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Préface

asser du management d'une équipe opérationnelle, un management de premiére

ligne, au management de managers est un changement significatif de positionnement.

Aprés une longue expérience de management opérationnel d'une équipe de
consultants, je me suis apercu personnellement que I'expérience de manager de premiere
ligne ne prépare pas forcément, en tout cas pas complétement, a ce nouveau réle. Les deux
roles requierent en effet des talents différents.

Etre manager des managers, c'est accepter de ne plus &tre celui qui pilote directement
la production de la performance. Tout manager de managers nouvellement nommé doit
pouvoir faire le deuil d'une partie de ce qu'il estimait étre les éléments décisifs de son
efficacité, comme l'expertise technigue ou la qualité relationnelle avec les équipes terrain.

Il faut s’habituer a I'art délicat du « lacher prise » avec I'opérationnel, sans trop s'en éloigner
et n'étre alors qu'un simple relais de communication entre la Direction et les équipes.

Comment prendre du recul, de la distance, de la hauteur, sans se couper des réalités du
terrain tout en conservant une proximité avec ses managers et les équipes ? C'est dans ce
role charniére qu'il s'agit de s'installer. Voila un équilibre nouveau a trouver.

La dimension clé du réle est, me semble-t-il, la mise en place des conditions et les moyens
pour que les managers de proximité puissent réussir leur mission et obtenir les résultats
attendus. C'est donc fournir un contexte stimulant, protecteur et nourricier, favorable a
I'obtention de la performance par les équipes. C'est par exemple partager et co-construire
une vision commune, mettre en place des rituels dans I'équipe de management, développer
I'autonomie de ses managers de proximité, favoriser leurs initiatives ou fournir les moyens
pour renforcer compétences et efficacité de leurs équipes. C'est Ia ou son role de développeur
de compétences, avec la posture de manager coach, prend tout son sens.

Cette nouvelle dimension implique aussi la capacité d'adapter son management et son mode
de communication aux différences de personnalité, de compétences, de motivation, encore
augmentées par les différences culturelles et générationnelles.

Manager des managers, c'est se placer dans une position de servant leader. Je passe du
« je manage une équipe » a « j'aide mes managers a manager leurs équipes ». Moins sur le
devant de la scéne, moins au coeur de la performance au quotidien, le manager de managers
est centré sur la réussite de ses équipes plutdt que sur sa réussite propre. Dans son réle
de servant leader ses trois priorités sont :




LA BOITE A OUTILS DU MANAGER DE MANAGERS

Fournir les moyens a ses managers pour les aider a réussir en leur donnant les moyens
d'agir (ressources, compétences et contacts).

Mettre en place les conditions de réussite en posant des repéres et des régles qui seront
autant d'éléments stables et partagés : vision, valeurs, organisation, méthodes de travail
et outils de pilotage...

Responsabiliser et favoriser I'auto-organisation, sur le principe de [/'empowerment.
Le manager de managers stimule, encourage, favorise et développe linitiative. Il fait
coopérer pour renforcer les synergies entre ses managers et entre leurs équipes au service
de l'efficacité du collectif.

Manager des managers, ce sont de nouveaux habits du management qu'il faut endosser
avec en plus le défi de I'exemplarité !

Les techniques et les outils du management classique ne répondent que partiellement aux
besoins d'un manager de managers.

Les auteurs de ce guide offrent une panoplie trés compléete de reperes pour se positionner
dans ce role sensible et d'outils pratiques pour faire face aux situations les plus complexes.

Yannick TREHOREL
Directeur Activité « Sur-mesure » Cegos




Avant-propos

de premier niveau ? Suffit-il de transposer simplement ses compétences quand on
devient manager de managers ?

Pourtant, les questions que se posent les managers de managers sont bien particuliéres :

> Comment garder le contact avec le terrain sans court-circuiter les managers ?

> Comment donner de la cohérence aux pratiques managériales ?
> Comment faire pour que la vision stratégique devienne réalité sur le terrain ?
> En quoi un collaborateur qui est lui-méme manager differe-t-il d'un autre collaborateur ?

Cet ouvrage a pour ambition de donner des reperes pratiques pour s'installer dans ses
fonctions et maitriser I'ensemble de sa fonction.

Dans certains outils, des renvois vers d'autres outils complémentaires permettent de
préciser les notions.

Pourquoi les livres de management, déja légion, ne s'adressent-ils gu'aux managers

Se positionner dans son role de manager de managers

Il s'agit d'un véritable changement d'identité professionnelle. Pour I'assumer, il doit identifier
les spécificités de son réle, les enjeux de sa mission et les ressources dont il dispose. Il doit
également construire sa Iégitimité afin d'impliguer davantage ses managers.

Piloter son équipe de managers

Pour orienter I'action des managers et de leurs équipes, le manager de managers définit,
communique et partage une vision mobilisatrice qui pourra étre déclinée par les managers
en objectifs et en actions opérationnelles aupres de leurs équipes.

Fédérer son équipe de managers

Le manager de managers a besoin de constituer une véritable équipe de managers. Il doit
pouvoir diagnostiquer le niveau de maturité de son équipe pour la développer vers I'excellence.

Développer les compétences de ses managers

En particulier par son exemple et ses feedbacks, il assure le développement de leurs
compétences managériales.

Adapter son management a chaque manager

Il s'agit d'adopter une posture de coach pour responsabiliser les managers : intervenir a bon
escient aupres des équipes, les écouter, développer leur maturité émotionnelle.

Individualiser son management

Bien manager suppose de s'adapter a ses managers qui ont des personnalités et des besoins
différents ; le manager de managers doit utiliser de bons canaux de communications pour
faire passer ses messages.

_6_




LA BOITE A OUTILS DU MANAGER DE MANAGERS

Gérer des situations spécifiques et délicates

Le manager de managers assume son rdle dans un environnement de distances
géographiques, culturelles, générationnelles. Par ailleurs, il doit savoir adopter une posture
et des comportements adaptés dans les situations conflictuelles.

Accompagner ses managers dans les transformations

Il doit enfin les aider a porter un regard plus efficace sur les changements permanents

et les accompagner pour gu'ils integrent ces changements.

= Changer d'identité
professionnelle
= Construire sa légitimité

= Définir une vision
mobilisatrice

= Communiquer sa vision

= Décliner la vision
en actions opérationnelles

= Créer une zone
de leadership
avec les managers
= Développer la maturité
de son équipe de managers

= Porter un nouveau regard
sur le changement

= Accompagner ses managers
dans le changement

= Manager les distances
= Gérer les conflits

= S'adapter a la personnalité
de ses managers

= Renforcer les compétences
managériales

= Encourager avec
le feedback

= Adopter une posture
modélisable

= Accompagner avec
du coaching

Sommaire des vidéos

Certains outils sont accompagnés de vidéos, accessibles par flashcode, qui complétent,
développent ou illustrent le propos.

> Outil 33 : Renforcer les compétences managériales
> Outil 35 : Adapter son feedback a la situation
> Outil 54 : Gérer les conflits interpersonnels
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«Le plaisir des grands est de pouvoir faire des heureux. »
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LA BOITE A OUTILS DU MANAGER DE MANAGERS

P
La représentation
visuelle de l'outil

Développer les 12 compétences
clés du manager de managers

IDENTIFIER ET UTILISER TOUTES

LES RESSOURCES POUR REUSSIR ﬁ

Créer
la confiance

5
Faire partager
vision et
objectifs

an \
Faire participer
aux décisions

En résumé

La mission du manayf 9 managers est dob-

N t, moyen et long
te ssultats/ U

N des résultallies mains clevés

me. aux trois

faire avec les contraintes

budgéfaires ;
wsocial : sans conflit, gréve, absentéisme ;
whumain, sans|pression trop forte qui génére
du stress.

L'outil

en synthese

Pour ce faire, il lui faut animer et faire réussir
ses managers et il est évalué aux résultats de
son unité et a la maniére dont il les obtient.
Pour remplir sa mission, il doit mobiliser les
12 compétences clés du manager de mana-
qers.

T

torisde st un ddlit.
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DOSSIER 1 SE POSITIONNER DANS SON NOUVEAU ROLE DE MANAGER DE MANAGERS

Pourquoi I'utiliser ?

Objectif

Donner au manager de managers une vue
drensemble sur les compétences & mettre en
ceuvre pour faire réussir ses managers et
atteindre ses objectifs. Situer son niveau pour
chacune des 12 compétences.

Contexte
Compétences & intégrer dans son fonctionne-
ment quotidien.

Comment ['utiliser ?

Etapes

1. Savoir écouter. 2. Montrer lexemple. 3.
Créer la confiance. 4. Communiquer, infor-
mer. 5. Construire la vision et la faire parta-
ger. 6. Organiser. Répartir les missions. Fixer
les régles de fonctionnement et les méthodes
de travail. 7. Faire participer les managers &
la prise de décision. 8. Développer I'équipe.
9. Déléguer, donner du pouvoir. 10. Gérer son
temps. 1. Conseiller et résoudre les problémes.
12. Coordonner et représenter.

Méthodologie et conseils

L'écoute est une compétence essentielle du
manager de managers. Elle conditionne la
qualité de ses relations et de ses décisions.
Lexemplarité est un levier dinfluence et de
changement, et un moyen de susciter le res-
pect et la confiance. La confiance est le socle
de la coopération et de la solidarité. Elle se
gagne par la cohérence entre le discours et
les actes.

Une information claire, précise et partagée,
donne du sens a F'action ; une vision moti-
vante et partagée, déclinée en objectifs préc
constitue une force mobilisatrice puissante.
Les managers seront d'autant plus impliqués
quils exerceront des activités pour lesquelles
ils disposent d'une compétence et d'un intérét

élevé : elles assurent I'efficacité des décisions
collectives, empéchent les dérives, et garan-
tissent la cohérence de fonctionnement. Déve-
lopper leur sentiment d'appartenance renforce
leur estime de soi, le sentiment de leur utilité
et leur implication.

Développer les compétences qui seront néces-
saires & court, moyen et long terme;

moyen de répondre aux aspirations U nes | g na | ét | q ue

gers et maintenir leur motivation.
Déléguer, cest utiliser et dévelop|

pétence et le niveau d'autonon
managers, augmenter leur sens ¢

sabilités, développer leur motivation.

La gestion du temps est la condition indis-
pensable pour garder le contrale de son acti-
vité et gérer son énergie. Avec la posture du
manager coach, il s'agit d'aider ses managers
& identifier les problemes et trouver des solu-
tions.

La coordination interne renvoie & la clari-
fication des roles, & la définition et au suivi
des objectifs, a la mise en place des raales de.
fonctionnement et des circuits d‘infc
La coordination externe est de gérer
tions avec les autres unités de lentr¢
direction et les organismes extéried
représenter son équipe. m

et ses limites

U
m Fixer un ordre de priorité en fonction des besoins. 3

«Lart de diriger
consiste & savoir
abandonner la
baguette pour

claire

Les apports

de l'outil

de la situation et non des préférences. Identifier =3

les écarts éventuels et les actions & mener pour

y remédier.

~33-

mME us efficace ?

Adapter son management
avec la ProcessCom

modale a [a foisimple et riche
binaison unique des
1 720 structures dim-
4320 combinaisons en
tenant compte des changements de Phase éven-
tuels et une infin'té de possibilités en intégrant

Elle est en mécommunication et sort de la
position ++.

Les séquences de stress se décomposent en
3 niveaux.

Niveau 1: les drivers

Les comportements Drivers refletent une posi-

les niveaux d'ény q
Le niveau d'é ergie maximum se situe a la
Base. Il décr/ . au fur et & mesure que l'on
monte dans s étages. Ce qui compte, c'est
notre capad » a prendre notre ascenseur pour
circuler d/ . nos étages.

dhase

Un approfondissem'ent
pour étre plus
opérationnel

Lorsqu'une personne change de Phase, son
besoin psychologique dominant (voir outil 30)
change de maniére durable. Cela se traduit par
un changement de motivations et de comporte-
ments sous stress. Ce changement peut sopérer
lorsque la personne est confrontée 3 un événe-
ment entralnant un stress important et durable.
Un nouveau changement de phase se fera a
I'étage immédiatement supérieur.

de Base (le rez-de-
au tout début de la
itre Base conditionne
fonds et notre facon
Jue maternelle.

Les comportements sous stress
Une personne rentre sous stress lorsqu'elle est
confrontée & un canal de communication qui ne
lui convient pas et/ou parce que ses besoins psy-
chologiques dominants ne sont pas satisfaits.
En fonction de I'intensité du stress, la personne
adoptera les comportements sous stress de
sa Phase actuelle ou, sous stress plus intense,
ceux de sa Base.

tion de vie de la personne soit
pour elle-méme : « jai e la valeur si......, soit
pour lautre : « vous avez de la valeur si.

Les Drivers pour Toi : Tu es +, Je sui
condition de :

Les conditions sont :

# Etre parfait (voir outil 43 Travaillomane)
# Faire plaisir (voir outil 45 Empathique)
# Etre Fort (voir outil 46 Réveur)

# Faire des Efforts (voir outil 47 Rebelle)

Les Drivers pour Moi : je suis + Tu es+ &

condition de :
#Etre Parfait (voir outil 44 Persévérant)

# Etre Fort (voir outil 48 Promoteur)

Niveau 2 : les mécanismes d'échec

Si la personne continue a étre confrontée a
un canal de communication qui ne Iui convient
pas et/ou que ses besoins psychologiques
dominants ne sont toujours pas satisfaits, elle
va montrer les mécanismes d'échec caracté-
ristiques de sa phase actuelle. En fonction du
type de personnalité, elle va passer en position
+/- par exemple en attaquant ou en blamant,
-/+ en se positionnant en tant que victime
Niveau 3 : 3° degré

La personne passe en position de vie -/-: « Je
nai pas de valeur, tu rven as pas non plus ». On
parle de masque du désespéré qui est iden-
tique pour tous les types de personnalité.

=130 -
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DOSSIER 6 INDIVIDUALISER LE MANAGEMENT DE SES COLLABORATEURS

Rebelle

Promoteur

Empathique

Travaillomane

Persévérant

Jean

Le probleme

éme langue que son collaborateur

Un cas pratique

Travaillomane

Promoteur
A
A w————> Rebelle

Pierre

La solution

Pierre, Directeur financier d'un grand groupe
de services, est reconnu pour sa conscience
professionnelle, son sérieux et son sens de
Forganisation. I rencontre des difficultés de
communication avec Jean le Responsable
financier d'une filiale du groupe. S'il recon-
nait I'efficacité de sa contribution, Pierre est
indisposé par les comportements de Jean qu'il
juge désinvolte et il godte peu son humour. Il
considere que consacrer du temps & plaisanter
est une perte de temps et que I'on est 13 pour
travailler.

Formé a la ProcessCom®, Pierre prend
conscience quiil est de base Persévérant : il
communique de maniére naturelle sur le canal
informatif. Il identifie que Jean est quant & Iui
de base Rebelle, type de personnalité qui est
peu développé chez Iui. Iis ne parlent pas la
méme langue.

Il décide de « prendre I'ascenseur » et de
monter & son étage Rebelle : il prendra désor-
mais contact avec son collaborateur sur un
mode ludique et il cherchera & détendre plus
ratmosphére. m
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SE POSITIONNER
DANS SON NOUVEAU
ROLE DE MANAGER
DE MANAGERS
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Gandhi

Un changement de posture




Se situer dans son environnement : un préalable

Repenser complétement sa valeur ajoutée

Redéfinir son mode de relation
avec ses équipes,
ses pairs et sa hiérarchie

LES OUTILS

Distinguer les différents réles de management

Assumer les 4 roles spécifiques
des managers de managers

Obtenir de sa hiérarchie les moyens
d'exercer sa responsabilité

Etablir des relations de coopération
avec sa hiérarchie

Construire sa Iégitimité de manager
de managers

Intégrer ses identités d'expert,
de manager et de leader

Développer les 12 compétences clés
du manager de managers

Neutraliser ses croyances limitantes



Distinguer les différents
niveaux de management

CLARIFIER LES COMPETENCES SPECIFIQUES

—

Direction
Structure

I ———Y

Manager
de managers

S

S

Managers

DE CHAQUE NIVEAU DE MANAGEMENT

R

Définition de la stratégie, des orientations

Interface entre Direction et managers
opérationnels

Responsables de I'atteinte
des objectifs de leur unité.

En résumé

Le terme management est un terme ambigu qui
désigne, sous le méme vocable, des dirigeants,
des managers de managers, des managers
opérationnels et I'encadrement de proximité.
A chaque niveau correspond un role spéci-
figue. Le réle et les compétences des différents

niveaux de management ne sont pas toujours
connus et compris.

Les différents niveaux de management per-
mettent de visualiser le positionnement du
manager de managers et ses interactions avec
les acteurs des autres niveaux.
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DOSSIER 1 SE POSITIONNER DANS SON NOUVEAU ROLE DE MANAGER DE MANAGERS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Permettre au manager de managers d'avoir
une vision claire des différents niveaux de
management, de leurs roles, et de sa propre
identité.

Contexte

A utiliser dans I'idéal & la prise de fonction.
Peut étre utilisé a tout moment. Il n'est jamais
trop tard pour clarifier les situations.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Distinguer les réles du management straté-
gique et du management opérationnel.

> Le management stratégique a pour objet de
définir les orientations de I'entreprise, ses objec-
tifs et ses stratégies, I'organisation la mieux
adaptée, et les systémes de controle et de pilo-
tage. Le stratége est avant tout un visionnaire
qui a une perception fine de I'environnement et
est en méme temps réaliste car il est garant de
la pérennité de I'entreprise : « La téte dans les
étoiles et les pieds dans la glaise ».

> Le manager opérationnel est avant tout un
meneur d'hommes, responsable de la motiva-
tion et de I'efficacité de son unité. Il peut défi-
nir ou participer a la définition des objectifs de
son équipe, mais ceux-ci s'inscrivent en cohé-
rence vis-a-vis d'un projet plus global auquel il
doit adhérer. Les marges d'autonomie concer-
nant les moyens dont il dispose sont toujours
plus ou moins réduites.

2. Gérer son appartenance a trois groupes
distincts. Les managers de managers doivent
assumer trois roles principaux :

) Participer en tant que membre de I'équipe
dirigeante de I'entreprise au management
stratégique de celle-ci.

> Décliner, au niveau de leur propre direction,
les orientations stratégiques dans les limites
de I'autonomie propre a leur unité.

> Exercer leur réle de manager vis-a-vis de
leurs managers opérationnels.

L'appartenance a ces trois groupes distincts
est une caractéristique importante de tout
manager de managers.

Méthodologie et conseils

En tant que membre de l'unité supérieure, le
manager de managers doit faire accepter les
objectifs, les regles et les contraintes de sa hié-
rarchie a ses managers. Il doit s'assurer que
chacun, dans son unité, les accepte, en com-
prenne l'intérét et agisse en conséquence.

En tant que manager de managers, il appar-
tient a une catégorie dont il doit assumer les
attributions et les prérogatives et en assurer
le respect.

En tant que membre du groupe qu'il dirige,
il doit en permanence défendre et protéger
les intéréts de son unité et de ses membres,
expliquer les difficultés rencontrées et faire
modifier les régles qui ne lui paraissent pas
adaptées a son unité.

Toute la difficulté de cette position intermé-
diaire est d'arbitrer en permanence entre des
intéréts parfois contradictoires de chacun des
groupes d'appartenance, et d'éviter de se dis-
gualifier en choisissant un groupe et un seul
dans lequel il se reconnaitrait. m

Avantages

Précautions a prendre
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« Le management,
ce n'est pas un
art, c'est une
discipline. »
Noél Goutard

Distinguer les différents niveaux de management



