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ENCADREMENT D’UNE BRIGADE


1- Exercice  basé sur la méthode du Brainstorming (remue-méninge, tempête d’idée, créativité…)

Par petit groupe, effectuez l’exercice suivant :

ATTENTES 

DES ELUS


HIERARCHIE


COLLABORATEURS

Exemples :

Attentes des élus : Pas de vague, pas de doléances, conseils techniques, disponibilité, polyvalence, rendre compte, anticipation, proposition etc.
Attentes de la hiérarchie : Obéissance aux ordres, respect des directives, initiative, rigueur, discrétion, respect de la déontologie, etc.

Attentes des collaborateurs : Reconnaissance, vacances, primes, repos, équipements, outils de travail, formation, respect, explication des ordres et des directives, valorisation, promotion, demande à la participation, équité, liaison entre les services, confiance etc.

2 – Définition du MANAGEMENT

[image: image1.jpg]La théorie de la connaissance

Ce qu'ilne faut pas faire : Un chef de service nouvellement nommé dans une
ville intégre un service. Lors du recrutement, la commission souhaitait recru-
ter un « chef » qui devait se faire respecter! A ce stade, il lui avait été indiqué
qu'il devait tout revoir dans ['organisation du service. Sa mission, malheu-
reusement, a mal tourné: relations fondées sur l'exercice de I'autorité, de l'obéis-
sance,communication quasi inexistante, il ne vise ni l'efficacité, ni la satisfaction,
il évite les problémes, rejette la faute sur autrui et dégage sa responsabilité per-
sonnelle, il critique pour se défendre. ..

Cequ'il faut faire : Se connditre soi-méme ! Nouvelles fonctions, nouvelles
questions. Quand on accepte un poste de direction, on peut se poser de nom-
breuses questions.

A - Le plus difficile a diriger : soi-méme

Se préparer est une chose, la pratique en est une autre: d‘ailleurs, « c’est
en forgeant que 'on devient forgeron. .. » Diriger une équipe reléverait plus
de la personnalité du dirigeant que des diverses astuces que l'on trouve
dans les ouvrages. Le plus difficile dans la direction ne serait pas le fait
de diriger des subordonnés, mais tout simplement d’avoir affaire & des
personnes. Cela exige une confiance en soi permanente, mais aussi du
calme, car l'erreur et I'échec sont le lot de toute carriere négligée!

B - Le role et la fonction de I'encadrement

Unencadrant manage et donne une direction 4 I'action commune. I faut
au préalable se définir des qualités fondamentales pour étre digne de ces
fonctions parmi lesquelles nous retrouverons, dans différents domaines. ..

Les modes d'action du manager:
- prévoir;
- décider;
- organiser;







[image: image3.jpg]- conduire les hommes;
- controler.

Décider, commander

Organiser

, Controler
_ Coordonner

1.Prévoir (orienter l'activité et préparer des décisions efficaces)

a) Situer son activité dans son environnement

- A quoi sert notre équipe?
- Que voulons-nous faire ?
- Pensez: opportunités/menaces

b) Choisir des objectifs

- Un projet a chaque niveau;
- objectifs clés/objectifs subordonnés

¢) Bdtir des plans d’action

- Etapes;
- calendrier;
- budget;
- évaluation.
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- Politiques;
- procédures.

e) Prévoir, c’est aussi...

- Identifier les faits porteurs d'avenir;
- prévoir I'évolution spontanée d'une situation;
- imaginer l'avenir;
- vouloir l'avenir;
- innover, faire preuve de créativité;
- s'adapter aux changements, aux situations nouvelles;
- s'assurer de 'existence de moyens pour agir:
* ressources financieres;
* ressources humaines;
* ressources matérielles;
- faire de la gestion prévisionnelle;
- diagnostic interne et externe, suivi d'un pronostic;
- au sein d’'une unité, 'aboutissement de la prévision réside dans la défi-
nition de I'objectif que nous verrons plus loin.

2. Organiser (concevoir et faire vivre une structure)

- Créer ou renouveler la structure:
* description de postes;
* groupes projets.

- Déléguer.
- Créer les communications:

* maitrise des flux d'information;
* relations dans trois directions.
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des méthodes, de telle sorte que les objectifs généraux soient atteints:
* organisation au niveau des taches, des activités, des fonctions et au
niveau des postes de travail (les analyser, les définir et les répartir) ;
* organiser au niveau des hommes:
** analyser et définir les structures (qui commande a qui?) ;
** analyser et définir les pouvoirs de décision (qui peut décider
quoi?);
** analyser et définir les délégations (qui peut remplacer qui et
surquoi?);
** analyser et définir des liaisons et les circuits d'information (qui
doit communiquer et travailler avec qui?) ;
* organisation au niveau des procédures et des méthodes de travail:
** les analyser;
** |es définir;
* organisation au niveau des moyens de travail:
** les procurer aux utilisateurs;
** es répartir parmi les utilisateurs.

3.Décider

- Analyser les faits ;
- déterminer les « vrais » problémes;
- préparer des solutions:
* analyse « systéme » ;
* seul ou en équipe;
* repérage des variables d'action;
* trouver des alternatives;
- prendre les décisions;
- préparer I'évaluation;
- engager l'action.

Décider,commander, c’est aussi: savoir prendre des décisions, diriger,
faire des choix entre différentes solutions, entre différents moyens, arbi-
trer, fixer les critéres de décision, le systeme de valeurs auquel on se référe,
détecter les points communs entre les divers intéréts personnels et I'in-
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une décision a prendre.

Centré sur le concept traditionnel de « chef »
- donner des ordres, des directives;
- exercer |'autorité hiérarchique;
- imposer;
- faire faire, faire agir;
- faire régner l'ordre, la discipline.

Centré sur le concept nouveau de responsable animateur, coordinateur
et conseiller de son équipe:
- rechercher la participation, la collaboration, I'adhésion aux objec-
tifs communs;
- utiliser le dialogue, la consultation, la concertation, la codécision (en
vue de prendre les décisions nécessaires pour réaliser les objectifs).

4, Coordonner: étre un lien entre les hommes
et entre les différents niveaux de la structure

- Etre un lien en matiére d'information:
* informer les collaborateurs sur les résultats atteints, les changements;
* faire circuler I'information (ascendante, descendante, a I'intérieur du
groupe, entre les groupes) ;
* stimuler les échanges, les confrontations de points de vue;

- jouerun role d'intermédiaire entre les différents niveaux de la structure:
* étre un médiateur, un conciliateur (entre son groupe et la direction,
entre son groupe et un autre groupe...);
* étre le porte-parole des uns aupreés des autres;
* servir de courroie de transmission;
* défendre son personnel;

- représenter I'entreprise a |'extérieur;
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* animer;
* développer I'esprit d'équipe;
* motiver, stimuler, dynamiser;
* faire participer;
* connaitre chacun et utiliser au mieux ses ressources personnelles
et ses motivations;
* maintenir, développer ou rétablir un bon climat dans I'équipe;
* réguler et gérer les conflits;
* conseiller, aider;
* former, perfectionner.

5.Controler (le manager et son équipe face aux résultats)

- Etablir des critéres:
* choix des indicateurs:
* tableaux de bord;

- responsabiliser:
* Autoévaluation et entretien d'appréciation;
* controle par inspection/contréle par exception;
* conseil aupres des subordonnés;

- vérifier et corriger:
* recherche des sources d'écarts;
* traitement des causes/symptomes.

Controler, c’est aussi:comparer une donnée a une norme (qu'est-ce qui
devrait étre?).

- Contrdles portant sur la conformité des résultats obtenus par rapport
aux objectifs fixés:
* contréler I'efficacité;
* contrdler le rendement;
* controler la qualité;
* controler le respect des délais;
* contréler les colts et les prix de revient;
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objectifs:
* controler I'application des ordres, des directives:
* contréler le respect des procédures de travail:
* contréler I'exécution des travaux;
* controler le respect des délégations;

- contrdles centrés sur les hommes:

* évaluer, noter,apprécier le potentiel, les performances, les résultats,
les contributions, les mérites;

* faire un point avec chacun;

* récompenser et sanctionner.




3 – La Théorie de la motivation
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Le management est un ensemble des techniques d'organisation, de direc-
tion et de gestion de toute entreprise pour que les services atteignent
leurs objectifs... La condition sine qua non du responsable pour
atteindre |'objectif est de bien « motiver ».

Du latin motus, « le mouvement », motiver signifie créer les conditions
qui poussent a agir, autrement dit, stimuler I'action. Il est difficile de don-
ner une définition spécifique de la motivation. En tout cas, les signes de
la motivation sont faciles a reconnaitre chez les policiers municipaux:

- les agents sont épanouis dés leur prise de service;

- désir de se surpasser;

- proposition constructive;

- entraide entre collégues;

- absentéisme réduit;

- critique constructive a I'égard du chef...

A - Savoir motiver: la pyramide de Maslow

Ce qu'il ne faut pas faire : Eu égard a de nouveaux objectifs, lors de la réa-
lisation d'un autodiagnostic de son service, Durand, chef de la police muni-
cipale, présente son projet de réorganisation, sans avoir au préalable associé
a tous niveaux ses agents. Ce projet déja ficelé par la municipalité sera pré-
senté a un prochain comité technique paritaire. Un certain nombre de ques-
tions venant des agents restent sans réponse et les problemes arrivent!

Ce qu'il faut faire: Abraham Maslow, psychologue, explique la motivation
de I'étre humain par la non-satisfaction d'un besoin spécifique. Maslow a ainsi
établiune hiérarchie des besoins, sous forme de pyramide, a la base de laquelle
se trouvent les besoins élémentaires et,au sommet, le besoin supréme de réa-
lisation de soi. Il est dit que, selon cette théorie, un étre humain n'est motivé
que par le besoin inférieur non encore satisfait. Lorsqu’un besoin situé a un
niveau donné de la pyramide est satisfait, un besoin d'ordre immédiatement
supérieur apparait et constitue ainsi un puissant facteur de motivation.




[image: image10.jpg]Abraham Maslow a pu, grice a ses nombreuses études, établir une sorte de
régle de priorité des désirs et des comportements. Avant tout, nous avons besoin
de respirer pour vivre. Puis, trés rapidement, nous avons besoin de boire, de
manger. Vient ensuite le besoin de mobilité, de se reposer tranquillement, de
se sentir libre et en sécurité. Lorsque ces besoins sont comblés apparaissent
les besoins affectifs, la reconnaissance des autres, de leur amour et de leur
estime. Apparait enfin le besoin de réalisation personnelle.Le tout est repré-
senté sous la forme d'une pyramide découpée en 5 tranches.

5 Réalisation
de soi

4 Considération

3 Appartenance

2 Sécurité

1 Survie

1. Présentation

Cette pyramide d’Abraham Maslow est présentée ci-dessus dans I'ordre
inverse des besoins dits primitifs & ceux dits évolués. Ce n'est qu'une géné-
ralité, qu'une proposition basée sur les études d'un homme trés instruit.
Il vous faut adapter cette pyramide a I'environnement étudié. Partez du
principe implacable que les étapes dessinées ici sont a gravir une a une,
en commencant obligatoirement par la premiére pour arriver, lorsque
Iindividu a de la chance, au faite de sa réussite. Les aléas de la vie ver-
ront parfois I'individu jouer au Yo-Yo entre deux niveaux, voire régres-
ser de deux étages ou étre obligé de recommencer au plus bas pour
regravir les échelons de sa vie.
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Au plus bas (1), respirer, boire et manger sont, pour lui, des besoins indis-
pensables. |l lui faudra également se protéger des intempéries et se repro-
duire. Ces divers éléments ont leur propre ordre de priorité.

La seconde étape (2), une fois la premiére atteinte, est celle de la sécu-
rité. On peut espérer que celui qui arrive a respirer, boire et manger sui-
vant ses besoins puisse enfin se reposer sans le risque de se faire dévo-
rer a son tour. Nous ne sommes ici toujours que dans le périmétre étroit
du bien-étre de I'individu, méme si celui-ci vit dans une curie, un clan ou
une tribu. Il attend de I'environnement la sécurité, celle que I'on trouve
dans la force d'un groupe, mais il n'est pas forcément - pas encore, du
moins - reconnu comme individu par ses proches.

Cette reconnaissance du groupe, il la trouvera dans la troisieme étape (3).
S'installer, étre décemment accepté comme composant d'un ensemble
ou il trouve refuge, sérénité. Il y cherche une preuve de sa propre exis-
tence dans le regard des autres, par la crainte ou par 'amour. La peur de
la solitude apparait ici.On s’y marie, on s'attache a un groupe, on fait par-
tie d'un club. Et l'individu a sa place dans sa tribu sans pour autant, a ce
niveau du moins, briguer celle a la tribune. Mais ¢a va venir...

La quatriéme étape (4), sera parfois franchie.On y parle d'estime, d'iden-
tification, de reconnaissance de I'autre par sa force, ses compétences.
Abraham Maslow y précise ici deux appétences.La premiére témoigne
d'une attente de reconnaissance, d’un statut, d’'une gloire. On y parle
aussi de dignité et de réputation. La seconde est plus centrée sur I'in-
dividu, sa propre reconnaissance, qui accompagnera son indépendance,
sa liberté. Notons que, dans ce second cas, la régression éventuelle est
trés douloureuse.

Ces quatre premiers niveaux sont appelés par Abraham Maslow les defi-
cit needs (un besoin vital nécessaire a I'équilibre humain).Chacun de ces
éléments permettant la motivation est indispensable a une bonne survie.




[image: image12.jpg]Le cinquiéme et dernier niveau (5), est classé en being needs (besoin
d'exister, d'étre). Ce niveau est abordé lorsque I'individu a pleinement
dépassé ses objectifs ou n'a tout simplement plus les mémes motivations
signifiées dans les étapes précédentes.

Il a ici besoin de maitriser, mais pas forcément d’aboutir. Mieux com-
prendre I'abstrait et se dépasser devient son credo. Moins sensible 2 la
pression sociale, il est autonome et fait preuve de créativité. Ce besoin
de se réaliser est parfois si fort qu'il devient prioritaire, prenant le pas sur
un ou plusieurs des éléments situés plus bas dans la pyramide.

B - L'objectif

Ce qu'il ne faut pas faire: Le gradé de I'équipe A de roulement recoit pour
instruction d'assurer avec son équipe une surveillance accrue toute la
semaine dans le quartier du centre-ville et de verbaliser les propriétaires de
chiens indélicats. L'objectif était clair: « Le maire a fait une campagne de pré-
vention depuis de nombreux mois et attend beaucoup de sa police muni-
cipale pour faire respecter 'arrété en vigueur, demandant par conséquent
a cette derniére de verbaliser.» Seulement, le maire apprend que I'équipe A
s'est contentée de prévenir, de nouveau, les propriétaires d'animaux...
Lobjectif était-il clair ?

Ce qu'il faut faire : Diriger un groupe d’hommes requiert tout d’abord, de la
partdu chef dela police ou du gradé, de nombreuses compétences. Avant tout,
une équipe attend de son leader une fixation d'objectifs pour atteindre un but.
Expliquer, motiver, c'est mobiliser, c'est-a-dire activer les énergies potentielles
des collaborateurs. Ce qui stimule les énergies de étre humain, ce sont notam-
ment les besoins d'intégration, d'appartenance, de reconnaissance et de réa-
lisation de soi...
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S. Spécifique : Lobjectif décrit clairement, complétement et sans ambiguité
le résultat a atteindre.
M. Mesurable : 'objectif doit étre accompagné par I'indication du niveau accep-
table de performance sous la forme d’un critére de mesure quantitatif ou
qualitatif permettant une évaluation objective du résultat.

A. Acceptable : Pour la personne concernée (disposition mentale, disponibilité...)

R. Réalisable : L'acte conduisant 4 I'atteinte du résultat doit étre possible dans
le temps fixé et avec les moyens disponible. La personne concernée doit
avoir le niveau de connaissance ou I'expérience nécessaire a I'accomplis-
sement de la tache.

T. Terme : Lobjectif doit étre assorti d’un délai de réalisation.

2.La motivation

En matiére de motivation, les managers voient double. D'une part, ils doi-
vent se pencher sur leur propre niveau de motivation; d'autre part, ils
doivent se pencher sur le niveau de motivation de leurs collaborateurs.
Il va sans dire que les deux aspects sont étroitement liés.




Cycle circadien
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LA MOTIUATION

Relever les formulations de Francois qui favorisent ou empéchent
la libre expression de Mariana et I'associent ou non & la recherche
de solutions, puis réécrire un dialogue satisfaisant.

Francois, responsable d’une équipe, a demandé & son assistante,
Mariana, d’étudier les solutions qui pourraient améliorer la réunion
d’échanges qui se tient régulierement avec |'ensemble de I"équipe.

Francois : Mariana, vous avez une foule
d'idées intéressantes sur |'animation de
I'équipe. A votre avis, que pourrions-
nous faire pour améliorer nos réunions
d‘échanges ? Au début, ces réunions
étaient trés animées, chacun participait
mais j'ai I'impression qu’avec le temps
on n‘a plus grand-chose & se dire et
que cela devient du bavardage.

Mariana : Oh, la 13, je ne vois vraiment
pas ce que vous voulez dire, je n'ai pas
la méme impression.

Francois : Et bien, on nous fait souvent
comprendre que ces réunions ne sont
pas vraiment intéressantes et que nos
suggestions ne sont pas souvent mises
en application.

Mariana : Effectivement, il y a bien un
probléme.

Francois : Bien sar. Alors répondez-moi
franchement : que feriez-vous a ma -
place ?

Mariana : Et bien, il me semble que je
poserais la question & toute |'équipe
lors d’une réunion. Pourquoi ne pas
leur demander si...

Frangois : Une minute, je ne souhaite pas
tout remettre en cause ; d’ailleurs, on
nous demande de réunir notre équipe
régulierement.

Mariana : Vous avez certainement raison.
Pourquoi ne pas faire une « présidence
tournante », a tour de rdle, cela moti-
verait tout le monde et...

Francois : Attendez, ce n’est pas si facile
de mener une réunion. Pour moi-méme,
cela n'a pas toujours été facile... et
puis les réunions dureraient encore plus
longtemps.
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Francois : Nous avons déja suffisam-
ment de problémes avec certaines
personnes qui veulent tout régen-
ter. Non, oubliez cette idée, cela
n’est pas possible.

Mariana : Oui, cela n’est peut-étre
pas la solution qu'il nous faut.

Francois : Je suis content que vous
soyez d’accord. Vous avez
d‘autres suggestions ?

Mariana : Oui, au lieu que chacun
fasse ses remarques et sugges-
tions a tour de réle et qu‘on se
contente de les transmettre a la
direction, on pourrait peut-étre tra-
vailler ensemble sur un probléme
et rechercher une solution...

Francois : Oh non, c’est impossible,
cela risque de frustrer tout le
monde et créer des problémes
supplémentaires.

Mariana : Oui, vous avez sans doute
raison, mais tout de méme ce
serait utile de résoudre des problé-
mes du service ensemble.

 Francois : Parce que vous pensez
qu'actuellement, les problémes ne
sont pas résolus ?

_Mariana : Ce n’est pas ce que j'ai

-voulu dire. C’est juste que...
_Francois : Oui, bref, il est I'heure de
. déjeuner et je suis déja en retard.
Pensez & tout cela et nous en
reparlerons. Essayez d’avoir des
idées pratiques.

#

SN el

. Mariana : Oui, bien sar, des idées
. . pratiques...
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DU CLIMAT DE TRAVAIL

Intérét pour [“entreprise et le travail.

Qualité du travail.

Initiatives et suggestions.

Bonne humeur.

Esprit d’entraide.

Confiance réciproque.

Expression possible des désaccords.

Conflits dédramatisés rapidement.

Assiduité.

Ponctualité.

Circulation de I'information.

Recherche collective de solutions en cas de
probléme.

Salidarité des membres de I'équipe entre eux et avec
le responsable.





4- Optimiser son temps et ses priorités
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Référence temporelle

* Monochrone : Passé, présent, peur du futur

* Polychrone : Futur. Le passé et le présent ne
I'intéressent pas

Optimiser son temps et ses priorités

Comportement du monochrone

Réfléchit puis agit

Plut6t de nature introverti

Peu présent dans la conversation

Se fond dans un groupe

Calme

N’aime pas les conflits

N’exprime pas ses émotions

Centré sur une tache a la fois

N’aime pas les perturbations ni les perturbateurs





[image: image18.jpg]Monochrone ou polychrone B

Répondez instinctivement aux dix questions suivantes. Pour chacune d’entre elles, vous avez
deux options (A ou B) possibles, choisissez celle qui vous correspond le plus en vous
positionnant plut6t dans votre sphére professionnelle.

1

A

B

Aux rendez-vous je suis ponctuel et j'aime que les autres le soient aussi.

Etre a l'heure ne doit pas étre une obsession. On peut se permettre une
marge de liberté autour de I'heure du rendez-vous.

Quand quelqu'un a des problémes personnels importants, il est bon qu'il
puisse 1'évoquer dans le cadre professionnel. Cela peut débloquer la
situation.

Il faut éviter dans le cadre professionnel de se méler ou d'intervenir dans la
vie privée des autres.

Faire des projets personnels a long terme est sans intérét. C'est difficilement
réaliste. Tellement de choses peuvent arriver.

I faut avoir des objectifs dans la vie et des projets a long terme, car ils
permettent de concrétiser ce que I'on veut ou ou on veut aller.
Dans une file d'attente, j'aime bien 'ordre : chacun a son tour pour étre servi.

Un attroupement sans ordre strict ne me dérange pas. Cela ressemble a la
vie.

J'aime étre engagé dans plusieurs situations ou éveénements. J'aime faire
plusieurs choses a la fois.

Chaque chose & son heure. J'aime faire une seule chose a la fois.
J'aime bien fixer des délais aux tiches. Tenir mes engagements. Avoir de la
méthode, c'est trés important.

Il y a trop d'impondérables dans la vie. C'est difficile de savoir a l'avance
combien de temps prendra telle rencontre, telle tache. La vie est souvent
imprévisible.

Etre a plusieurs dans le méme lieu permet d'échanger et d'avoir une vie de
groupe, de rechercher une synergie.

Tout compte fait, j'aime mieux le travail clairement compartimenté. Chacun
dans son bureau, on peut ainsi s'isoler. Pour les rencontres : il y a les
réunions.

Je laisse se prolonger une discussion si ¢a me plait, méme s'il y a autre
chose a faire. Je ne vais pas interrompre un entretien agréable pour respecter
un horaire établi.

Une fois que l'essentiel est dit, il faut respecter 'horaire établi, et passer a la
personne ou & la tAche suivante. On n'a pas le droit d'empiéter sur le terrain
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9 |A |Un plan une fois établi doit étre fermement suivi.

I faut accepter les fluctuations et modifications & un plan, méme a la
derniére minute.
Je préfére les grandes villes anonymes ; chacun y est libre.

Je préfere la vie au village ou tout le monde se connait.

Reportez vos réponses sur ce tableau.

1) Monochrone A Polychrone B

2) Monochrone B Polychrone A

3) Monochrone B Polychrone A

HEHHEEEEE

4) Monochrone A Polychrone B
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5) B Polychrone A
6) Polychrone B
7 Polychrone A
8) Polychrone A
9) l Monochrone A I Polychrone B
10) Polychrone B
Total [:]
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Comportement du monochrone

A besoin de savoir ou il va

A besoin d’un cadre et d’objectif clairs
Se tient aux décisions prises

Se sent a l'aise dans un univers connu
Apprécie la « routine », les habitudes
N’apprécie pas la dispersion

N’aime pas les imprévus

Planificateur

Excellent pour le bench marking

Optimiser son temps et ses priorités

Comportement du monochrone

Apprécie les activités de suivi, la gestion des dossiers
Aime les détails

Préfere les activités de conseiller, homme ou femme de
'ombre

Mal a I'aise dans les discours

N’aime pas I'improvisation
Fonctionne sur le mode de la preuve
Ponctuel

Bonne écoute d’autrui

De vraies capacités de négociateur





[image: image21.jpg]Optimiser son temps et ses priorités

Comportement du polychrone

Agit, privilégie I'action
Plutot de nature extraverti
Présent dans la conversation
Débordé

Peu de concentration

Se focalise sur I'essentiel

Va droit au but

Multi activité, multi priorité
Impatient

Impulsif

Optimiser son temps et ses priorités

Comportement du polychrone
Anti détail
Anti routine, se lasse tres vite
Veut avoir fini avant d’avoir commencé
Peu d’écoute réelle de l'autre
Monde de I'évidence
Trouve ses idées en parlant
Parle & haute voix, méme seul
Adaptable
Convivial
Adore étre dérangé
Créatif
Dispersion





[image: image22.jpg]Optimiser son temps et ses priorités

Comportement du polychrone

Anticipation

Improvisation

Manque de suivi

Mauvais planificateur

Bon orateur

Grosse énergie

Fonctionne naturellement en réseau
Lecture en diagonale

Probléme relationnel avec sa hiérarchie
Retardataire chronique

.
°
°
°
°
]
®
.
L)
.

Optimiser son temps et ses priorités

Mode de communication

e Monochrone : Ecrit. Vive internet et les
e.mails !

* Polychrone :Verbal. Vive le téléphone, les
contacts directs !





[image: image23.jpg]Optimiser son temps et ses priorités

Attitude face au stress

* Monochrone : Le bloque. Stress négatif. A
besoin d’anticiper, d’avoir tout sous contréle

* Polychrone : Le dope. Stress positif. Partisan
du « couteau sous la gorge ». Travail a la
derniere minute

Ce que je pense

Ce que je ressens

Ce que je montre

=





5- La communication
Un entretien n’est pas une discussion, ni une conversation, ni un interrogatoire. C’est un échange de propros sur un sujet déterminé et limité. Pour que celui-ci soit productif, il faut que le policier soit rassurant et mettre en confiance son interlocuteur. Cette situation étant acquise, il peut entamer son entretien.

A cet effet, il recueille de nombreuses informations qu’il pourra vérifier en utilisant de la reformulation. Il doit rester le maître de l’entretien en le dirigeant de manière à traduire ces informations en renseignements précis dont il a besoin dans le cadre de sa mission. Il peut, à cette fin, utiliser plusieurs formes de questionnement :

Il choisira de préférence les questions ouvertes qui permettent une ouverture, un apport descriptif en employant les mots : qui, où, comment, combien…

Il évitera de préférence les questions à choix limité ou questions fermées qui amènent pour seule réponse OUI ou NON. 

Lors de cet entretien, le Policier devra recueillir le maximum de renseignements, effectuer un contrôle sur leur valeur en les confrontant à des éléments déjà obtenus en vue de les exploiter ou de les transmettre. Néanmoins, il ne devra pas perde de vue que tout témoignage est en partie subjectif. Il existe toujours, en effet, un processus de transformation entre la situation réelle et la situation perçue et ceci, d’autant que la personne concernée sera sujette à l’émotivité.

Quelques conseils qu’on ne répétera jamais de trop :


Quiconque vient de se faire interpeller par un agent de l’autorité pour une infraction commise éprouve, en règle générale et de façon quasi instantanée, une réaction émotive qui modifie notablement son comportement. Le policier municipal doit connaître ce phénomène afin de rester maître de la situation.

-L’homme poli peut devenir grossier.

-L’affable, bourru, voire agressif.

-Le patient, impatient.

-Le calme, excité.

-Le tolérant, intransigeant.

-Le timide, trop hardi.


En tant qu’agent de l’autorité, votre propre comportement doit donc s’adapter pour rétablir l’équilibre des relations.

Soyez :

-Poli

-Affable

-Patient

-Calme

-Tolérant

-Et en toutes circonstances, même lorsque vous réprimez, montrez-vous compréhensif.

Pour un témoignage :
On a toujours tendance à décrire les situations de manière chronologique.

Si on invite la personne ou si on fait la démarche intellectuelle en prenant le point d’arrivée jusqu’au point de départ, on obtient bien souvent plus de détails.

[image: image24.jpg]Optimiser son temps et ses priorités

Attitude face au stress

* Monochrone : Le bloque. Stress négatif. A
besoin d’anticiper, d’avoir tout sous contréle

* Polychrone : Le dope. Stress positif. Partisan
du « couteau sous la gorge ». Travail a la
derniere minute

Ce que je pense

Ce que je ressens

Ce que je montre

=





[image: image25.jpg]L'iceberg de la communication

Faits

EMPATHIE
FACTUEL

*Réel
*Résuitat
«Chiffré
*Incontestable
*Objectif
*Analytique
*Mesurable

Concret
PREUVE

Négociation
Accord GIG

| Opinions
SYMPATHIE/ANTIPATHIE
EMOTIONNEL

*Pensée

-Subjectif /¢ aso

*Appréciation personnelie de la

réalité

*Je

*Sentiment

+Aléatoire

«Croyance

*Conviction

-Jugement de valeur

NON PROUVABLE
Conflit PIG





[image: image26.jpg]Affirmation de départ

La maieutique

Les étapes de la négociation raisonnée

Nature du conflit, de la négociation

Objectif (mon / son)

Acteurs (identification, profils...)

Zone d’intérét des acteurs

Non négociable (limites)

Négociable

Marge de manceuvre

Elaboration d’hypotheses
Hypothése haute (100%)
Hypothése basse (limites)
Hypothése de repli (MESORE a partir des zones d’intéréts)
MESORE = Création de valeur

RN N





Exercices
[image: image27.jpg]Le dialogue de sourds. .

A propos de
stage .. je me suis

inscrit 3 un stage de
planche i vaoile.

Le 15 mal. je com-
mence un stage de

vente dans mon
entreprise.

Une planche i voilel c'cst ce
quec mon flls me demande

pour son anniversaire.
ﬁ( —/

Pour ma fille. ea cc moment. Tu as lu les résultats

c'cst pas brillant les études. de I'étude de
I'ANPE sur les vendeurs?

Extrait du fivre de D_iaiér Noyé, Comment communiquer de fagon efficace;
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Recherchez dans ce dialogue le point commun entre une réplique et
celle qui la précede.

2 Qu'auriez-vous répondu dans chaque cas pour éviter ce dialogue de
sourds?
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[image: image28.jpg]TRANSMETTRE L'INFORMATION

Comment transmettre des informations claires, positives et persuasives.

« Tu penseras & laisser sur la table 240 F

avant de partir. »

pour la fermme de ménage

Ce message est valable car il précise bien : qui, quoi, quand, combien, ot.

Maintenant, voici une série de phrases. Déterminez en quoi elles
sont insuffisantes ou ambigués en précisant les informations

manquantes.

\LLE DES MACHINES

"o, Ba i

Je constate que la nou-
velle machine est sou-
vent en panne.

Quand vous monterez I'échafaudage du
batiment C. vous veillerez 4 ne pas ap-
procher d'outils métalliques de la ligne a
haute tension. 5o 0

L RS

\‘\\onv\ s’ "\d;{,a\ma mo\'\}w\\

Je n'ai pas assez de monde. il faudra
muter du personnel dans mon service.

(e agm
f

‘U}Ww

4 ¥

Quand tu revien-

dras du magasin

d'oudllage. apporte-

nous deux caisses a

oudls. ’
AN

(.

w

¥ I

O © 0
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[image: image29.jpg]a Axel fait part de son probléme a Denis.

JE NE vEUX PLUS
TRATAMUWER AVEL Aia.
COST UN PARENEux WL FAT LE
WAUN, ET SEcfar PLui FORT
@UE TOUT LE BONDE , IE
NEg PEUR PLUS- L&
suerocTen /

St JE coneaeses
G{Ex CE O TuQE O'S.
AMa NE TEIT PAS SYFUATH-
-OX ET TUNE LERAI PAS
MEONTET OF LE YA€
SEN AueC...

Q Parmi les- 7 répomnses que pour-
rait donmer Denis, distinguez
les bonnes et les mauvaises re-
formulations.

0 Justifiez.

VA EN PARLER
AU CAEF DATEUER.
{L VA ETUDIER

L uestion ET QUiw FNT MoiNd O TRA

-l Qe LES AMTRES - EN
FAT Td SOAMNTE] Qo
£ QEME A LA

oTE -

ZI TE \Ois. CE QU CAwe-ToX !
- U VEW DRE. AN NE 1ETE COMPRENDS.
: FAT P46 GRAN UisE ET HAlS  CELA VA
v AL PREND LAIR RPEGEWR. TV SARRAN GeTt -
-7 = EN Ay AKEL ET TU VOU-
AR GVE CEWL CHAE

TR S TLS i SE consintvE
(#-J" 4 [ X TORT corme ETANT ALA
2 /}'>\ FORT Oue LES AVTRES ; T

PENSES QUL NEST YWS
POVGIALE DE TRPwAIL
R AVEC Wil

‘| Tu As PEUT-ETRE BNONE
nAL Au Foie 7
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[image: image30.jpg]Faits et opinions

a Les opinions peuvent venir des autres ou de quelques observations isolées
a partr desquelles on énonce abusivement une régle générale. Il en résulte
que les opinions sont toujours discutables. Il vaut mieux s'appuyer sur des

faits précis que sur des opinions.

Voici une liste de phrases. certaines expriment une opinion. d'autres pré-

sentent des faits. Vortre travail consiste a les reconnaitre en inscrivant dans

chaque cercle la lettre correspondante

3

@)

(« O » pour opinion. « F » pour faits).

deux neures

1 Ce !Ivre est ues 2 Jai lu ee lvre 2n |
intéressant

3 Ce gargon est im-
possible a vivre

8 Ce coursier Ta-
vaille bien: il faut
['augmenter

4: Mon enwezot est wop Detll
les armoires sont pleines: je su:s
obligé de ranger les piéces dans
la cour

=

5 ie moteur de cette voiture
d'occasion est en bon état

9 Je pense que
votre iils est inca-
pable de faire un ef-
iort soutenu

R
ceey ]
,"2:_’;‘/ ———
<L

2 O
L5

6 Ce moteur a été endérement
révisé le mois dernier: il 2st vea-
du avec un bon de garande

&

. £

7 Je trouve que l'on serre wrop
souvent les prix au déunmeng de
la qualité

l O L'exercice que
vous nous faites faire
en ce moment n'est
pas trés bon

—

Extrait du livre de Didier Noy2, Comment communiquer de ‘acon efficace:
© INSEP Editions. 1386. Dessin CREATIVA.

2]




[image: image31.jpg]v

CE QUE DIT
UN RESPONSABLE

CE QU'IL VEUT DIRE
( = PENSE)

CE QU'UN
COLLABORATEUR
COMPREND ( = PENSE
QUE L'AUTRE PENSE)

[l faut absolument que je
termine le budget avant de
m'occuper du recrutement
d'une. nouvelle personne
pour votre service

On pourra commencer les
deux entretiens de
candidatures dans deux
semaines

J'ai des choses beaucoup
plus importantes qui me

préoccupent. Rien ne
presse pour votre

recrutement

Vos résultats ont vraiment
été faibles ce trimestre.
J'attends vraiment de vous
un sursaut

Il va falloir que vous en
mettiez un coup, mais je
suis persuadé que vous en
étes capable

Si vos résultats baissent
une seconde fois, je vous
"Vide" .

J'aimerais avoir votre
rapport dés que possible

J'ai besain de ce rappdrt
dans la semaine

Laissez tomber immédia-
tement cette commande
urgente et finissez-moi ce
rapport dans la joumeée

J'ai parié au boss de notre
discussion, mais actuelle-
ment avec le contexte de
la société, ce ne sera pas
possible de répondre
totalement a votre
demande d'augmentation

Cn ne- pouma  pas
dépasser 90 % de ce que
vous demandez, mais je
sais que I'années
prochaine, nous pourrons
aller notablement plus loin

I est impensable de
donner suite & votre
demande d'augmentaticn,
mais il sera possible de
faire une petit quelque
chose

'y a un poste important
qui se crée dans notre
filiale de Lille. Il veus irait
comme un gant. Je vous
crooose d'y faire un saut
gour veir plus précisement
de quoi il s'agit

Si vous étes partant, ce
poste est a vcus, sinon
bien sUr vous ccnservez
votre poste actuel. C'est a
vous de décider en toute
liberte

Je ne peux pas vous
obliger a prendre ce poste
a Lille si vous vous Yy
opposez. Si vous refusez,
vous devrez cependant
faire une croix sur votre
evolution de carriere

Votre equipe semble avoir
des difficultés & achever

ses avaux dans les
célais. Je vous demance
de regarder ¢a et de

trouver une solution.

Discutez avec vos gars et

localisez - quel est le
pretléme. '
Ciaborez ~ensemble 1a
solution efficace

Je ne fous des tétes qui
tomberont, mais jexige
que vous résolviez ce
prcbiéme. J'ai assez de
soucis ailleurs pour ne pas
vouloir m'encombrer avec

¢a





6- Les diverses délégations
[image: image32.jpg]» Quelle est votre approche de la délégation ?
(d’apres Efficacité conseil)

1 - Tout peut se déléguer

2 - La plupart des gens craignent les responsabilités.

3 - La délégation est un jeu risqué, car 3 donner trop de pouvoir a ses .-

subordonnés, on risque de perdre le sien.

4 - Déléguer, c’est céder une partie de son pouvoir et de ses responsa-
bilités a un subordonné

Toute délégation implique un contrble

6 - Il est de bonne guerre de déléguer en priorité les activités les moins
motivantes.

Si la délégation est un échec, celui a qui elle a été proposee en est
le seul responsable.

8- Il faut parfois savoir imposer la délégation a des subordonnés
réticents.

9. Méme s’il a délégué, le supérieur doit constamment surveiller ce
que font ses subordonnés.

10 - La délégation est le plus souvent inutile, car pourquoi faire faire par
d’autres des choses qu’on ferait mieux ou plus vite soi-méme ?

11 - La notion de contrdle est contraire a 1’esprit de la démarche de
délégation :




[image: image33.jpg]12-

13 - La délégation présente I’in

convénient de faire émerger des reven-
dications d’augmentation d

e salaire.

16 - Le chef qui délégue tro
grand-chose 2 faire.

19 - En cas d’imprévu
“subordonné qui in

grave dans le cadre d’une délégation, ¢’
forme le supérieur.





[image: image34.jpg].Evaluation et raisonnement

1- Non, le responsable ne peut pas confier & son collaborateur
l'ensemble de sa fonction. Il doit au moins opérer la vérification de
conformité entre buts et résultats, sinon il abandonne sa
responsabilité.

Exemple

un responsable de production ne délégue pas :

e suivi programme

e suivi qualité

e suivi activité tableau de bord.

Au contraire, la plupart des gens recherchent les responsabilités si
certaines conditions sont remplies : climat de confiance, droit & X
I'erreur, bonne communication avec leur supérieur.

3- Non, c'est une impression fausse. En général, il est vrai quen
déléguant, le responsable cesse d'agir dans le court terme et qu'ainsi,
il ne constate plus immédiatement les effets de ses actions. Mais il
modifie son emploi du temps, soit en s'occupant du long terme, soit
en assumant d'autres responsabilités. Il n'y a donc pas perte de
pouvoir, mais. modification ou augmentation de pouvoir.

4-  Céder une partie de son pouvoir et de ses responsabilités voudrait
dire que l'on n'est plus responsable, or délégation sous-tend co-
responsabilisation.




[image: image35.jpg]Vrai | Faux

5- Contrdler, c'est examiner les résultats des actions entreprises et les
comparer aux buts poursuivis.  Un responsable doit prendre X
connaissance des résultats obtenus par son collaborateur lors de la
délégation :

e dans son intérét : ainsi il est informé

* dans l'intérét de son collaborateur : celui-ci peut lui faire part des
réussites ou des difficultés. =

6 - A ce jeu... un responsable «dégofitey ses collaborateurs X

7 - Non ; délégation = co-responsabilité. : ) X

8 - Non, la démarche n’est pas de leur imposer. Le responsable a plutot
intérét a dialoguer avec ses subordonnés afin de comprendre leur X
. réticence et ensuite d’agir en conséquence.

9- Non, car un contréle trop tatillon sape l'autonomie donnée au
collaborateur qui se sentira court-circuité et aura, par voie de X
conseéquence, envie de baisser les bras.

10- Etsi ce n'est pas le réle du responsable de le faire...
Si ce dernier n'a plus le temps ou veut se consacrer & d' autres taches X

|_0047e8-1.3,CURRENT




[image: image36.jpg]11 - Au contraire, déléguer et contréler vont de pair.

12 - Indispensable, sinon le collaborateur ne se sentira pas suffisamment :
en sécurité pour agir. X

Parfois.

14 - Ne seriez-vous pas d’une méfiance excessive.

15 - Faux, Je Pespere...

16 - Non s'il se dote d'un projet personnel tel que : X
e s'occuper davantage du long terme,
o assumer des responsabilités hiérarchiques plus importantes,
e acquérir des informations nouvelles que personne ne détient encore
dans l'entreprise.

Oui, la confiance s’instaure sur la base de régles connues. Et cela vous
évitera de tomber dans les piéges du controle tatillon ou de I’arbitrage.

Vrai, elle dégage le responsable d’un certain nombre de taches quoti- -
diennes ou de court terme.

19 - Oui, conscient des risques qu’il fait courir & son supérieur, le collabo-
rateur I’estime assez pour ne pas le mettre dans des situations difficiles

20 - Vrai. D’ou I'importance de clarifier; en amont, les enjeux de la X
délégation et d’en assurer le suivi.




[image: image37.jpg]Je suis le seul a pouvoir mener a bien
ce projet.

Je suis toujours obligé de "repasser"
derriére.

Jtaurais beaucoup plus vite fait moi-
méme.

ENTRETIEN DE DELEGATION

PENDANT

Présenter l'objectif de l'entretien et son plan
« Je vais vous parler d'une mission que je souhaite vous confier, vous
me direz ensuite, comment elle peut Etre, d'aprés vous, menée a
bonne fin »
Il faut que le collaborateur ne puisse pas dire que son supérieur se
décharge sur lui d'une action quiil ne veut pas accomplir

Exposer l'objectif de la mission et la date & laquelle il doit étre atteint

Faire réagir le délégataire (écoute active de votre part) sentir son niveau
de motivation face a l'action.

Définir le cadre et la zone d'autonomie & lintérieur desquels le
délégataire a le pouvoir de proposer méthodes moyens, idées pour mener
la mission & son terme (deadline, contraintes, _.)

Exposer les étapes de la délégation

Faire proposer par le délégataire les moyens et méthodes
Prendre RDV pour faire le point sur I'avancement

Valider que le délégataire a toujours envie de faire compte tenu des
éléments fournis
Prendre RDV pour faire la suite et confirmer par écrit

APRES

A la fin de la mission, reconnditre les performances réalisées et les
nouvelles compétences acquises

LES ERREURS A EVITER

Donner l'impression de se
débarrasser d'une tdche

Confondre directive et
délégation = la délégation
est un échange que le
délégataire accepte de
bonne grdce

Confier une mission dont le
domaine de responsabilité
est inférieur aux
compétences actuelles =
n'entretient pas la
motivation

Ne pas contréler

7 raisons pour ne pas déléguer

7 raisons qui empéchent de
déléguer

7 raisons qui aident a déléguer

Si je dois m'absenter, qui me

remplacera? En formant ce collaborateur
sur ce dossier, il rencontrera les clients a

ma place lors de la prochaine réunion.

En fixant des points de controle

maniére.

réguliers, je peux faire confiance 2 mon
collaborateur et le laisser travailler a sa

Expliquer cette mission va me

prendre deux fois plus de temps que si je
la faisais moi-méme, mais j'accepte de

perdre du temps pour en gagner ensuite.





[image: image38.jpg]7 raisons pour ne pas déléguer

R qullempechem de 7 raisons qui aident a déléguer
déléguer

Ce collaborateur est moins
performant que moi sur ce dossier, mais je
Je suis le mieux placé pour réussir. reconnais son expertise sur certains points
et/ou je reconnais ses qualités de ténacité
et de volonté.

Mes collaborateurs n'ont pas Je les teste sur une partie des
I'expérience nécessaire. décisions a prendre et je les forme.

Parce que je n'ai pas le temps de
Pourquoi déléguer ce que j'aime faire ? | tout faire et parce que je ne suis peut-étre
pas le meilleur sur ce dossier.

Si je leur confie des missions
Mes collaborateurs ne se bousculent pas | suffisamment pertinentes et si je suis plus
pour prendre des responsabilités. clair sur les régles du jeu de la délégation,
ils seront plus motivés.

Les axiomes de la délégation

Délégation = RESPONSABILITE

— Engagement sur un objectif, un résultat concret, associé d’indicateurs de réussite,
des contraintes de qualite, codts et delais

Délégation = CO- RESPONSABILITE

— Le pilote de projet et I'équipier sont associés et responsables dans la réussite
comme dans I'échec

Délégation requiert CONFIANCE

— Le délégataire est un professionnel expert d’'un domaine pas forcément connu du
Pilote de Projet

— Le Pilote de Projet doit faire confiance « a priori »

Délégation implique AUTONOMIE
— Le Pilote de Projet fixe le cadre

— Le délégataire, en sa qualité d’expert doit avoir toute liberté, a l'intérieur du cadre
ixé d’exercer son expertise

— Autonomie ne veut pas dire indépendance

Délégation n’exclut pas CONTROLE
— Le délégataire est un expert ; son travail a de la valeur a ses yeux
— Ne pas contréler a pour conséquence de dévaloriser ce travail a terme
— Controler la conformité du résultat plus que la fagon de faire





Exercice sur la confiance

Exemple un compte bancaire annexe
	Débit
	Crédit

	
	1- On dispose de 1000 € 

	2- On achète un objet  à 3000 €
	

	3- on est en déficit de 2000 €
	4-  donc crédit de 2000 €

	
	5- On rembourse les agios

	
	6- + un euros pour être dans le positif


C’est le même fonctionnement pour la confiance :
	
	Dépôt
	Retrait

	Le maire vous confie une demande
	+++++++

+++++++
	

	Le responsable PM oublie où n’a le temps

Conséquence : Le Maire a tjrs confiance
	
	-

	Le maire reformule sa demande
	+++++++

+++++++
	

	Le responsable  n’a toujours pas répondu à sa demande

Conséquence : le responsable perd sa confiance et le doute plane
	
	------

------

	Le Maire reformule sa demande
	+++++++

+++++++
	

	Le responsable ne répond tjrs pas à la demande

Conséquence, responsable plus crédible.
	
	--------


7 – Les divers entretiens

[image: image39.jpg]Entretien de passage de consignes

Introduction
— Accueillir, créer le contact

Rafpeler I'objectif et vérifier la compréhension de l'objectif par
votre collaborateur

Annoncer la durée et les regles du jeu
Proposer une fagon de travailler ensemble au cours de cet entretien
Présenter les raisons

« Pourquoi lui confier ce travail 2

+ Les bénéfices de ce travail pour l'autre.

- Définir l'objectif en terme de résultats a atteindre en précisant
les échéances

Corps de l'entretien

— Laisser le collaborateur s'exprimer (réactions) sur cette
tache/mission

Répondre a ces questions

Préciser les indicateurs de réussite (faits concrets) sur lesquels les
résultats seront appréciés.

Définir ensemble des méthodes pour traiter cette tdche/mission

Entretien de passage de consignes

Lister les ressources existantes (matérielles/humaines. Par exemple
qui peut lui apporter de l'aide ?)

Préciser son degré d'autonomie en ce gui concerne les méthodes, la
résolution de probléme, les décisions a prendre

Définir les modalités du suivi/reporting
Préciser vos niveaux de disponibilité

Remarque : Etre réceptif a la manifestation des sentiments de
I'interlocuteur face a cette nouvelle mission : inquiétude, joie,
sentiment d'avoir été piégé... et rechercher en commun les actions
qui peuvent garantir la réussite.

Conclusion
— Faire la synthése des point clés

— Donner une fiche écrite précisant les points clés de I'entretien
(ph%\io)cople de vos notes par exemple/utilisation d'un support pré-
etabli





[image: image40.jpg]ENTRETIEN POUR AIDER UN COLLABORATEUR
A RESOUDRE UN PROBLEME

PENDANT LES ERREURS A EVITER
Accueil positif pour préparer un dialogue constructif
Définition du probléme Donner trop rapidement une
Ecouter le collaborateur jusqu'au bout solution
« que se passe-1-il 2 »
Demander des précisions factuelles sur le probléme Procéder aun
« quand,oli, combien ? » . : 3 &
Validation de la compréhension interrogatoire évaluatif
Reformuler pour vérifier sa compréhension
Faire préciser 'objectif
« que veux tu exactement ? » « i is m' »
« quel est ton objectif dans cette affaire ? » Jevais menoceuper
Responsabilisation
Faire évoquer des solutions
« quelles sont les solutions auxquelles tu as déja pensé ? » <« VOU$ ne pouvez pas
« quelles sont celles que tu as déja mises en ceuvre ? » aider les hommes
« quelles sont celles qui ont échoué ? » .
« quelles autres solutions te reste-t-il 2 » Cm,wmue"emenf eh a5
Si le collaborateur n'a pas d'idées, lui demander d'y réfléchir lui-méme dans faisant pour eux ce qu'il
un premier temps, puis de revenir en parler pourraient et devraient
Reformuler pour aider & choisir la solution adéquate faire eux mémes »
« ton probléme c'est.. »
« ce que tu veux cest...»
Si nécessaire, demander de chercher dans d'autres directions
Incitation concréte & agir
Féliciter pour le choix de la solution, valider sa mise en ceuvre , le plan
daction
« bravo, comment vas tu faire exactement ? »
« quand peux tu commencer ? »
Proposer un rendez vous pour le suivi

« je nai pas le temps »

ENTRETIEN DE FELICITATION

PENDANT LES ERREURS A EVITER

Provoquer l'entretien Flatter avec hypocrisie
Constat de ce que l'on sait Ne pas prendre le temps

Féliciter Rester neutre, ne pas
: s'impliquer personnellement,
Faire raconter oublier de féliciter

Faire découvrir les causes de la réussite et les Profiter de cette occasion

conséquences positives: pour aborder d'autres

« D'apreés toi, qu'est ce qui a fait que...» sujets (notamment des
Centrer l'entretien sur le comment pour capitaliser sujets de mécontentement

ou une demande)

Manifester son appréciation positive

Exprimer ses sentiments 5
P Ne pas laisser le

e
Aider & améliorer encore si c'est possible, par sa eolieburec=Chnprimer

compétence, des outils

« Pour diriger il faut
connditre les hommes.
Pour les connattre, il faut
les écouter » A.
DETOEUF

8. Encourager & continuer





[image: image41.jpg]ENTRETIEN DE FIXATION D'OBJECTIFS

Quelques conseils

Préparer
Constituer le dossier d'entretien (historique chiffré et
comportemental (faits)+ priorités pour l'année d venir)

Analyser I'année écoulée
Pour établir les résultats attendus

Négocier les objectifs et les moyens
Exposer et expliquer les nouvelles orientations de la politique
commerciale et les priorités impératives
Arriver & l'objectif global en additionnant de pefits efforts bien
identifiés (participation du collaborateur)
Centrer sur les priorités
Démontrer qu'une meilleure organisation du fravail, de l'activité est
un moyen d'améliorer des résultats alors que le plus souvent le
collaborateur demande des moyens pour des résultats en plus.

Fixer les objectifs
Recherche de l'implication du collaborateur

Encourager
Terminer en encourageant et en reconnaissant les efforts et
réussites passés si le collaborateur est « sans probleme »
Terminer en rappelant les points sur lesquels vous serez trés ferme
dans votre suivi

LES ERREURS A
EVITER

- Ne pas faire expliquer,
analyser-... par le collaborateur

* Ne pas étre ferme et reculer
sur des priorités.

+ Entrer dans le jeu stérile
« oui..mais », des justifications
et des polémiques

- Comparer les collaborateurs,
les secteurs...

« Annoncer trop 16t les moyens
en plus que le concessionnaire
va accorder l'année prochaine

- Donner un objectif global
sans démontrer comment y
arriver

ENTRETIEN POUR NEGOCIER UN OBJ ECTIF DE PROGRES

Quelques conseils
1 Présenter objectivement le décalage

2.Inciter le collaborateur & donner sa perception de la marge de progrés et des
pistes de progrés possibles

3.S'appuyer sur ce qu'a dit le collaborateur pour proposer l'objectif de progrés,
c'est & dire le résultat a obtenir

4. Démontrer au collaborateur que cet objectif est réaliste et définir avec lui

les actions & mettre en oeuvre pour I'atteindre en précisant le réle que l'on est
prét & jouer, lui présenter une Progression Adaptée Concréte Transparente et

Echéancée

5.Traiter les objections et les questions : sécuriser, retoucher des points
accessoires si nécessaire, si il y a un désaccord profond sur F'action @ mettre en
oeuvre :

-rappeler l'intérét commun & négocier un accord satisfaisant et montrer sa

volonté d'aboutir & un tel accord,

-redonner son objectif de progrés et demander au collaborateur de donner le

sien,

-repérer les convergences et les zones d'accord possibles,

-accepter des concessions en échange de contreparties.

6.Conclure sur un objectif clair et des actions précises & mettre en ceuvre :
“rappeler son engagement et celui du collaborateur, préciser le suivi (objectifs
intermédiaires et points de contrdle),
- témoigner sa confiance.

LES ERREURS A EVITER

Ne pas rester dans le
spécifique

Fixer trop dobjectifs d la
fois





[image: image42.jpg]ENTRETIEN POUR NEGOCIER UN OBJECTIF DE PROGRES

Conclure un P.A.C.T.E. avec le collaborateur

Pr‘ogression . ce n'‘est ni une sanction, ni une contrainte

Adapfée : Elle doit correspondre & la personne
Concr'é‘re : déterminer une action détaillée et mesurable

Tr‘anspar'en're . préciser le qui fait quoi, les points de contrdle et
d'évaluation

Echécmcée : préciser la deadline

ENTRETIEN POUR NEGOCIER UN OBJECTIF DE PROGRES

plan de perfectionnement

T 7 T
| Assistance ‘ i Résultats
prévue | i attendus





[image: image43.jpg]ENTRETIEN D'ANNONCE D'UNE DECISION DIFFICILE

PENDANT LES ERREURS A EVITER

Accueil positif du collaborateur pour créer un climat
favorable
Annonce de votre décision Tourner autour du « pot »
Aller droit au but
Assumer la décision sans ambiguité
Silence - Ecoute réceptive
Laisser au collaborateur le temps de :
Réaliser
S'exprimer
Prendre position par rapport a la nouvelle situation
Explication :
Donner la raison et non la justification de votre décision = Rien ne rehausse
Conclusion constructive Fautorité mieux que le
Recentrer sur un objectif concret et motivant a court terme silence » Charles de
Suivre Gaulle

Se justifier

ENTRETIEN AVEC UN COLLABORATEUR QUI FAIT ETAT DE
PROBLEMES PERSONNELS PERTURBANT FORTEMENT SON TRAVAIL

LES ERREURS A EVITER

PENDANT Vouloir dédramatiser

. - Vouloir apporter des
Ecouter avec attention solutions
Poser quelques questions pour comprendre
Formuler le sentiment du collaborateur
« vous vous sentez inquiet...»

Vouloir porter un jugement
Vouloir encourager

Proposer son aide
« puis-je vous aider en quoi que ce soit ?»

Si nécessaire, utiliser I'électrochoc

« Si cela continue, vous allez avoir également des problémes sur le plan
professionnel »

«je suis prét & vous aider mais je ne le peux que si vous avez la volonté de
vous en sortir »

Revenir aux aspects professionnels
Confier une mission & trés court terme

APRES

Faire le point rapidement sur la réalisation de la mission
confiée





[image: image44.jpg]ENTRETIEN DE RECADRAGE

PENDANT

Accueil positif afin que la remontrance qui va suivre ne soit pas assimilée

& une remise en cause globale

Décrire les faits objectivement - faire prendre conscience du probléme
que pose le comportement incriminé
TIls sont exprimés simplement sans opinion de fagon descriptive et
neutre
« Vous n'avez pas rempli de fiche de liaison IMPACT depuis 2
semaines »

Exprimer les émotions ressenties
C'est le vécu personnel qui S'exprime et qui humanise ‘échange
« Je suis dégu et mécontent de le constater »

Solutions - Impliquer concrétement le collaborateur
Mettre le collaborateur en face de ses responsabilités
L'aider & trouver des solutions

« Comment pouvez vous faire ? »
Exiger son engagement personnel
L'encourager a 'action

Conséquences positives
Démontrer le bien fondé de l'acollaborateureptation des solutions
et les conséquences négatives de la non-résolution du probléme

Planifier le contrdle
Prendre date
confirmer éventuellement par écrit

LES ERREURS A EVITER

Repousse le moment de
l'entretien

L'expédier « entre
deux portes »

Ne pas « contrdler » la mise
en ceuvre des solutions
proposées

Synergie.communication@wanadoo.fr

ENTRETIEN POUR REMOTIVER

PENDANT

Rappeler l'objectif
Faire le point
Demander une évaluation de la situation
Analyser ensemble les chiffres, les faits, les informations objectives
Faire dégager les points-clés qui conditionnent la réussite
Définir ensemble un plan d'action et faire trouver les solutions
Faire des recommandations sur les conditions de succés des actions &
entreprendre |

Evoquer les conséquences positives de la réussite pour

motiver

Proposer de ['aide

Bienveillance sur les difficultés réelles Aides et moyens

pour les surmonter

Prendre rendez vous & échéance rapprochée pour un nouveau point de la
situation

Encourager et manifester sa confiance
APRES

Faire le point rapidement
Souligner les progrés et encourager

LES ERREURS A EVITER

Passer frop de femps sur
l'analyse des faits = se
focaliser sur les causes

Polémiquer sur le fait de
savoir si c'est grave ou pas

Se concentrer sur le passé

et sur le combien au lieu de

se focaliser sur ce quil faut
faire et comment

Donner les solutions

Contraindre le
collaborateur - lui imposer
ce qu'il doit faire au lieu de
limpliquer

Ne pas suivre les résultats,
ne pas faire preuve de
fermeté sur les résultats
attendus





[image: image45.jpg]ENTRETIEN FACE A LA MAUVAISE VOLONTE

PENDANT LES ERREURS A EVITER

Saisir 'occasion d'un échange positif (I'entretien d'évaluation

Critiquer la personne
ou trouver le bon moment) q 5y

Généraliser et ne pas s'en

Aborder le sujet simplement sans dramatiser ou sans exprimer T &
tenir & des faits

de géne
Exprimer votre position clairement sans géne ni ambiguité
Eviter les comparaisons

Réaffirmer par avance-son estime ou sa confiance
Enumérer les critiques en les limitant & ce qui peut &ire
changé
Critiquer les comportements, les actes mais pas la personne
Eviter les généralisations (toujours, jamais)
Etre précis et concret

Montrer les conséquences négatives des griefs non résolus et
les conséquences heureuses de la mise en ceuvre d'une solution

Faire trouver ou suggérer des solutions réalistes et
acceptables pour toutes les parties intéressées

Remercier de I'attention portée aux remarques

Encourager et terminer positivement

ANNONCER UNE MESURE IMPOPULAIRE A SON EQUIPE

Contenu de la réunion LES ERREURS A EVITER

Exposer la situation Tourner autour du pot
Des faits et des chiffres incontestables « c'est pas moi, c'est la
Direction (ou la société) »
Commenter et qualifier ces faits et chiffres :
Les conséquences négatives aujourd'hui Se lms§er: enfermer dans
Les risques pour demain les polémiques

Exposer les objectifs recherchés

Annoncer les mesures prises
Informer d'abord sur les mesures plus dures qui auraient pu étre
prises
Annoncer ensuite fermement les décisions
Quoi quil arrive, se montrer solidaire des décisions

Répondre par avance aux objections les plus probables
Préciser le calendrier d'application

Atténuer le choc en indiquant les effets positifs attendus





[image: image46.jpg]GERER LE CAS D'UNE EQUIPE EN SOUS EFFECTIF

Quelques conseils

Rester réaliste
démontrer l'accessibilité de l'objectif (si possible)

Dégager les priorités
Quelles sont les 20% d'actions qui générent 80% de résultat

Cadrer la productivité
Identifier les mangeurs de temps
Comment metire toute I'équipe & « plein régime »

Insuffler le dynamisme
Soyez exemplaires : jetez vous dans la bataille
Montrer le chemin parcouru
Valoriser plus que jamais chaque réussite
Communiquer sur le fait que I'équipe est « condamnée au succeés »

Aménager des temps de pause
Veillez aux congés
Organisez (dans la mesure du possible) des réunions délocalisées
Sachez stopper a temps les collaborateurs en sur régime

Indiquez en quoi la situation est limitée dans le temps
Les recrutements en cours
Le plan d'action de la période suivante

LES ERREURS A EVITER

Nier la difficulté
Dramatiser
Baisser les bras

Se plaindre devant la
difficulté





8-LES GESTES D'APPUI DU LANGAGE : LES MAINS
AVANT PROPOS
Selon les travaux de A. MEHARABIAN, la communication orale courante comprend trois composantes avec trois poids respectifs :

· Le sens des mots, qui en pourcentage représenterait 7% d'une communication réussie avec notre/nos interlocuteur(s). 

· L'intonation ( tonalité dans laquelle on prononce ces mots ), 38% d'une communication réussie. 

· La communication non-verbale ou gestuelle, ensemble d'expressions du visage, de gestes, de postures, de déplacements, qui accompagne la communication verbale. Cette troisième composante du langage à un poids non négligeable dans notre communication quotidienne puisqu'elle représenterait 58% de nos échanges avec notre environnement. 

La Gestuelle ( ou Gestuologie ) est une discipline qui étudie et donne des interprétations de notre comportement gestuel que ce soit dans la manière de nous posons nos pieds sur le sol, nos appuis en général, notre démarche, nos postures, nos gestes et la mimique de notre visage.Cette page a pour but de vous sensibiliser à cette discipline par l'intermédiaire des différentes postures de la main et leurs significations. Pour vous documenter de manière plus précise, nous vous recommandons le livre "LES GESTES VERITES" de FRANCOIS SULGER aux éditions SAND ( 1996 ).

Ce sont les gestes de la main qui soulignent, ponctuent ou scandent le rythme d'un discours. L'étude de ces gestes représente un triple intérêt :

· Leur présence renforce l'intérêt d'un discours ( on croit vraiment à ce que l'on est en train de dire ). 

· Leur absence, au contraire, réduit la conviction interne au sujet de ce qui est dit ( on y croit moins ). 

· Ils peuvent être inopportuns, décalés par rapport au discours; dans ce cas il faut les étudier attentivement, car ce sont eux qui sont porteurs des intentions profondes de celui qui parle.Le décalage entre le mot et le geste doit être considéré comme un véritable lapsus. 

Vous trouverez ci-dessous un ensemble de gestes de la main qui trahissent l'individu qui les effectue et qui nous permette, nous professionnels, de s'assurer par exemple lors d'un recrutement, que le discours tenu est bien en adéquation avec la personnalité ou volonté cachée du candidat.
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	LA MAIN ETENDUE OU PLIEE

	INTERPRETATION :
Les doigts sont plus ou moins écartés; cela souligne le souci de transmettre le message au plus grand nombre...tout le monde doit se sentir concerné par ce que je dis.

	APPLICATION :
"Ceci intéresse tout le monde, ici présent. Je voudrais que chacun individuellement mais aussi collectivement, se sente concerné." Et le député ponctue son discours d'une main étendue dirigée vers son auditoire.
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	LE POING

	INTERPRETATION :
Il constitue l'image de force la plus intense que je puisse émettre. Il peut ponctuer mes paroles, s'abattre brusquement sur la table ou encore boxer l'air environnant; dans tous les cas il implique l'efficacité, la conviction, la foi dans le succès final grâce à la puissance mise en oeuvre.

	APPLICATION :
" Jamais nous ne cèderons à ces pressions !" et le poing fermé bat rythmiquement l'air à la cadence des mots : "Nous avons la force de notre conviction.Nous avons nos militants derrière nous...Nous ne faiblirons pas!"
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	L' INDEX TENDU

	INTERPRETATION :
Il peut être pointé vers l'interlocuteur ou dressé vers le ciel; il est souvent agité par de courtes séquences rythmiques. C'est le geste le plus agressif que nous ayons; il traduit une intention d'attaque, d'hostilité très nette et se veut dominateur et menaçant. C'est l'interlocuteur qui est visé et non ce qu'il dit.

	APPLICATION :
Dans le vestiaire, l'entraîneur excédé pointe un index répressif vers un joueur : "Et toi en particulier Hervé!..Oui toi..arrête de faire l'individualiste..Ou tu joues en equipe ou je te laisse sur la touche !"
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	LA MAIN SERREE

	INTERPRETATION :
Les doigts sont repliés comme des crochets, paumes en l'air ( comme une serre d'oiseau ). Ici, on cherche à dominer, prendre possession de l'autre et les intentions manipulatrices sont claires. L'interlocuteur sera peu à peu lacéré, mis en pièce, on veut se servir de lui et on ne cherche pas franchement la communication.

	APPLICATION :
La main serre accompagne le discours du secrétaire général : "Certes votre association est petite, mais votre alliance nous intéresse. Vous êtes bien implantés dans l'ardêche et nous vous apporterons le soutien de notre puissante organisation. Cet accord avec nous vous permettra de mieux faire entendre votre voix. faisons cause commune, joignez vous à notre mouvement."
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	LA MAIN TRANCHOIR

	INTERPRETATION :
Elle est le couperet, elle peut fendre l'air, s'abattre sur la table ou retomber dans la paume de l'autre main. C'est une prise de pouvoir; ce geste intervient lorsque l'on veut couper court à une confusion qui a trop duré et imposer son point de vue de manière autoritaire.

	APPLICATION :
La main tranchoir de Claude fend l'air : "Taisez-vous maintenant ! Cela suffit ! J'en ai assez de vos disputes ! "
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	LES MAINS CISEAUX

	INTERPRETATION :
Elles brisent le fil qui me relie avec mon interlocuteur. Non seulement je rejette l'idée proposée, mais en plus je coupe la communication, l'échange n'est plus possible, c'est la rupture.

	APPLICATION :
Le mains ciseaux accompagnent ces mots : "Je dis non ( mains ciseaux ). puisque vous ne voulez absolument pas faire de concession, restons en là."
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	LA PINCE POUCE-INDEX

	INTERPRETATION :
Elle survient quand on recherche à donner plus de précision sur un sujet que l'on vient de développer. Si je m'interroge sur la bonne compréhension de mon message par les autres, si je ne suis pas sûr d'avoir été suffisamment clair, je me sers de ce geste pour reprendre ma démonstration et utiliser des exemples pour la compléter.

	APPLICATION :
" Non ! Attention ! Ce que je veux dire ( la pince pouce-index apparaît ), c'est que le financement sur trois mois doit être étudié avant le choix du local...Je reviens sur ce financement sur trois mois (la pince pouce-index persiste), ce que j'ai voulu démontrer..."
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	LA MAIN BOURSE

	INTERPRETATION :
C'est la subtilité qui fait naître ce geste; dans ce cas, la recherche d'exactitude ne concerne plus mon interlocuteur, il s'agit d'une recherche intérieure de perfection, qui consiste à formuler avec précision le point dont je suis en train de parler. 

	APPLICATION :
"Le ciel prend une teinte très particulière. On dirait un bleu-gris, ou plus exactement ( la main bourse apparaît ) un bleu très léger, presque laiteux, avec quelques traînées de gris."
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	LA MAIN ENVELOPPEE

	INTERPRETATION :
Elle est proche du buste allant parfois jusqu'à le toucher. Elle exécute un mouvement de va et vient entre mon interlocuteur et ma poitrine. Je cherche à empoigner l'autre afin qu'il ne puisse pas m'echapper. Je veux que nous nous rejoignons dans le creux de ma main et de mon message. Ma détermination est forte, je l'appuie encore par ce geste pour en convaincre mon interlocuteur.

	APPLICATION :
La main enveloppe procède par va et vient : "Croyez-mois, nous avons tous les deux le même intérêt. Cette clotûre serait utile à vous comme à moi; construisons-la ensemble."
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	LES PAUMES EN L'AIR

	INTERPRETATION :
Le geste est pacifique, car il montre que je n'ai pas d'arme donc rien à cacher; je sollicite l'approbation. Ce geste à toujours une valeur d'apaisement ou de conciliation, c'est un geste d'ouverture qui exclut toute malice et par lequel je demande l'aumone de la compréhension de mon interlocuteur.

	APPLICATION :
" je voudrais que vous sachiez ( paumes en l'air ) combien j'apprécie votre coopération. de tout coeur, je suis ravi de vous voir rejoindre ce projet".
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	LES PAUMES VERS LE SOL

	INTERPRETATION :
C'est le geste de la couverture que l'on jette sur les flammes pur tenter d'eteindre le feu. Il s'agit de tempérer et de modérer l'état d'esprit qui prédomine au moment où je parle. Ce geste s'adresse plus à l'atmosphère qu'au message lui-même.Il à sa place pour un rappel au calme.

	APPLICATION :
"Du calme ( paumes vers le sol ) mesdames et messieurs...Du calme ( paumes vers le sol ) que diable ! Ce n'est pas dans ce chahut que nous pourrons discuter!".
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	LES PAUMES VERS L'EXTERIEUR

	INTERPRETATION :
Ce geste protège celui qui le fait ( le message émis ne le concerne pas et ne doit pas l'atteindre ); c'est aussi le geste de rejet par excellence; l'auteur du geste rejette à la fois le message émis et l'interlocuteur à qui il s'adresse.

	APPLICATION :
"Je comprends tes raisons, mais pour ce qui est de Martine, alors là, pardonne-moi ( paumes vers l'exterieur ) c'est ton affaire, je ne tiens pas à y être mêlé!"
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	LES PAUMES VERS L'INTERIEUR

	INTERPRETATION :
Ce geste représente une forme d'amorce d'étreintre pour attirer vers soi. Il s'agit d'embrasser l'idée émise et de convaincre plus sur le plan affectif qu'argumentaire. C'est un signe de réconfort et de partage, il se veut accueuillant et prône l'unité. 

	APPLICATION :
Rappelons nous l'extraordinaire "Français, françaises..." du Général de Gaulle; les mains, les paumes vers l'intérieur, presque levées à hauteur du képi, impliquaient sa préoccupation majeure de réussir l'unité.
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	LES PAUMES FACE A FACE

	INTERPRETATION :
C'est un besoin profond de rejoindre l'autre et de le toucher. On fait ce geste pour protéger la flamme d'une bougie qui risque de s'éteindre. Ce geste accompagne souvent un message dont l'emission nous paraît fragile et dont on craint qu'elle ne soit pas favorablement accueillie. On pourrait dire que c'est un peu la phrase "advienne que pourra". 

	APPLICATION :
"Vous parlez beaucoup de nos prisons, de nos déportations. Mais enfin ! soyons sérieux ! Notre pays, c'est aussi autre chose ( les mains face à face accompagnent la suite ) de magnifiques plages, la première production d'extrait de mimosa dans le monde, une population heureuse de vivre dans nos belles contrées..."
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	LES MAINS JOINTES OU CROISEES

	INTERPRETATION :
Ce geste est un signe de protection qui est émis lorsque l'on se sent menacé ou exposé. Il est souvent utilisé pendant tout le temps où l'on parle et il montre très clairment le besoin de sécurité, allié au désir de diminuer la tension.

	APPLICATION :
"Ma question vous gênes ? - Non, non ( les mains se joignent)...C'est simplement que je ne m'y attendais pas !"


 La position du Dos :
· Dos en avant : obtient son attention

· Dos en arrière : ailleurs
· Dos courbé : soumission fatigue

· Dos droit : hautain

· Dos penché : décontraction détendu

· Dis droit au fond de sa place : manque d’assurance

Main devant la bouche : soit réfléchir soit mentir

Refus de s’asseoir : refus d’autorité ou mal aise
Haut du formulaire
9-Exercice : La résolution à un problème
Vous effectuer à bord d’une fusée un retour sur terre mais votre fusée s’écrase sur la lune à 300 kilomètres de la plus proche station spatiale. Vous vous trouverez donc sur la lune face éclairée.
Personne ne peut venir à votre aide. Vous disposez de 15 objets que vous devez lister du plus indispensable au moins indispensable :

	N°
	Objet

	1
	Allumettes 

	2
	Aliments concentrés

	3
	50 m de corde en nylon

	4
	Parachute en soie

	5
	Appareil de chauffage qui fonctionne au soleil

	6
	2 pistolets calibre 45

	7
	1 lait en poudre

	8
	2 réservoirs d’oxygène de 50 kilos chacun

	9
	Une carte célestre des constellations

	10
	Un canot de sauvetage gonflable

	11
	Une boussole

	12
	25 l d’eau

	13
	Une trousse médicale

	14
	Signaux lumineux

	15
	Un émetteur-récepteur FM à énergie solaire


Correction

	N°
	Objet

	13
	Allumettes 

	3
	Aliments concentrés

	7
	50 m de corde en nylon

	6
	Parachute en soie

	
	Appareil de chauffage qui fonctionne au soleil

	
	2 pistolets calibre 45

	
	1 lait en poudre

	1
	2 réservoirs d’oxygène de 50 kilos chacun

	4
	Une carte célestre des constellations

	5
	Un canot de sauvetage gonflable

	
	Une boussole

	2
	25 l d’eau

	8
	Une trousse médicale

	10
	Signaux lumineux

	9
	Un émetteur-récepteur FM à énergie solaire


Mettez en parallèle que face à l’inconnu le responsable doit s’adapter, anticiper etc.
Il fallait prendre en compte que vous étiez sur la lune. Vous avez certainement fait vos choix en fonction de votre expérience autrement dit de ce que vous connaissez sur la terre et sur la lune dont les paramètres sont complètement différents.
Sur la Terre : 

300 kilomètre, les hommes feront environ 30 km/j

Sur la lune :

300 kilomètre, un pas est = à 10 mètre soit 1 journée pour 300 km (apesanteur)

Conséquence : ce ne sont plus les mêmes priorités. Le policiers réagit en réactivité (urgence…)

La rétroactivité : immédiat, instantané, réponse à, solution d’urgence, subit (stress negative), pas responsable des faits.

La proactivité : avant l’activité, anticiper, réfléchir, prévoir, analyser, acteur, responsable

PENSEZ A UTILISER LA TECHNIQUE : PASSE 

P : Partager les informations

A : analyser les problèmes

S : Solutions possibles

S : Sélection de la décision

E : Evaluation de la performance

10-Exercice sur la conception du commandement

[image: image62.jpg]Exercice sur les conceptions

du commandement (d'apres la
méthode du style de management
de Robert R.Blake et Jane S. Mouton)

Cet exercice évoque des situations concrétes qui se présentent ou expri-
ment des attitides & I'égard de certains problémes. Parmi les cing
réponses proposées a chaque théme, veuillez cocher deux lettres:

- celle qui correspond le mieux a votre maniére la plus habituelle de
faire ou de penser en pareille occurrence (notez le chiffre 1 a coté
de cette lettre) ;

- celle qui correspond a votre solution de rechange, c'est-a-dire la solu-
tion que vous adopteriez si la premiére n'était pas possible pour une
cause quelconque ou dans certaines situations particulieres (notez
le chiffre 2 3 c6té de cette lettre). Il ne peut y avoir d'ex aequo.

1/ Exécution des taches (contrdle de I'...)
A.Je me tiens informé de 'avancement des travaux de chacun et je
fais réguliérement le point avec tous mes subordonnés,
B.1l est rare que j'intervienne. |l vaut mieux laisser les gens résoudre
seuls leurs problémes.
C.Je m'assure que tout va bien et que rien ne manque a personne.
D.Je me tiens au courant de I'essentiel. S'il le faut, je révise les objec-
tifs et les plans de réalisation avec les intéressés.
E. Je controle de prés mes collaborateurs.
2/ Décisions (maniére dont je prends mes ...)
A. Je prends ma décision.C'est le role du chef de diriger et d’en assu-
rer la responsabilité.
B.Je m'efforce que mes décisions soient conformes aux idées de mes
supérieurs.
C. Je réunis ceux de mes collaborateurs qui seront affectés par le choix
qui sera fait et nous étudions ensemble ce qu'il y a lieu de décider.




[image: image63.jpg]D. Je rencontre les intéressés un a un afin de connaitre leur opinion.
Aprés quoi, je prends la décision et la leur explique.

E. Je m'efforce de « vendre » mes décisions & mes collaborateurs afin
qu‘ils fes acceptent.

3/ Encas de violation d'une régle (de politique, de procédure ou de discipline)
A. Des régles uniformes sont indispensables 4 la bonne marche d'une
affaire.Dé&s qu'une entorse leur est faite, il faut insister pour les faire
respecter.
B.Quand une régle est violée, mieux vaut fermer les yeux: de nom-
breuses régles sont faites pour étre violées.
C.!I ne faut rappeler la régle que dans les cas importants: les régles
sont des guide-anes, trop d'insistance provoquerait des éclats.
D.1lest nécessaire que les régles soient respectées, mais il faut que le
personnel comprenne gu'elles sont édictées dans l'intérét de tous.

E. Quand se produit une entorse a une régle, f'en discute avec les inté-
ressés pour en découvrir les raisons et déterminer s'il y a lieu ou
non de modifier la régle.

4/ Décision contestée par un subordonné

A. Je réexpligue ma décision pour étre sir qu'elle a été comprise. Si
mon collaborateur est encore réticent, je lui explique qu'il faut I'exé-
cuter, méme si elle ne lui parait pas appropriée.

B. Je lui dis: « C'est un ordre: je suis mieux placé que vous pour juger;
faites ce qui vous a été demandé! »

C. Je répéte ma décision, puis, si elle est toujours discutée: « Bon, eh
bien, faites comme vous voulez! »

D. Je reporte la décision afin d'éviter des histoires.

E. Je refais la genése de la décision en explicitant des points qui n'étaient
peut-€tre pas connus. Ensuite, j'écoute I'exposé des faits nouveaux
qui seraient susceptibles de me faire modifier ma décision.

5/ Je dois revenir sur une décision prise (sur instructions de la direction)
A. Je ne pense pas que ce changement soit bon. Je I'ai combattu, mais
on n'a pas tenu compte de mes objections.




[image: image64.jpg]B.La décision a été reportée parce que... Efforcons-nous de profiter
de l'expérience pour les décisions a prendre ultérieurement.

C.C'est ainsi que nous allons dorénavant procéder. |l a fallu changer
parce que...

D. Voici les nouvelles instructions. Maintenant nous allons procéder ainsi.

E.Une fois de plus,ils ont changé d'idée.Voici leurs nouvelles instructions.

6/ Mon propre supérieur (comment je vois ma coopération avec ...)

A.J'estime partager la responsabilité de mon chef. Nous formons
une équipe.

B.Je tiens & obtenir des résultats avec le minimum de heurts.
Jattends de mon chef qu'il soit réaliste. Je lui rends compte des
faits exceptionnels,

C.Je m'efforce de lui souligner la bonne entente de mon équipe.Mes
rapports avec lui doivent étre cordiaux. Il doit comprendre qu'on
n'obtiendrait pas plus de rendement sans heurts.

D. Moins je le vois, mieux je me porte. Je fais ponctuellement tous les
rapports et comptes rendus.

E. Je cherche a m'affirmer par mes résultats. Je désire que mon chef
me laisse les coudées franches tant que tout va bien.

7/ Différends entre subordonnés (arbitrage de ...)

A. Je les convoque ensemble et nous nous efforcons de trouver une
solution par la discussion: il faut faire face aux conflits.

B. Les conflits sont inadmissibles. Il faut les étouffer avec fermeté.

C.Le mieux est de les laisser régler eux-mémes leurs désaccords.

D. Je les vois I'un et I'autre et calme les esprits en les persuadant que
ce n'est pas si grave.

E.Je les sépare, leur parle pour départager les torts, rechercher le
meilleur compromis et leur fais comprendre qu'une querelle peut
étre préjudiciable a tous.

8/ Pour motiver les employés
A.Le mieux pour stimuler les efforts et I'enthousiasme est de dire au
personnel qu'il doit se mettre au service de l'entreprise, et de le
laisser faire son travail, sans l'importuner.




[image: image65.jpg]1] Identification de cinq grands styles
de management

En croisant ces deux dimensions, on peut identifier cing grands styles
de management. Le style pratiqué est en général un mélange de plu-
sieurs styles types, mais I'un d'entre eux est dominant. |l convient de dis-
tinguer les styles de fagade et les styles réels. Les tendances d'évolution
a long terme favorisent le développement du style 9,9:
- le style 1,9 qui cherche avant tout a développer un bon climat de
relations humaines;
-le style 1,1 ot le manager laisse faire ou s'efface devant les procé-
dures, ou les régles du métier;
- le style 5,5 qui privilégie les compromis réalistes et souvent peu

ambitieux;
- le style 9,9 qui recherche I'intégration optimale des deux types
d'exigences;
- le style 9,1 qui donne de l'importance a l'efficacité dans les situa-
tions de travail.
Importance 4
accordée aux
aspects humains
dessiuations 19 9.9
de travail

Associatif Incitatif

Importance
accordéed
Pefficacite dans
lessituations de travail

Permissif | Transmissif

Centration sur les apprenants

1.1 9.1

Centration sur la matiére





[image: image66.jpg]B.Les gens préférent les fonctions qui n'exigent que peu de réflexion
ou de responsabilités.

C.La plupart des employés apprécient qu'il y ait un juste équilibre
entre les exigences du rendement et la possibilité de ne pas se faire
de souci.

D.Pour que les collaborateurs s'intéressent a leur travail, il faut leur don-
ner l'occasion de prendre des décisions dont ils se sentent responsables.

E.Pour la plupart de mes subordonnés, ce qu'ils gagnent est plus
important que ce qu'ils font.

9/ Conception d'ensemble du commandement

A. Etre juste mais ferme, Fixer les objectifs au niveau des capacités
des gens. Les convaincre gu'ils ont intérét a faire le maximum.

B. Maintenir un haut degré de satisfaction parmi les membres de son
équipe. Veiller au bon climat de camaraderie. Ne pas exiger un
rythme de travail trop élevé.

C. Prévoir des objectifs élevés, récompenser les individus qui les attei-
gnent et faire aux autres les observations nécessaires. Organiser,
diriger et controler le travail de facon que les éléments humains
ne compromettent pas la productivité,

D.Intéresser les gens aux résultats en les faisant participer aux déci-
sions. Utiliser leurs idées.

E.Transmettre scrupuleusement les instructions. Distribuer les taches
aux employés et les laisser faire, Faire un rapport ponctuellement
sur les réalisations.




[image: image67.jpg]Graphique des résultats

personnels

Faites successivement la somme des valeurs de vos réponses a chacune
des 9 questions:
- en additionnant les 9 chiffres de droite en ce qui concerne votre
maniére la plus habituelle de faire (1) ;

- en procédant ensuite de méme en ce qui concerne votre solution

de rechange (2) ;

- reporter les résultats dans le tableau ci-aprés, le 1 chiffre du couple
étant celui qui correspond a I'axe horizontal.

Notation personnelle

Situation | A B c D E | Comportement | Solution de

habituel (1) | rechange (2)
1 |oses | oo | on " 10
2 w | oo mn | osns | o
3 w | oo [ on [oesos |
4 |os0s| W | oo | on I
5 on | osns | o | oo
6 | osos | o1 00 "0
7 u w | oo | on | o0s05
8 00 w | os0s | | oo
9 |osos | on 10 m | oo
Total :

Robert R. Blake, Jane S.Mouton, Les deux dimensions du management,
Editions d'Organisation, 1972.





[image: image68.jpg]Styles de management
A - Le chef autocrate: 9/1

Sa devise: « Les braves types ne réussissent jamais. »

- Privilégie efficacité et rendement;

- ses relations avec ses subordonnés sont limitées a la transmission
des ordres et des informations;

- le personnel doit s'adapter au travail;

- la hiérarchie utilise son pouvoir pour exercer son contréle et son
autorité;

- les décisions sont unilatérales;
- les relations sont fondées sur I'exercice de I'autorité, de I'obéissance;
- la communication est quasi inexistante.

B - Le chef « laisser-faire » : 1/1

Sa devise: « Etre présent tout en étant absent. »

- Il ne vise ni l'efficacité, ni la satisfaction;

-il évite les problémes, rejette la faute sur autrui et dégage sa res-
ponsabilité personnelle;

- il critique pour se défendre;

- il demande & contribuer le moins possible aux objectifs de I'entre-
prise et & avoir le moins de relations avec les autres;

- il sait s'entourer d’une équipe compétente (le second s'en va au bout
d'un certain temps).




[image: image69.jpg]C - Le chef organisateur:5/5

- Il accorde autant d'importance aux personnes qu’a la production;

-il s'entretient librement avec ses subordonnés et utilise les canaux
de communication formels et informels... mais il ne donne qu'une
information limitée, nexposant que les grandes lignes pour éviter
que ses subordonnés n'apportent du changement;

- il est assez manipulateur;

- dans le commandement direct et le contréle du travail, il se sert de
la « carotte et du baton »;

- il considere que les difficultés avec le personnel sont aussi codteuses
que I'absence d'entretien des machines;

- il est trés préoccupé par sa carriere.

D - Le chef paternaliste: 1/9

Sa devise: « Les chic types ne se querellent pas. »

- Il est comme un pére par rapport a ses enfants;

- il veut se faire aimer;

-il est sensible & la dimension humaine; il cherche I'amitié et I'har-
monie entre les membres;

- il adopte un rythme de travail calme;

-il attend des subordonnés qu'ils travaillent pour éviter les ennuis;
ceux-ci doivent faire preuve de loyauté;

-il donne de bons salaires, des primes, des loisirs... ce qui peut ren-
forcer la situation de dépendance.

E - Le chef alternatif : 9/1.1/1
- C'est une combinaison entre « autocrate » et laisser-faire; il passe
d'un style a l'autre;
- véritable « douche écossaise ».




[image: image70.jpg]F - Le chef démocrate:9/9
Appelé aussi associatif-coopératif-participatif.

-l répond & un besoin essentiel des hommes: participer, se sentir res-
ponsable d'un travail utile, avoir des idées, créer; il est centré sur fa
motivation;

-ilaccorde autant d'intérét au personnel qu'a la production et cherche
3 satisfaire I'un par I'autre, en faisant participer a I'élaboration d’un
travail ceux qui I'exécuteront;; cela conduit a un travail de groupe
qui permet d'atteindre les meilleurs résultats;

- il recherche I'amélioration de I'entreprise tout entiere et non pas
celle des individus pris séparément;

- chacun se sent concerné par les résultats a atteindre ; ce souci per-
sonnel est a la base de I'effort commun;

- il sait déléguer;

- il travaille sur du long terme.
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styles de management (suite)

Caractéristiques des différents styles de management (Blake et Mouton)
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Implication - Manque - Adhésionet |- Pas derisque |- Nese - Désire
personnelle dlenthousiasme | compréhension. | inutile. préoccupe que | contribuer au
et diesprit ~Sefforce |- Une vie de la production | succés de
créateur. d'apporter une | tranquille avec | et négligeles | lorganisation.
- Indifférence et | aide et espre, ~[une progression [ hommes. - Pour lui les
absence de en retour, avoir | réguliereest | - Se sent individus
réactions aux | des celle quireste | impliquéau | agissent deux-
efforts. collsborateurs | essentielle. | niveau des mémes et
dévoués. résultats et vit | spontanément,
en harmonie
avec
Torganisation.
Comportement | - Reste passifet | - Sensibled (- A besoin d'étre | - Tendance d | - Motivé parle
personnel fait ce quiil doit | Iopinion approuvé et de | commander et [ besoin de
faire, dautrui. jouir de la Saffirmer par | collaborer et de
-Nechercheni | -Cherche | considération | ses résultats. | participer, il se
adominerson [ atoutprix  [des autres ~Ilnedoute | réalise dans son
travail nidse [ lapprobation. |- Necroit pasa | jamais de luiet | travail et dans
faire accepter | - Accepteles | effcacitc ne tient jamais | les relations
parson idées des autres comptedes | avec les autres.
personnel. au lie opinions des - Accepte les
Neprend pas | d'imposer les autres. idées des autres.
position. siennes. - Sait

promouvoir
I'initiative.



















































































ENCADREMENT D’UNE BRIGADE DE POLICE MUNICIPALE









































































































































Exercice  basé sur la méthode du Brainstorming (remue-méninge, tempête d’idée, créativité…)


Définition du MANAGEMENT


La Théorie de la motivation


Optimiser son temps et ses priorités


La communication


Les diverses délégations


Les divers entretiens


LES GESTES D'APPUI DU LANGAGE : LES MAINS


Exercice : La résolution à un problème


Exercice sur la conception du commandement








Il faut au minimum  2 cycles pour l’homme





10 à 20 mn de sommeil  est = à cycle complet





Sommeil léger

















« L’art de gouverner consiste à ne pas laisser vieillir les hommes dans leur poste »


Napoléon 1er 





1 h 30 à 2 h de sommeil profond correspond à la reconstitution
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