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Chapitre 1

idées recues sur les managers
et le management au quotidien

Idée recue n° 1 : managers et salariés doivent
avoir les mémes compétences

Beaucoup de nouveaux managers croient que les compétences
qu’ils utilisaient comme contributeur individuel vont leur servir
dans leur nouveau role — mais qu’ils devront « simplement » les
utiliser dans des projets beaucoup plus ambitieux.

Réalité :| les compétences requises en tant que contributeur indi-
viduel different de facon notable de celles dont a besoin
un manager.

Exemple

Supposez que vous étes promu de commercial a respon- Les Managers
sable commercial d'une région. En tant que commercial,  doivent acquérir
vous possédez probablement un nombre de compétences  de nouvelles
essentielles spécifiques comme celles de : compétences...
e comprendre les fonctionnalités et les bénéfices du pro-

duit que vous vendez ;
e savoir identifier et répondre aux besoins de vos clients a travers

I'offre de votre société ;
e prospecter de maniere indépendante par téléphone.

En tant que responsable commercial d'une région, vous devez
toujours utiliser ces compétences, mais maintenant vous devez
travailler avec d’autres dans le but d’atteindre vos objectifs.
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.. principalement Vos nouvelles compétences manageériales seront plus orientées vers
orientées relation- €S personnes de votre équipe que vers vous-méme. Vous devrez :
nelles. e vous déplacer avec vos commerciaux pour observer leurs tech-

niques de vente ;

e coacher de nouvelles recrues au sein de votre équipe ;

e ¢évaluer la performance de chacun de vos commerciaux ;

e motiver vos commerciaux afin d’atteindre les objectifs régio-
naux fixés par la compagnie.

Les compétences que vous apportez a votre nouvelle position
vous seront profitables tout au long de votre carriere. Toutefois,
en tant que manager, votre succes dépendra également d'une
palette de nouvelles compétences — principalement orientées vers
les compétences relationnelles.

Idée recue n° 2 : le pouvoir est I’essence
de la fonction de manager

Beaucoup de nouveaux managers pensent qu'ils vont avoir, en tant
que manager, plus de pouvoir qu'en tant que contributeur individuel.

En effet, beaucoup de managers ont :

* Une autorité plus formelle, qui prend la forme de controle de
budgets, de recrutement, et différents autres aspects au sein
de leur équipe ;

* Un statut plus élevé au sein de leur organisation ;

* Un acces plus important a davantage de ressources, telles que
les conseils de leur chef, l'attention de la direction générale,
des opportunités de formation, etc.

Réalité :| les managers ont du pouvoir, mais le pouvoir ne garantit
pas que le manager a de l'influence. En tant que manager,
vous devez utiliser les outils du pouvoir — lautorité, le
statut, l'acces — pour influencer les autres.

Le pouvoir n’est . o .
rien sans Mais alors, quelle est exactement la différence entre pouvoir

Finfluence... et influence ?

Pouvoir
Potentiel individuel ou de groupe pour influencer un autre individu ou groupe.

Influence
Exercice du pouvoir afin de changer les comportements, attitudes ou valeurs
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En tant que manager, la quantité de pouvoir et d’influence que
vous pouvez accumulez est le résultat de deux facteurs :

* Votre position dans l'organisation. Votre position dans la
hiérarchie de votre organisation affecte votre capacité a
influencer les autres.

* Vos caractéristiques personnelles. Vous obtenez du pou-
voir de par votre expertise, votre compréhension, vos efforts,
votre fiabilité et votre charisme.

) . . ... et linfluence se
En développant votre pouvoir de position, gardez en cultive en aidant

téte la Loi de réciprocité du manager. d’abord les autres.

Loi de réciprocité du manager

Pour influencer les autres afin d’atteindre un objectif, vous devez leur fournir
des ressources et services dont ils ont besoin en échange de ressources et servi-
ces dont vous avez besoin.

Il y a de nombreuses sortes de ressources et de services a offrir ;

Par exemple, partage de connaissance et d'information, offre
d’aide, apport de conseils ou encore acceptation de la contribu-
tion d’autres personnes.

Bien qu'une grande partie de votre pouvoir managérial puisse
dériver des activités quotidiennes ainsi que de votre situation dans
l'organisation, c’est votre type de comportement qui déterminera
la capitalisation de votre position.

Idée recue n° 3 : les managers ont beaucoup
de liberté

La plupart des nouveaux managers croient qu’ils vont  Les actions d'un
bénéficier de plus de liberté pour prendre des décisions que  manager dépen-
lorsqu’ils étaient contributeur individuel. Quelques-uns  dentde nombreu-
croient méme qu’ils vont bénéficier de plus de temps libre sets personnes
quauparavant, grace a leurs collaborateurs directs qui externes...
pourront effectuer le travail demandé.

Réalité :|1es managers ont beaucoup moins de liberté (et de temps
libre 1) pour agir seuls qu’ils ne le pensent. Pourquoi ?
Parce qu’ils ont besoin de la coopération des autres
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pour atteindre leurs objectifs. Ces autres personnes
peuvent étre :
* Des collaborateurs, directeurs, collegues et autres au sein de
l'organisation ;
* Des clients, fournisseurs, concurrents et autres extérieurs a
I'organisation.

..quipeuventétre  Ainsi, les managers dépendent-ils de tout un réseau de per-
consommatrices sonnes pour accomplir leurs objectifs, un réseau qu'ils se

de temps.

doivent de développer (ce qui implique une disponibilité
accrue) et de maintenir.

Les managers doivent assumer un nouveau monde de devoirs,
obligations et relations.

Exemple

Si vous étes le nouveau manager du service clientéle, vous devrez
vous assurez que les efforts de votre groupe vont dans le sens du
plan général marketing et stratégique de votre société. Quand le
service clientéle est une priorité de grande importance, alors votre
r6le de manager devient critique pour le succées de votre compagnie.

2 Questions-réponses

Quelles sont les implications réelles pour devenir un bon manager ?

Devenir manager implique de dépasser ses idées recues et de prendre en
compte la réalité telle quelle est. La plupart des managers se concentrent
sur leur autorité formelle — les droits et privileges associés a un rang
supérieur. Mais ils découvrent vite qu’ils ont des devoirs, des obligations
et des dépendances. Ils découvrent que l'autorité formelle est en fait une
source limitée de pouvoir. Leur influence a travailler avec et pour les
autres devient plus productive que la simple autorité ; leur compétence
relationnelle fera la différence.

Les nouveaux managers ont deux principales responsabilités : gérer leur
équipe, et gérer le contexte dans lequel évolue leur équipe. Cela impli-
que gérer les relations d'une équipe avec d’autres groupes, a I'intérieur et
a lextérieur de l'organisation, tout en scrutant 'environnement compé-
titif afin de s’assurer que I'agenda défini est convenable.
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Idée recue n° 4 : les managers se sentent
toujours bien, en contrdle, et sont toujours

satisfaits de leur travail
Des baisses de
On peut croire que beaucoup de managers maitrisent leur  régime peuvent
position ; leur apparence physique peut paraitre convain-  apparaitre dans le
cante — intimidante parfois —aux yeux de leurs collaborateurs ~ guotidien du
ou collegues. manager...

Réalité :| tous les managers sont humains. Méme les plus sars
d’eux-mémes ont leurs moments de frustration et
d’incertitude.

) Questions-réponses

Quels types d’émotion expérimentent les nouveaux managers ?

Beaucoup de nouveaux managers entrent dans le role en espérant se sen-
tir libre, bien dans leur peau et en controle. Toutefois, ils sont surpris de
se retrouver avec des contraintes, pas si bien dans leur peau, et sans
aucun controle pour commencer. Les compétences techniques qui
importaient tant dans leur précédent emploi ont trés peu d’importance
dans leur nouveau role, aussi se sentent-ils en dehors de leur zone de
confort. Avec le temps, ces émotions diminuent.

En tant que manager, vous devez accepter ces moments ... mais elles ne
de frustration comme normaux. Parfois, vous ressentirez ggmie(:rtlifxsc}‘gtrﬁ) .
certamement - et 'épanouissement
¢ des contraintes ; liés a la fonction.

* de l'incertitude quant a vos capacités a gérer votre travail ;
* du stress quant a la facon de gérer votre équipe ;

* de la frustration quand vos collaborateurs ne prendront pas la
bonne direction ou ne vous écouteront pas ;

* de I'ennui ou du découragement du a la « politique » interne
que vous devez maintenir.

Mais gardez a l'esprit qu'en dépit des moments de faiblesse, les
managers se sentent souvent — sinon toujours — excités, compé-
tents et épanouis dans leur métier.
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2 Questions-réponses

Est-ce quon peut apprendre a trouver des satisfactions d’autres
manieres ?

Oui, définitivement. Des choses qu’ils pensaient ne pas étre satisfaisantes
ou agréables se révelent tres satisfaisantes. Beaucoup de managers appren-
nent qu’ils aiment réellement coacher et voir les autres réussir — méme plus
que résoudre des problemes de leur part. Ce n'est pas tant apprendre, mais
découvrir de nouvelles choses sur le moi. Bien str, avec 'expérience, ils
ressentent le type de satisfaction qui provient simplement du fait d’acqué-
rir de nouvelles compétences.

Idée recue n° 5 : on apprend a étre un bon
manager essentiellement a travers
des formations

Onnapprendréel-  Vous pouvez vous préparer a augmenter vos chances de
lement a devenir succes dans votre role de manager en vous basant sur des
Flaxl;)aé%gn%l;avec opportunités de formation au management. Combinées a

des partages d’expérience avec d’autres managers, les for-
mations peuvent se révéler tres enrichissantes.

« Comment jai appris mon métier ? A travers des essais, des
échecs, des intuitions... J'ai également beaucoup lu sur le manage-
ment et la vente » — Un manager

Réalité :| vous apprendrez énormément au travers des formations ;
mais votre meilleur professeur restera l'expérience acquise
sur le terrain dans votre nouveau role. La capitalisation de
vos nouvelles expériences vous aidera a grandir intérieu-
rement, a augmenter vos performances et a construire
votre confiance en votre style de management.

nercr:‘:slz ;Ii;St Dans le but de réellement capitaliser vos expériences, trois
d'acquérir les outils vous seront nécessaires :

méthodologies qui  une méthode structurée pour réfléchir sur les expériences
permettront de que vous avez acquises — analyser les succes et les échecs

capitaliser cette

expérience.

et vous enrichir ainsi pour vos expériences futures ;

10
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* un systeme de retour de vos performances. Le meilleur moyen
d’évaluer les liens entre vos actions et leurs aboutissements est
encore d’avoir un retour de la part de vos pairs, de vos colla-
borateurs ou d’autres personnes sur la maniere dont vous rele-
vez les défis quotidiens. Vous pourrez ainsi aiguiser vos types
de comportements pour atteindre plus facilement les objectifs
que vous vous étes fixés ;

* une méthode pour identifier les problemes clés des situations
variées que vous allez rencontrer.

2 Questions-réponses

Que peuvent apprendre les organisations des personnes qui sont en tran-
sition vers un poste de manager pour la premiere fois ?

Les nouveaux managers sont comme des anthropologues débutants. Ils
absorbent n'importe quelle information qui se rapporte a leurs nouvelles
responsabilités. Ainsi, ils peuvent apporter de nouvelles perspectives sur
les choses et peuvent poser les questions qui se rattachent au coeur du
fonctionnement de l'organisation. Ils sont aussi trés sensibles aux
signaux mixtes quune société peut donner, et leur décryptage de ces
signaux peut aider I'organisation. Si I'entreprise réalise que ces salariés
interpretent mal ses messages et valeurs, elle peut alors effectuer des
changements constructifs.

I



