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Introduction

La prise de fonction de manager est un moment qui doit étre préparé
et bien réalisé. En effet, pendant cette période, le manager va pouvoir
observer le mode de fonctionnement de I'équipe et de son environ-
nement, construire une relation de confiance, asseoir sa crédibilité,
mais aussi s assurer de définir de bons objectifs et de mettre en dyna-
mique les collaborateurs.

La bonne nouvelle est qu’il n'est pas recommandé pour le manager

d’aller trop vite. Car ce moment est plutdt une montée en puissance

de la charge de travail et de la coopération avec I'équipe. Plus il
g q

prendra le temps, plus il construira solidement.

Cependant, le manager sera soumis & de nombreuses contraintes,
comme celle des résultats immédiats, qui voudront 'obliger a accé-
lérer. C’est pourquoi il devra apprendre a jongler entre le besoin de
prendre son temps et les événements qui lui font croire qu'il n’en
a pas.

Ce livre répond a cette problématique et a une grande partie des
enjeux de la prise de fonction de manager. Il est construit pour per-
mettre au nouveau manager de monter en puissance jour apres jour.

Les trois premiers chapitres consistent a préparer la prise de fonction
de manager. D’abord, il menera certaines actions afin de gagner un
maximum de temps lors de sa prise de fonction. Ensuite, il prendra
conscience des principales erreurs a éviter pour ne pas perdre en
crédibilité. Enfin, il commencera 2 travailler son organisation pour
étre performant rapidement. Avec ces trois premiers chapitres, le
manager anticipera et se mettra dans les meilleures conditions pour
bien débuter.
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Le quatrieme chapitre est crucial puisqu’il permet au manager de
prendre un excellent départ dans ses nouvelles fonctions. Il s'agit
d’une période de 90 jours axée sur des rencontres, de I'observation,
des actions ainsi que sur la mise en dynamique de I'équipe.

Une fois cette mise en dynamique lancée, le manager pourra conti-
nuer a développer une relation de confiance forte a travers le cin-
quieme chapitre et a travailler son leadership lors du sixieme chapitre
afin de manager au mieux les collaborateurs.

Le manager ira plus loin avec le septieme chapitre en travaillant la
définition et le déploiement des objectifs. Car ces derniers sont bien
le coeur de la mise en dynamique. Ils permettent a chacun de se
projeter. Mais encore faut-il que le manager sassure qu'ils seront bien
compris et partagés.

Enfin, le manager conclura la mise en ceuvre de son management par la
gestion des situations particulieres et 'engagement total de 'équipe. Avec
les huitieme et neuvieme chapitres, il pourra pleinement déléguer et
permettre a chacun d’assumer ses responsabilités de maniere autonome.

Cet ouvrage peut ainsi se lire du début a la fin pour permettre de
développer progressivement ses capacités managériales, mais ces fiches
peuvent étre aussi consultées au gré des besoins du manager pour
laider au quotidien dans son management.

Le manager prendra tout de méme conscience qu'il fera des erreurs
et que rien ne sera parfait. Il ne pourra jamais tout bien faire, surtout
dans un domaine aussi complexe que le management. Il doit donc
accepter de faire des erreurs, C’est tout a fait normal.

Il cherchera alors simplement a faire de son mieux. Cette volonté sera
suffisante pour gagner la confiance des collaborateurs et développer
un leadership qui fonctionne.

Cependant, le manager prendra aussi conscience que le management
est un investissement en temps. Surtout lors de sa prise de fonction,
parce que l'objectif est de développer la responsabilisation et 'auto-
nomie de équipe. A terme, 'équipe saura faire seule et le manager
pourra se libérer du temps.
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Enfin, si le manager collabore avec une équipe, c’est que la charge de
travail le nécessite. Il veillera & ne pas la considérer comme un frein,
mais bien comme un levier puissant pour réaliser des missions impos-
sibles a faire seul. Car c’est bien toute la plus-value du manager :
développer le travail en équipe pour atteindre des objectifs ambitieux.






Chapitre 1

Anticiper et preparer
la prise de poste

de manager

Avant méme sa prise de poste, le manager pourra se préparer afin de
commencer de la meilleure des manieres.

D’abord, il lui sera nécessaire de bien comprendre ses nouvelles mis-
sions de manicére a cerner les attentes placées en lui.

De plus, il réfléchira a sa posture. Il prendra conscience du triangle
dramatique pour ne pas tomber dans un réle qui le desservirait dés
ses débuts. Il pourra aussi sappuyer sur 'analyse transactionnelle
pour immédiatement se mettre dans la bonne posture.

Ensuite, il agira. Pour cela, il n’hésitera pas a anticiper et & ceuvrer sur les
leviers qui sont déja entre ses mains. Ainsi pourra-t-il gagner du temps,
étre plus efficace et trouver une vraie sérénité lors de ses premiers jours.

#1  Comprendre les enjeux du management

#2  Sortir du triangle dramatique de Karpman

#3  Se positionner en adulte responsable : I'analyse transaction-
nelle

#4  Etre moteur de son intégration

#5  Travailler son pitch court

#6  Travailler son pitch long



#1

Comprendre les enjeux
du management

Manager est un métier a part enti¢re. En effet, par exemple, un
conseiller de vente qui évolue sur un poste de manager n’a plus pour
objectif principal de vendre. Il vient de basculer dans une nouvelle
fonction qui est de «faire faire». Le manager d’une équipe de vente
doit s'assurer que I'équipe vend. Il peut participer a cette tache.
Cependant, ce n'est plus sa priorité.

Il est ainsi nécessaire de bien cerner les enjeux du métier de manager
pour réussir sa prise de poste et assumer pleinement cette nouvelle
responsabilité.

Principe

Selon Harold D. Koontz, théoricien américain de 'organisation,
professeur de gestion a I'université de Los Angeles et consultant, le
management est «'art de faire avancer les choses avec des personnes
constituées en groupes de travail formellement organisés ».

Le management se scinde donc en deux grandes thématiques a fort

enjeu :

b la partie gestion, avec les objectifs, les plans d’action et les indica-
teurs de suivi;

» la partie organisation pour savoir qui fait quoi et se coordonner
pour réaliser les nombreuses taches.
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Mise en ccuvre

Le nouveau manager veillera des sa prise de fonction a bien mettre
en ceuvre ces deux enjeux majeurs du management.

Comprendre la partie gestion

Définir les objectifs

D’abord, il s'agira de définir un objectif commun a tous les membres
de I'équipe. Cet objectif commun s’inscrira dans la vision de I'entre-
prise. Cela pourra étre de faire croitre le chiffre d’affaires, d’augmenter
le nombre de ventes ou de satisfaire plus de clients.

Elaborer les plans d’action

Ensuite se posera la question de comment atteindre cet objectif
commun. Le manager déclinera cet objectif commun en sous-
objectifs a la fois individuels et collectifs.

Par exemple, si I'objectif commun est I'accroissement du chiffre
d’affaires d’'un magasin, le manager le déclinera en sous-objectifs
comme 'augmentation du taux de transformation et du trafic. Il
pourra l'individualiser en demandant a chacun plus de conseils client
et un meilleur merchandising.

est tout simplement le plan d’action qui peut étre synthétisé sous
C q y

la forme d’une feuille de route. Lidéal est de I'élaborer avec son équipe
pour s’assurer un engagement maximal.

Préciser les indicateurs

Enfin, il définira des indicateurs qui lui permettront de faire le suivi
des objectifs. Cela pourra étre le pourcentage de progression du chiffre
d’affaires, le taux de transformation, le nombre de produits fabriqués
par heure ou encore le taux de satisfaction des clients.
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Comprendre la partie organisation
Définir les responsabilitées de chacun

Par ailleurs, le manager mettra en ceuvre la partie organisation. Ici,
il sagira de définir qui fait quoi. Il donnera une place a chacun.

Par exemple, certains collaborateurs peuvent étre plus orientés sur le
merchandising, d’autres sur la vente et le reste de I'équipe sur I'encais-
sement. Des organisations multitAches ont tendance a confier toutes
ces responsabilités a tous les individus pour permettre une meilleure
flexibilité.

Tres souvent, les structures traditionnelles sappuient sur des fiches
de poste qui détaillent avec précision les métiers et la maniere dont
ils se traduisent concretement. Il ne reste plus qu’a trouver la bonne
personne pour remplir cette mission.

Deleguer et animer

Bien déléguer, c'est confier la bonne tiche a la bonne personne. Le
manager devra d’abord comprendre la tiche a réaliser. Ensuite, il
identifiera au sein de son équipe le collaborateur ayant les compé-
tences et 'envie de la faire.

Il pourra lui confier les missions lors d’une rencontre individuelle. Des
échanges ultérieurs et réguliers permettront son suivi, son accompa-
gnement et le contrdle de son travail et de ses compétences.

Mais comme plusieurs personnes agiront sur plusieurs tiches en
méme temps, le manager devra coordonner toute cette énergie. 1l
communiquera avec son équipe et 'animera lors de réunions collec-
tives pour qu’elle assure une coopération optimale. Ainsi sera-t-il
possible de planifier les différentes tAches et de les agencer de maniére
qu’elles se déroulent dans le bon ordre et le bon timing,.

Faire le suivi
Le suivi consiste a faire le point avec I'équipe sur I'avancement de la
réalisation des tiches et projets. Le manager profitera des rythmes
managériaux, a savoir les rencontres réguli¢res individuelles et col-
lectives formelles, pour échanger avec son équipe.
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Il sera vigilant a ne pas étre trop autoritaire. En effet, un controle
constant et effectué de maniére directive est souvent mal vécu par
Iéquipe. De plus, cette méthode fonctionne mal, car elle ne développe
pas la responsabilisation, 'autonomie ou encore 'apprentissage.

Par conséquent, il est préférable d’engager la conversation et de
demander Iavis du collaborateur ainsi que son ressenti sur son travail
au quotidien et les tAches qu'il réalise. L'analyse sera plus précise et
le collaborateur plus engagé.

Léchange se poursuivra en mettant en lumiere les besoins du colla-
borateur. De cette fagon, il sera possible de développer ses compé-
tences et de mettre a sa disposition les moyens nécessaires. Plus le
collaborateur sera actif dans le processus de suivi, plus il sera engagé.



72

Sortir du triangle dramatique
de Karpman

Le triangle de Karpman est un ensemble de jeux psychologiques qui
se déroulent entre les personnes. Lors d’une prise de fonction de
manager, le risque est de tomber réguli¢rement dans ces relations peu
constructives. Celles-ci vont venir abimer la posture managériale et
rendre plus difficile I'atteinte des objectifs.

Aussi appelé « triangle dramatique », ce mécanisme inconscient a été
mis en lumiére par le médecin psychiatre Stephen Karpman en 1968.
Le manager, en prenant conscience des jeux psychologiques du
triangle de Karpman, sera en mesure d’éviter de tomber dans ces
pieges ou d’en sortir plus rapidement.

Principe

N
y

- ~ 7
Persécuteur Sauveur

Triangle
dramatique

Victime

10
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Comprendre les trois roles du triangle de Karpman

Un manager peut prendre I'un des trois roles suivants lorsque les
relations ne sont pas équilibrées. D’ailleurs, il peut aussi en changer
régulierement.

Le premier role est celui de la victime. Ici, le manager se plaint beau-
coup et cherche a attirer toute I'attention sur lui. Il esquive les pro-
blemes et ne se sent responsable de rien.

Le deuxieme rdle est celui du sauveur. Le manager sauveur va vouloir
aider tout le monde et se mélera de toutes les situations. Il se mettra
en avant. Cependant, pendant qu'il soccupe des autres et de leurs
problémes, il ne soccupe pas de lui et de ses propres problémes.

Enfin, le troisieme role est celui du persécuteur. Cest celui qui va
beaucoup critiquer les autres et qui va étre autoritaire. Selon lui, cest
de la faute de l'autre si tout va mal.

Comprendre les interactions entre les différents roles

Au-dela de ces trois roles, il est trés intéressant de comprendre les
relations qui vont se nouer entre les personnes : la victime risque de
donner naissance 2 un héros qui voudra a tout prix la sauver, mais
qui finalement va la maintenir dans son réle de victime. De plus, elle
risque d’attirer a elle un persécuteur, qui pourrait y voir le responsable
idéal a tous les problemes.

Et ces mécanismes sont valables pour les deux autres réles. Le sauveur
aura, par exemple, besoin d’une victime a sauver et d’'un persécuteur
a combattre. Tout comme le persécuteur transformera une personne
en victime et se confrontera au héros.

Car, lorsqu’'un manager ou un collaborateur prend I'un de ces trois réles,
il déséquilibre la relation et amene les autres & prendre un autre réle.
Dans I'absolu, cela pourrait ne pas étre tres grave. Personne ne peut avoir
la posture parfaite. La difficulté, Cest que ces postures et ces jeux rela-
tionnels détournent le manager et son équipe des vrais objectifs a
atteindre.

11
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En effet, la victime se centre sur les problemes dont elle nest pas res-
ponsable. Le sauveur se focalise sur le fait d’aider les autres ou de
combattre les persécuteurs. Le persécuteur voit seulement la victime
qui est le mal 4 tous les problemes ou le sauveur qui vient le contredire.

Mise en ccuvre

Lors d’une prise de poste, le manager doit comprendre qu’il n’est pas

la pour :

b se plaindre des probléemes, mais pour les résoudre avec I'équipe;

b sauver les gens, mais pour atteindre des objectifs en collaborant
avec eux;

» persécuter I'équipe, mais pour travailler en collaboration avec elle.

12
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Se positionner en adulte
responsable : |’ana|yse
transactionnelle

La théorie de 'analyse transactionnelle a été élaborée par le psychiatre
américain Eric Berne. Lobjectif est de mettre en lumiere les différents
états du moi que chaque personne peut prendre.

En fonction de son état, chacun a une maniére précise d’échanger
avec les autres. Ces échanges sont appelés des «transactions ».

Le manager doit comprendre ces mécanismes afin d’adopter la bonne
g
posture qui lui permettra de mieux manager et d’atteindre ses objectifs.

Princi pe
Selon Eric Berne, il y a trois états du moi.

La posture de parent

Ici, le manager va étre influencé par les modeles parentaux qu’il a pu

observer. Ces modeles lui viennent de ses parents, mais aussi des

autorités comme ses professeurs ou des personnes qui ont pu exercer

un certain pouvoir sur lui.

Il y a deux grandes postures de parent :

» Le parent normatif qui se base sur une norme, comme «il faut arri-
ver a 'heure au travail ». Le parent normatif sera en critique positive
ou négative par rapport a cette norme : « Les bons salariés arrivent a

L 13
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heure. » Ce parent fixe le cadre, mais peut avoir des difficultés & en
sortir.

» Le parent nourricier est celui qui accompagne et encourage. Il veut
faire réussir I'autre. Cependant, il peut aussi aller jusqu’a materner
son équipe.

Le risque pour un manager qui prendrait une posture de parent est
d’infantiliser son équipe. Celle-ci pourrait alors ne pas avoir de marge
de manceuvre avec des normes trop strictes ou un manager trop présent.

La posture d’adulte

Dans cet état du moi, le manager va chercher a étre rationnel. Il va
se baser sur des faits et utiliser son esprit logique pour comprendre
la situation. Il va observer objectivement la situation et en déduire
des actions concrétes a mener.

Si le manager a un probléme avec un client, il cherchera 4 le comprendre
et a trouver une solution. Par exemple, «Mon client n'est pas satisfait
par mon produit, je vais lui proposer un échange».

Clest cette posture qui est conseillée dans le monde du travail et
notamment en management.

La posture d’enfant

Dans cette posture, le manager sera dans le monde de ses émotions ou
encore de ses ressentis. C'est I'apprentissage des situations expérimen-
tées en tant quenfant, mais surtout de la maniere dont il les a vécues.

Par exemple, 'enfant étant fortement dans '’émotionnel, il pourrait
réagir par la peur face aux conflits. Au lieu de les regarder objective-
ment, son émotion prendrait le dessus. D’un c6té, le manager pourra
se méfier et étre prudent. Mais d’un autre c6té, il pourrait fuir les
conflits parce qu’ils sont trop forts émotionnellement.

Il existe des nuances au sein de cette posture d’enfant. Lenfant libre
fera ce qui lui plait en fonction de ses besoins. Lenfant adapté soumis
obéira pour entretenir de bonnes relations. Lenfant adapté rebelle
remettra en question l'autorité.
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ANTICIPER ET PREPARER LA PRISE DE POSTE DE MANAGER

Mise en ccuvre

Parce que la posture de parent peut étre trop infantilisante et que la
posture d’enfant peut étre trop émotionnelle, il est conseillé aux
managers d’adopter la posture d’adulte responsable et autonome. Le
manager cherchera donc 4 se baser sur des faits et a étre dans une
logique de solution.

Par exemple, si le manager est confronté a plusieurs retards successifs
de la part d’un collaborateur, il pourrait réagir de plusieurs maniéres.

Comprendre les limites de la posture de parent

«Je constate que C’est la troisieme fois que tu arrives en retard. Ce
n'est pas bien. Tu dois cesser cela.» Ici, le manager rappelle la regle
et émet une critique négative. Cependant, les causes du retard ne sont
pas comprises et aucune solution n’est abordée.

Comprendre les limites de la posture d’enfant

«J’en ai marre, Cest la troisieme fois que tu es en retard, cela fout en
Pair toute lorganisation. Débrouille-toi pour arriver 4 'heure. » Dans
cette situation, le manager est dans I'émotion et s'emporte. Il réagit
face aux retards par de I"émotion, en 'occurrence dans cet exemple
par la colére. Cette réaction spontanée pourrait méme avoir lieu
devant les autres collaborateurs. Mais encore une fois, rien n’est fait
pour comprendre et trouver une solution.

Prendre la posture d’adulte responsable et autonome

Ladulte va chercher a mesurer les conséquences de ses actes (respon-
sable) et a agir par lui-méme (autonome). Il va donc 2 la fois observer
ce qui se passe, chercher a comprendre la situation et a trouver une
solution. Et, parce qu’il se comportera en adulte responsable et auto-
nome, il va conduire l'autre a adopter cette méme posture.

Le manager pourrait réagir de cette maniere : «Je constate un troi-
sieme retard consécutif. Cela vient perturber 'organisation. Que
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PRENDRE UN POSTE DE MANAGER

tarrive-t-il? Que peux-tu mettre en ceuvre pour arriver a I'heure?»
Cette rencontre se déroulera, bien évidemment, en individuel et dans
un bureau.

Avec la posture d’adulte responsable et autonome, le manager ameéne
le collaborateur a prendre conscience de la situation et le responsa-
bilise sur les actions & mener pour sortir du probleme.

16 ;



#4

Etre moteur
de son intégration

La prise de poste de manager ne commence pas le premier jour de
son arrivée. En effet, il est nécessaire d’anticiper son intégration pour
que celle-ci se passe au mieux.

Des la validation de son embauche, le manager prendra une posture
d’adulte responsable et autonome. Cela signifie qu’il devra endosser
la responsabilité de sa bonne intégration et savoir en étre le moteur.

Lentreprise et les personnes en charge de 'intégration du nouveau
manager, qui elles aussi doivent assumer leur part de responsabilité,
peuvent toutefois avoir de nombreux dossiers a gérer. La proactivité
du nouveau manager sera donc un levier puissant pour une bonne
intégration.

Principe

Le nouveau manager contactera directement son supérieur hiérar-
chique ou la personne en charge de son intégration. Il s’agira de
sorganiser pour assurer une premicre journée de travail qui le mettra
dans les meilleures conditions.

Par cette action, le manager montrera tout son professionnalisme et son
engagement. De plus, en organisant son arrivée, il gagnera du temps, ce
qui lui fera commencer au mieux sa nouvelle fonction. En outre, il com-
mencera a briser la glace et a créer du lien. Enfin, il facilitera son arrivée
aupres de son supérieur ou de la personne en charge de son intégration.
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PRENDRE UN POSTE DE MANAGER

Mise en ccuvre

En appelant son supérieur hiérarchique (ou la personne en charge de son
intégration), le nouveau manager verrouillera les cinq points suivants.

Prendre rendez-vous avec son supérieur hiérarchique

pour le matin de son arrivee

Il s'agit de prendre le temps d’échanger sur le contexte, les objectifs,
les missions et tous les sujets utiles a son nouveau poste.

Par la suite, un repas en commun est aussi toujours intéressant, car
il permet d’échanger sur d’autres sujets et d’apprendre a se connaitre.

C’est pourquoi, pour sassurer d’avoir le temps nécessaire, le mieux
est de caler un rendez-vous.

Organiser la visite des locaux

Le jour de larrivée, il est également important de faire le tour des
services, du magasin ou du département pour saluer les nouveaux col-
légues de travail et collaborateurs tout en prenant possession des lieux.

La visite de entreprise doit donc étre prévue en amont, pour que le

q
premier jour une personne soit disponible afin d’accompagner le
nouveau manager.

Organiser une rencontre collective avec son équipe

Autre point & verrouiller avant d’arriver dans son nouveau poste : s'assurer
de pouvoir rencontrer I'équipe collectivement dés le premier jour. En
effet, 'équipe et le manager seront impatients de se saluer. Chacun aura
envie de rencontrer I'autre pour commencer a apprendre a se connaitre.

Le supérieur hiérarchique pourra organiser la rencontre. Ce sera
Poccasion pour le nouveau manager de prendre la parole.

Délivrer un message personnalise

Lidée est de diffuser par mail un court message a tous les collabora-
teurs avant le premier jour.
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ANTICIPER ET PREPARER LA PRISE DE POSTE DE MANAGER

Il s’agit de préparer un petit texte avec sa photo, son nom et son
prénom. Le manager pourra rapidement évoquer son expérience. Il
en profitera pour exprimer, a sa maniere, sa joie de rejoindre 'entre-
prise, le magasin ou encore le service.

De plus, il pourra succinctement parler de ses passions. Cest une
maniére de créer du lien plus facilement par la suite.

Enfin, il ne lui faudra pas oublier de donner sa date d’arrivée pour
que chacun y soit préparé. De cette fagon, I'équipe en sera informée.

Ce message personnalisé permet de créer un lien en amont et de briser
la glace plus facilement le jour dit.

En terminer avec la partie administrative et materielle

Enfin, il peut toujours y avoir des documents manquants ou des
procédures a mettre en ceuvre pour rédiger le contrat, récupérer le
matériel informatique, la voiture de fonction ou tout I'équipement
nécessaire.

Ces aspects sont donc a discuter en amont avec le supérieur hiérar-
chique pour faciliter les démarches et s'assurer de ne pas perdre de
temps et d’énergie sur ces points lorsque la prise de poste commencera.
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