par I’échange.

Le manager intermédiaire n’investit parfois pas ce champ, en raison de di-
verses représentations et d’autocensure. Or I'échange graduel permet de dé-
finir les bases de cette collaboration essentielle.

Clarifier ses besoins :

Qu’attend-il de son supérieur : un cap plus précis ? Des priorisations ? Davan-
tage d’autonomie ? De feedback ? Etre accompagné dans le développement
de ses compétences ? Quelles modalités d’échange, de reporting lui convien-
draient ?

Clarifier ses besoins constitue une premiére étape. Cela permet une expres-
sion plus ciblée, qu’elle survienne directement, a la faveur d’'un temps dédié a
cet ajustement entre les deux (au démarrage d'une collaboration, par
exemple), ou qu’elle se fasse graduellement, par petites touches au gré des
interactions.

Préserver I’égo de son interlocuteur :

Il convient d’étre vigilant a ne pas froisser son égo et a rechercher la récipro-
cité : aborder les besoins des deux, pas seulement les siens.
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Utiliser les feedbacks spécifiques :

Recourir a des feedbacks positifs et ciblés, en début de collaboration
constitue un bon moyen d’exprimer graduellement ses besoins : 3 types
de feedback sont a privilégier:

Le feedback d’alternative : il introduit une différence, « je préfére-
rais que tu me donnes des pistes de réflexion avant que je ....»

Le feedback de renforcement : « je me sens beaucoup plus a l'aise
depuis que nous ....» il confirme la pertinence d’une pratique que I'on
vient d’expérimenter

Le feedback réflexif : touche la personne sur quelque chose qui est
important a ses yeux, « il me semble que ... est important pour toi... »

Guider sur son mode de fonctionnement :
en le décrivant, et en questionnant le manager sur le sien.

Se montrer exemplaire :

Cela permet une relation de confiance. 5 points sont a respecter :

- Etre exemplaire pour faire ce que I'on dit et ce que I'on attend des
autres.

- Tenir ses engagements. Lorsqu’on s’engage et tient un engagement, on
favorise la capacité de 'autre a en faire de méme.

- Garder la confidentialité : sur ce qui se passe dans la relation entre le n+1
et le manager. Afficher certains sujets en dehors de cet espace risquerait de
créer des interférences dans la relation.

- S’intéresser sincérement a I’autre pour le comprendre, c'est apprendre a
le connaitre.

- Reconnaitre ses torts : la mauvaise foi nuit a la relation de confiance.

Connaitre son profil :

Essayer de caractériser son supérieur hiérarchique pour comprendre son fonc-
tionnement, et le prendre en compte pour avoir de I'impact ; et ce a partir d’'un
modéle d’analyse que I'on choisit parce qu'il fait sens pour soi.



GERER LES PARADOXES

Le principe :

Le paradoxe est régulierement percu négativement, particuliére-
ment dans la culture frangaise qui fonctionne souvent par dicho-
tomie. Sans doute parce qu’il est anxiogéne et perturbant.
Cependant le paradoxe est une caractéristique des systémes dy-
namiques que sont les organisations, c’est le propre du vivant.
Plutot qu’une approche qui les nie ou qui cloisonne les deux élé-
ments qui semblent en tension, il est préférable de les accepter
pour parvenir a les gérer.

Le paradoxe n’est pas le contraire de la cohérence :

Le paradoxe se définit comme la coexistence de deux éléments qui
semblent s’exclure 'un I'autre parce qu’ils sont en tension, dans un pro-
cessus dynamique.

Il nest pas le contraire de la cohérence, et souvent, dans une approche
dynamique, il la précéde.

Le manager est confronté a des paradoxes récurrents et il est fréquent
qu’il ne pergoive pas ou plus ceux qui figurent ci-dessous :

- Controle/autonomie

- Court terme/long terme

- Productivité/qualité

- Stabilité/changement

- travail prescrit/travail réel

3 stratégies possibles, 2 a privilégier :

-Le cloisonnement : séparer dans le temps ou dans I'espace ce qui semble
paradoxal.

Le manager n’a pas toujours les moyens de le faire, et la démarche risque
d’étre vaine. Cette stratégie d’évitement n’est pas adaptée a un environne-
ment complexe qui fait émerger de nombreux paradoxes. Ainsi pour le ma-
nager, contrble et autonomie ne sont pas nécessairement un paradoxe.

- La synthése : il s’agit d’introduire une nouvelle perspective qui permet de
concilier ce qui est paradoxal.

Par exemple, en ce qui concerne le contréle et 'autonomie : si 'on considére
que l'erreur est humaine et source d’apprentissage, alors on peut considérer
que contrbler permet d’accroitre graduellement I'autonomie laissée a un col-
laborateur.

La synthése peut étre créatrice de sens pour le manager et son équipe.

- L’acceptation : c’est apprendre a vivre avec, reconnaitre que c'est le
propre du vivant et d’'un systéme de fonctionner sur des antagonismes par
ailleurs féconds, car ils générent de la résilience, de I'innovation, de la créa-
tivité, etc.

&L’acceptation du paradoxe ne signifie pas la passivité : gérer le
paradoxe de faire « plus avec moins » n’exclut pas la nécessité de prioriser
les missions, ou recadrer I'activité par exemple.

L’acceptation demande de I'énergie pour étre pédagogue et accompagner
I'émergence d’'un sens nouveau.

Elle nécessite parfois aussi un recadrage des valeurs.
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COMMUNIQUER AVEC AUTHENTICITE

Le principe :

La communication authentique rejoint les préceptes de I’assertivité
ou de la communication non violente.

Etre authentique, c’est oser montre qui I’'on est, étre « aligné » avec
ses valeurs, étre congruent, exprimer sa sensibilité.

C’est faire preuve de sincérité et de transparence, ce qui inspire
confiance et permet de développer du lien.

Pour le manager, la question importante est : « Jusqu’ou étre au-
thentique ? »

Etre authentique c’est :
Communiquer :

- sur ses valeurs,
- ses ressentis,
- ne pas craindre de laisser paraitre certaines émotions

Veiller a la congruence :

C’est-a-dire montrer un alignement entre ce que nous ressentons et nos ac-

tions.

Faire preuve de bienveillance :
Sans quoi il N’y a pas de confiance et de lien de qualité développés.

Définir pour soi quand I'authenticité est légitime :

C’est déterminer quand l'authenticité apporte quelque chose aux relations
professionnelles, chaque manager aura sa propre définition, qui refléte
ses valeurs.

C’est déterminer les limites au-dela desquelles il n’est pas pertinent de
s’exprimer dans le contexte professionnel, par rapport au réle et respon-
sabilité qui sont les siens.

Ces limites sont atteintes lorsqu’on ressent une menace :

- de perturbation du role assuré,

- d’altération du lien avec les collaborateurs, pairs, supé-
rieurs...

- de baisse de I’estime de soi.

L’authenticité est précieuse quand il s’agit de porter une décision avec
laquelle on n’est pas forcément d’accord. Il s’agit ici de trouver le compro-
mis entre la loyauté a son organisation, sa hiérarchie, et la fidélité a soi.
Le manager qui a trouvé le point d’équilibre est en général pergcu comme
ayant beaucoup d’'impact.

Humilité et droit d’évolution :

Communiquer avec authenticité améne 'humilité, la capacité de remise
en question, ainsi que le droit d’évoluer.
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DONNER DES FEEDBACK CONSTRUCTIFS

Le principe :

A condition de respecter quelques principes liés a la formulation et
aux circonstances, le feedback est un puissant outil d’évaluation et

de croissance.

Il contribue a développer I’ agilité, I'intelligence collective et la con-
fiance au sein d’une équipe ou dans une relation.

Comment donner du feedback a un supérieur ?

- Démarche conditionnée par la qualité de la relation et la confiance
- Eviter le feedback inattendu et non sollicité

- Vérifier 'envie du n+1 d’en recevoir

- Le limiter a la collaboration (ne pas évoquer pas les tiers, I'équipe)
- A défaut de constater une réceptivité au feedback sur lui et ses pratiques,

donner du feedback sur ses propres besoins.

Les bénéfices du feedback

Comment s’y prendre ?

Ce qu'il faut éviter :

- Renforcer des comportements efficaces, ap-
préciés,

- Prendre confiance dans ses points d’appui

- Développer la conscience de soi

- Exprimer de la reconnaissance de maniére tan-
gible (non verbal et verbal).

- Faire prendre conscience d’un désagrément
résultant d’'un comportement inadapté qui doit
étre abandonné.

- Corriger une action qui n’a pas été totalement
bien faite.

- S’ouvrir a de nouvelles voies de progrés, favo-
riser 'apprentissage

- Créer une véritable culture de développement
dans une équipe ou une organisation

- Créer de la motivation et de 'engagement

- Manifester du soutien

- Enrichir la relation a l'autre

- Veiller a rester positif et constructif

- Avoir un objectif constructif (attention aux ob-
jectifs inconscients) et de la légitimité a donner
le feedback (étre concerné par le sujet du feed-
back)

- Réfléchir a ce qui constitue un contexte favo-
rable et un bon timing

- Ne pas toucher a l'identité : étre « dur avec les
problémes, doux avec les personnes »

- Evoquer du factuel

- Etre sincére et utiliser des mots qu’on accepte-
rait pour soi méme

- Envisager un feedback qui invite a I'échange

- Les feedback indirects,

- Les vieux sujets, déja ressassés

- Ne pas prendre la responsabilité de son feed-
back,

- Ne pas aborder les solutions ou pistes d’'amé-
lioration

- Les feedbacks qui tournent a I'analyse psycho-
logique

- Les feedbacks trop longs qui comportent trop
d’'information
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UTILISER LES QUESTIONS PUISSANTES

Le principe :

Poser des questions ciblées permet de guider efficacement son in-
terlocuteur vers I'autonomie et I’action. Il peut ainsi clarifier son
besoin, son intention, identifier la solution la plus pertinente a son
probléme... Ce questionnement précis suppose une posture bien-
veillate du manager.

2 conseils génériques :

Utiliser les questions ouvertes orientées : Elles permettent de donner une
orientation thématique a la réflexion et ne sont pas manipulatrices, car I'intention
de celui qui interroge n’est pas cachée : Comment d’aprés vous ... ?

Utiliser le « tu » ou le « vous » , cela rend la démarche plus active :

« Quels résultats souhaites-tu obtenir 7 » est plus impliquant que « quels
sont les résultats attendus ? »

Le RPBD - (C) aide I’examen d’une situation problématique :

R — Questionner sur la réalité du probléme : le qualifier, faire émerger les ressentis, opi-
nions, solutions déja tentées

P — Faire exprimer en quoi c’est un probléme pour I'interlocuteur

B — Quel est le besoin de I'interlocuteur ? ne pas se mettre a sa place pour solutionner..
souhaite-t-il un soutien ? un conseil ?

D- Quelle est sa demande : lui faire confiance pour décider de ce qui est pertinent pour
lui et le rendre responsable de sa demande

C- poser un contrat, éventuellement, sur la contribution apportée a I'interlocuteur

Les 5 POURQUOI, pour remonter vers la cause premiére d’un probléme :

La situation exprimée : « je suis stressé par le suivi du projet « ... »
Pourquoi ? parce que je suis en retard sur le projet « ... ».
Pourquoi ? « je suis débordé actuellement ... »

Pourquoi ? « je suis beaucoup sollicité ... »

Pourquoi ? « .. en fait, j’ai du mal a dire non... »

Pourquoi ? « je ne veux pas décevoir ma hiérarchie ...»

Les questions centrées sur le concret :

Lorsque linterlocuteur aborde de fagon vague ce qui le concerne :
« je veux améliorer les relations avec les référents territoriaux »
- Prenons un exemple : Avec ... que souhaites-tu améliorer ?

Décrire un Idéal ou une situation résolue :
Cela permet la visualisation ou la projection, on peut ensuite engager I'échange
sur la fagon d’arriver a ce résultat :
- Si le probleme était résolu, que ressentirais-tu ? que ferais-tu ensuite ?
- Si la situation était satisfaisante, elle serait comment ?

Eliminer le temps, ou I’espace :
- si tu n‘avais pas 6 mois, mais 1 mois pour... tu t'y prendrais comment ?
- Si vous pouviez reprendre le projet depuis le début, vous feriez quoi de
différent ?
- s'il était devant toi, maintenant, tu lui dirais quoi ?

Les questions ressources :

- Avez-vous déja géré une situation similaire avant ? comment avez-vous
fait pour réussir ? sur quoi vous étes-vous appuyé ? qu’est-ce qui d’apres vous a
fonctionné ? qu’avez-vous appris ?

Les questions cartésiennes :
- 8i tu commencgais par ce qui te motive le plus, ce serait quoi ?
- si tu classais les options par ordre de faisabilité ?
- si tu hiérarchisais les objectifs en commencant par le plus facile ?
- qui est plutét soutenant, ou résistant vis-a-vis de ce projet ?

Les questions liées a la motivation et aux émotions :
- si le probléme était éliminé, tu consacrerais ta motivation a quoi ?
- que voulez-vous vraiment, fondamentalement, dans cette situation ?

Chercher a agir « au plus facile » :
- quel serait le 1¢" pas dans la bonne direction ? une 1ere action facile ?
- si le probleme était fractionné, quel serait le morceau le plus facile a
aborder demain ?
- Quel serait le plus petit changement possible immédiatement ?
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ADAPTER LES DEMARCHES D’EVALUATION

Le principe :

Le terme évaluation est souvent péjorativement connoté, et limité a
la seule évaluation des compétences ou des résultats. Cependant
le développement des pratiques de management agile et d’intelli-
gence collective, appellent d’autres pratiques a la fois plus riches,
plus souples et motivantes.

Le formalisme ne s’impose pas :

Agilité et intelligence collective conduisent a privilégier une redéfinition de
ce que I'évaluation, moins formalisée, portant sur des sujets élargis :

Le feedback, les retours d’expérience, bilan de projets participent d’'une
démarche d’évaluation.

Les sujets s’élargissent :

La démarche peut concerner une pratique, un process de travail, autre-
ment dit privilégier le « comment » (la maniére) plutét que le « combien »
(les résultats)

Un moyen de s’ajuster :

Evaluation, feedback et retour d’expérience doivent étre vus comme une
étape d’'un process de travail, un moyen de s’ajuster et non comme un
verdict rendu sur ce qui a été produit.

Le collectif est de mise :

L’intelligence collective appelle des démarches collégiales et cocons-
truites, en logique ascendante plutét que descendante, sur des choix
d’animation, de pilotage ou de management.

Le rythme de la démarche doit étre adapté :

L’essentiel est de conduire les évaluations lorsque c’est bénéfique pour
ajuster I'action et pour préserver la dynamique, d’'une équipe en particu-
lier. Il est donc possible d’agir a intervalle trés court pour accompagner un
projet sensible ou la montée en compétences d’un collaborateur qui
aborde de nouvelles missions, par exemple, ou en différé lorsque le recul
est requis pour tirer parti de la démarche.

La méthode des 4 S pour un projet collectif :

Cette approche met le focus sur 4 valeurs pertinentes en collectif :

- le Sens

- le Suivi

- la Solidarité

- le Soutien.

Des pratiques concrétes, observables sont préalablement définies
comme signe de l'incarnation de ces 4 valeurs et servent de base a 'éva-
luation.

Elle peut inspirer des démarches centrées sur l'incarnation d’autres va-
leurs qu’une entité décide de partager. Adopter un regard rétrospectif sur
ce qui a été tenté, expérimenté favorise I'agilité et la responsabilisation
collective dans la conduite du changement.

Les conditions de réussite d’une approche d’évaluation renouvelée :
- les intentions qui sous-tendent la démarche doivent étre clarifiées et par-
tagées

- les personnes impliquées doivent étre familiarisées aux principes du
feedback et de la communication authentique

- pour des démarches collectives, I'équipe concernée doit faire preuve de
maturité

- un état d’esprit orienté « solution », « amélioration continue » doit pré-
dominer sur une logique de jugement.
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PRATIQUES ET RESSOURCES EXTERNES A PARTAGER

A partager dans le Grand Est

» Une charte de management qui décline des valeurs en pra-
tigues professionnelles observables

Extrait ci-dessous de |la Charte de Management de la DDT Bas Rhin, éla-
borée dans le cadre de son projet de service :

Métriques

Attentes Actions Exemples et outils

- Me pas demander aux agents d'endosser
une responsabité gui ne reiéve pas de leur
positionnement.

- Respecter les rgles, en particulier celles
que I'on est chargé de faire appliquer.

Forme d'exempla-| Adopter un
rité de l'autre (ma-| comportement
nager ou collabo-| rigoureux dans
rateur) qui pourrait| |'exercice de ses
tirer I'équipe vers| missions.

le haut et I'entrai-
ner dans une dyna-
migue positive

P T T T T L L L et R T R T Ty T Y T T P PR PR RS SSYTYY

ADOPTER

EXIGENCE ET
EXEMPLARITE

ETRE

Ty sasnste casubbe oy desssene

- A sa prise de poste, I'encadrant doit réali- entretien & la prise
ser un entretien avec chacun de ses agents de poste fait (ratio
pour connaitre leurs missions. nombre d'entretiens /
- Passer des commandes claires, précises et nombre d'agents)

bien déimitées.

Travailler de fa-
¢on professionnelle
a chaque étape.

Développer une
démarche de qua-
lité dans I'exécu-
tion du travail.

» Les vertus d’un réseau pour des managers intermédiaires

Réseau des chefs d’'unité de la DDT de la Marne :

En déclinaison d’une orientation du projet de service 2014-2017 : « Dévelop-
per notre capacité a nous adapter » une équipe projet propose des actions
pour « partager les pratiques entre chefs de cellule ». Elle organise différentes
formations afin de répondre aux besoins exprimés par les cheffes et chefs de
cellule, cadres intermédiaires de la DDT 51.

L’équipe-projet a été ensuite pérennisée et chargée de créer et d’animer le
réseau (2 réunions annuelles) pour :

- échanger / se former sur certaines thématiques,

- mener des actions sur les attentes mutuelles entre encadrants supérieurs et
intermédiaires,

- harmoniser les fiches de poste des encadrants intermédiaires et de leurs ad-
joints,

- élaborer de fiches RH (promotions, primes...),

- organiser des actions de formation en réponse aux besoins exprimés collec-
tivement,

- mettre en place des groupes de co-développement,

Tous les responsables de cellule y sont invités et apprécient cet espace ou
chacun peut se poser et prendre du recul tout en se construisant une culture
commune de management

Réinventer son management et batir I'avenir avec confiance - Recueil de pratiques & partager & destination des managers intermédiaires 42



PRATIQUES ET RESSOURCES EXTERNES A PARTAGER

Les publications de la DGAFP

Guide de I'encadrant et de 'encadrant dans la fonction publique
https://www.fonction-publique.gouv.fr/guide-de-lencadrante-et-de-lencadrant-dans-la-fonction-publique

Mener a bien la transformation d’un service : Acteurs, étapes et méthodologies RH pour conduire et accompagner le changement
https://www.fonction-publique.gouv.fr/mener-a-bien-la-transformation-dun-service-acteurs-etapes-et-methodologies-rh-pour-conduire-et

Diffuser la culture du mode projet dans la fonction publique" : un nouveau guide pour les managers
https://www.fonction-publique.gouv.fr/diffuser-la-culture-mode-projet-dans-la-fonction-publique-nouveau-guide-pour-managers

Télétravail et travail en présentiel : quelques reperes pour adapter vos pratiques aux modes de travail mixtes
https://www.fonction-publique.gouv.fr/teletravail-et-travail-presentiel-quelgues-reperes-pour-adapter-pratigues-aux-modes-de-travail

Oser l'innovation RH : Concevoir et animer un atelier de travail avec ses collaborateurs
https://www.fonction-publique.gouv.fr/oser-linnovation-rh-concevoir-et-animer-atelier-de-travail-avec-collaborateurs

La plateforme des livres blancs :

https://www.leslivresblancs.fr/dossier/comprendre-le-concept-de-lintelligence-collective
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