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GUIDE DE FORMATION

LE MANAGEMENT


DEUXIEME  ETAPE

ACCOMPAGNER LE TRAVAIL DE MON EQUIPE – LE COACHING

MODULE 8
SUIVRE ET CONTROLER – PILOTER SON EQUIPE


OBJECTIFS DU MODULE 8
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Comprendre l’importance de nos messages contraignants sur notre management.
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Comprendre l’importance du contrôle.
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Savoir comment mettre en place un plan de contrôle efficace et motivant.

« Ne pas prévoir, c’est déjà gémir »

CERVANTES
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PILOTER L’EQUIPE POUR ATTEINDRE LES OBJECTIFS

Vous avez réussi à partager votre vision, vos objectifs, chacun s’est approprié une partie de la réalisation de cet objectif. A présent c’est dans le quotidien, dans la qualité du travail régulier que vous allez faire la différence car chaque collaborateur saura :

[image: image1.png]



· où il va,

· si le comment il y va est approprié,

· réfléchir sur son travail grâce à votre miroir,

· apprendre.

C’est dans le pilotage régulier que votre plus-value réelle va s’exprimer.

La crédibilité d’un manager se construit quotidiennement.

Les questions que vous devez régulièrement vous poser sont :

· Quelle est ma plus value réelle pour chacun d’entre eux ?

· En quoi le fait que je sois leur manager est une chance pour eux ?

· Qu’est-ce que je pourrais leur apporter de plus et comment ?

Une équipe ne vous suivra réellement que si chacun a le sentiment et la preuve que vous êtes une chance pour sa vie professionnelle, voire pour sa vie en général.

Votre action va s’articuler autour de la :

· Formation pour que chacun progresse dans son métier, en savoir être, en niveau de conscience.

· Délégation comme organisation :

· Individuelle d’une autonomie progressive

· Collective d’un service apprenant.

PILOTER SON EQUIPE

Le pilotage est l’organisation et la mise en œuvre d’une mécanique permettant au Manager de centrer chacun de ses collaborateurs sur des axes de progrès et de suivre leur évolution.

Le pilotage a pour objectifs essentiels :
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de renforcer le professionnalisme de chaque collaborateur par la préparation d’action, le briefing - et par le suivi opérationnel – le debriefing.
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de permettre à vos collaborateurs de capitaliser du savoir-faire.

1. Descriptif du pilotage 

A la suite de la définition des objectifs, le pilotage prendra la forme suivante :

1. Définition pour chaque collaborateur d’axes de travail et de progrès visés.

2. Initiation et mise en place d’une mécanique d’entretiens individuels (séquences bi mensuelles).

3. Construction avec chaque collaborateur de plans spécifiques par axes de travail et de progrès.

4. Suivi précis et méthodique de chaque collaborateur au travers des plans d’action lors des « débriefings » successifs.
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2. LE BRIEFING

C’est l’outil de préparation de l’action. Il donne au collaborateur, 

· une vision parfaite de la mission qu’il assumera,

· du plan d’action qui en découle,

· et développe le plaisir à faire.

Un briefing doit toujours déboucher sur un plan d’action.
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3 échecs sur 10 sont dus à l’absence totale de plan d’action
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2 échecs sur 10 sont dus à un habillage de tactiques anciennes par des mots nouveaux,
toujours plus de la même chose.
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3 échecs sur 10 sont dus au « dédain » du détail concret
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2 échecs sur 10 sont dus à l’inapplication des plans d’action décidés

Comment bâtir un plan d’action ?

L’élaboration d’un plan d’action s’effectue en 2 temps :
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1er temps : analyse
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2ème temps : élaboration du plan lui-même.

3. LE DEBRIEFING

C’est l’outil de capitalisation du savoir-faire.

Un professionnel qui a réussi et qui ne l’explique pas, a une capacité de reproduction faible.

70% des échecs stratégiques viennent de ce que les plans d’action ne sont jamais réellement appliqués.

La précision du débriefing entraîne le professionnalisme : c’est l’acte de formation par excellence.

Lorsque le manager demande un travail, il doit contrôler son exécution.

Erreurs à éviter :
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Donner un plan d’action et ne pas en contrôler l’application.
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Laisser le collaborateur continuer à agir sans le débriefer :
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risque d’euphorie si l’action s’est bien passée,
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risque de démotivation si l’action ne s’est pas bien passée.

Comment débriefer ?

Il se réalise par un questionnaire en 5 grandes phases et une douzaine de questions : vous êtes en position d’interview.

4. LE CAHIER DE PILOTAGE

Il peut prendre n’importe quelle forme : classeur, cahier, fichier informatique, etc.

Il est vital pour le Manager car il permet :
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De garder la mémoire des mois écoulés, mémoire très précieuse lorsqu’il s’agit de faire des 
évaluations ou des bilans annuels collectifs.
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De préserver la précision des plans d’actions décidés.
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De noter les impressions et remarques de savoir être, les conflits internes, externes, les 
difficultés, les succès, les réussites.
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D’augmenter la crédibilité du manager par l’organisation du travail, le rythme donné, la 
précision, en bref le professionnalisme.

SUIVRE ET CONTROLER LES ERREURS

1. Le contrôle vu par les collaborateurs et les managers
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Souvent mal appliqué parce que trop tatillon, trop fréquent ou trop accusateur, le contrôle est mal accepté par les collaborateurs. Il est souvent vécu comme un manque de confiance, une réduction de l’autonomie et provoque parfois chez eux des réactions vigoureuses.

· Craignant ces réactions, ayant peur du conflit toujours possible, nous pouvons hésiter à mettre en œuvre une étape de contrôle, nous pouvons aussi aller jusqu’à totalement oublier cette fonction clé. Nous pouvons prendre conscience que ces attitudes communique un message qui veut dire : « Je me désintéresse des tâches que j’ai confiées, je m’en suis débarrassées »
Les évaluations se feront alors sur des bases de critères subjectifs et donc toujours discutées.

· Nous pouvons aussi subir un présupposé qui nous dit : « Je ne peux contrôler un collaborateur que si je suis aussi voire plus compétent que lui techniquement » La validité et la nécessité du contrôle n’implique pas nécessairement une compétence technique.

2. Pourquoi contrôler ?

Exercer un contrôle sur le travail de ses collaborateurs est inhérent à la responsabilité du hiérarchique. Lorsque nous n’exerçons pas de contrôle, notre autorité est remise en cause.
Les êtres humains attribuent du pouvoir aux personnes qui de par leur statut, ou leur position exerce un contrôle sur notre travail.

Le contrôle est donc bien une compétence de management. Il ne suppose pas nécessairement la compétence technique.

Contrôler ne peut en aucune façon se réduire à une simple vérification ou constatation. Exercer un contrôle, c’est surtout assurer un suivi, c’est surtout apporter aide et conseil dans la mise en œuvre des actions correctives. Votre rôle est ici essentiel !

C’est votre rôle de manager de :

· De modifier par votre exemple la qualité de relation entre hiérarchie,

· Susciter chez vos collaborateurs l’envie de poser des questions, de se former.

Le contrôle n’est plus alors vécu comme « autoritariste », mais comme un suivi, une aide réelle à la résolution des difficultés.

3. Comment exercer le contrôle ?

Votre contrôle est efficace quand il comporte les 3 éléments suivants :

· Un objectif défini à l’avance avec précision

· Des outils de comparaison entre la situation souhaitée et la situation actuelle

· Des décisions d’actions correctives si nécessaires

Votre rôle n’est pas de décider « en lieu et place » de votre collaborateur, mais de l’aider dans son cheminement, à l’accompagner dans sa démarche. Bien entendu, associez au contrôle des points faibles un puissant contrôle de ce qui va bien. Vous supprimerez la connotation négative associée au mot contrôle.

4. Les avantages du contrôle pour vous Manager

· Le contrôle rappelle la nécessité d’atteindre l’objectif ainsi que les termes du contrat.

· Le contrôle est une aide apportée au collaborateur.

· Le contrôle est une occasion d’apporter de nouvelles informations en rapport avec l’objectif.

· Le contrôle permet de prendre les actions correctives en cas de dérapage.

· Le contrôle est formateur. Il permet un apprentissage des réussites et difficultés.

· Le contrôle vous permet d’évaluer les progrès de vos collaborateurs.

5. Les intérêts du contrôle pour vos collaborateurs

· Vos collaborateurs attendent que vous teniez votre rôle.

· Etre contrôlé efficacement, c’est être reconnu.

· Vos collaborateurs balancent entre 2 positions opposées :

· Un besoin d’autonomie, de prendre des initiatives, de se sentir responsable, de réussir

· Et un besoin d’être contrôlé, d’être évalué suivant sa performance.

6. Huit principes pour un contrôle efficace

1. Expliquer la nécessité et la forme du contrôle.

2. Expliquer à l’avance les normes du contrôle et les maintenir dans le temps

3. Informer à l’avance des dérives constatées.

4. Laisser vos collaborateurs travailler de façon autonome ;

5. Contrôler les actions en lien direct avec les objectifs.

6. Adapter votre contrôle à la compétence et motivation

7. Faire preuve de souplesse avec les personnes, d’exigence sur les objectifs

8. Suivre l’atteinte des objectifs pour maintenir un niveau élevé de motivation

Qu’avez-vous appris et conscientisé à la lecture du chapitre SUIVRE ET CONTROLER LES ERREURS ?

Quelle relation faites-vous entre vos messages contraignants et le suivi de votre équipe ?

	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Action  
	Faire un briefing

	Savoir-Faire
	Conduire un entretien de briefing

	Objectifs  
	1. Définition pour chaque collaborateur d’axes de travail et de progrès visés.

2. Initiation et mise en place d’une mécanique d’entretiens individuels (séquences bi-mensuelles).

3. Construction avec chaque collaborateur de plans spécifiques par axes de travail et de progrès.

4. Suivi précis et méthodique de chaque collaborateur au travers des plans d’action lors des « débriefings » successifs.

	Classeur
	1. Conduire un entretien de briefing

2. Comment bâtir un plan d’action : l’analyse

3. Comment bâtir un plan d’action : comment atteindre l’objectif

4. Comment débriefer

	CONDUIRE UN ENTRETIEN DE briefing
1. Identifier avec précision le résultat à obtenir.

2. Echange sur les moyens d’atteindre les résultats

· Suivant l’autonomie du collaborateur sur la mission

· Repérer toutes les zones floues et apporter les corrections nécessaires.

3. Bien expliquer point par point ce qu’il faut faire

1 Etre très spécifique sur les détails importants

2 Etre méthodique et lent

3 Toujours penser qu’il n’y a pas d’évidence

4. Demander de reformuler le plan d’action. 

1 Répondre aux questions.

2 Validation de la compréhension par le collaborateur.

5. Missionnement du collaborateur 

6. Inscription dans le cahier de pilotage du rendez-vous pour debriefing.




	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Action  
	Faire un briefing

	Savoir-Faire
	Elaborer un plan d’action – FICHE 1/2

	Objectifs  
	1. Définition pour chaque collaborateur d’axes de travail et de progrès visés.

2. Initiation et mise en place d’une mécanique d’entretiens individuels (séquences bi-mensuelles).

3. Construction avec chaque collaborateur de plans spécifiques par axes de travail et de progrès.

4. Suivi précis et méthodique de chaque collaborateur au travers des plans d’action lors des « débriefings » successifs.

	Classeur
	1. Conduire un entretien de briefing

2. Comment bâtir un plan d’action : l’analyse

3. Comment bâtir un plan d’action : comment atteindre l’objectif

4. Comment débriefer

	1er temps du plan d’action : L’analyse

1. Opération 1 : Convertir le problème en objectif.

a. Question : « Est-ce un moyen ou une fin en soi ? »

b. Si moyen : à quelles fins ?

c. Si fin : objectif validé.

2. Opération 2 : Inventaire systématique des freins à l’atteinte de l’objectif (brainstorming).

a. Question : 
« Qu’est-ce qui m’empêche aujourd’hui d’atteindre tranquillement mon objectif ? »

b. « Si je supprime tous ces freins, ai-je 100% de l’objectif ? »

c. Si oui : valider.

d. Si non : quels autres freins ?

3. Opération 3 : Classification des freins en catégories.

4. Opération 4 : Evaluation et hiérarchisation des freins.

a. Question : « Quel est le poids de chaque frein dans l’atteinte du résultat ? »en pourcentage.
5. Opération 5 : Définition des objectifs.

a. Question : « Quel est l’endroit où le plus petit effort génère le plus grand effet ? »




	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Action  
	Faire un briefing

	Savoir-Faire
	Elaborer un plan d’action – FICHE 2/2

	2er temps du plan d’action : COMMENT ATTEINDRE L’OBJECTIF

1. Opération 1 : 
Inventaire systématique de toutes les actions possibles ; aucune idée ne doit être rejetée.

2. Opération 2 : 
Sélection des actions satisfaisant le mieux le rapport Coût / Efficacité / Délai.

3. Opération 3 : 
Définition des moyens nécessaires à la mise en œuvre.

4. Opération 4 : 
Mise en chronologie des actions.

5. Opération 5 : 
Rédaction définitive du plan par le responsable hiérarchique et le collaborateur et définition des points de passage.




	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Action  
	Faire un debriefing

	Savoir-Faire
	Conduire un entretien de debriefing

	Objectifs  
	1. Définition pour chaque collaborateur d’axes de travail et de progrès visés.

2. Initiation et mise en place d’une mécanique d’entretiens individuels (séquences bi-mensuelles).

3. Construction avec chaque collaborateur de plans spécifiques par axes de travail et de progrès.

4. Suivi précis et méthodique de chaque collaborateur au travers des plans d’action lors des « débriefings » successifs.

	Classeur
	1. Conduire un entretien de debriefing

2. Comment bâtir un plan d’action : l’analyse

3. Comment bâtir un plan d’action : comment atteindre l’objectif

4. Comment debriefer

	COMMENT DEBRIEFER


Il se réalise par un questionnaire en 5 grandes phases et une douzaine de questions. Vous 

êtes en position d’interview.

1. Quoi de neuf ?







 45 minutes
· Si tu devais résumer les 15 jours passés, quel succès, quel échec, quelle information, quel problème en plus ? 

2. Sur quels plans d’action majeurs nous étions-nous quittés ? 

5minutes
· Interview chronologique directive

· Raconte-moi la mise en œuvre du plan X…

· Nous travaillons en check-list

·  Je guide l’entretien ; il s’agit d’une interview directive.

· Pour chaque opération, quelle mise en œuvre, quel jour, quel problème imprévu.

· Quand je ne visualise pas ce que le collaborateur dit, c’est probablement qu’il ne l’a pas fait, ou approximativement, je note tous les points d’ombre.

3. Interview thématique

· Revenir sur les points d’ombre.

· Est-ce qu’on pourrait revenir sur…  correspondant aux zones d’ombre

· Ou cela a été mal fait

· Attitude cool ( on cherche ensemble le correctif.

· Ou il ne l’a pas fait

· Si deux fois, il a 24 heures pour expliquer pourquoi il ne l’a pas fait et ce qu’il compte faire pour résoudre le problème.

· Lui préciser en outre qu’il est hors-jeu.

4. Dernier tour d’horizon

5. Définition précise des plans d’action pour les 15 prochains jours.




QUELS SONT VOS MESSAGES CONTRAIGNANTS ?



1 -Pour prendre une décision, quelle quantité d’information aimez-vous avoir ?

5 – presque la totalité

4 – la plus grande partie

3 – une quantité suffisante

2 – une quantité modérée

1 – une petite quantité

2 -A votre avis pleurer est-il une faiblesse ?

5 – oui, j’en suis fermement convaincu(e)

4 – oui, je crois

3 – sans opinion

2 – non, je ne crois pas

1 – non, je suis convaincu(e) du contraire

3 -Ressentez-vous de l’irritation lorsque les autres sont lents ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – quelquefois

1 – rarement

4 -Vous sentez-vous tenu(e) d’aider les autres ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

5 -Faites-vous des efforts pour atteindre vos objectifs ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

6 -Vous reprochez-vous vos erreurs ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement



7 -Vous demandez-vous : « D’où vient que tu sois blessé(e) et triste ? »

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

8 -Arrivez-vous en retard même quand vous vous êtes arrangé(e) pour arriver à temps ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

9 -Offrez-vous votre aide même si on ne vous la demande pas ?

5 – presque toujours

4 – dans la plupart des cas

3 – cela m’arrive

2 – dans quelques cas

1 – rarement

10 - Prenez-vous plaisir à réussir sans lutte ou sans difficultés ?

5 – rarement

4 – de temps en temps

3 – d’ordinaire oui

2 – souvent

1 – presque toujours

11 -Estimez-vous adéquat ce que vous accomplissez ?

5 – rarement

4 – de temps en temps

3 – d’ordinaire oui

2 – souvent

1 – presque toujours

12 -Dites-vous aux autres : « Il n’y a pas de quoi se lamenter dans cette situation ? »

5 – presque toujours

4 – dans la plupart des cas

3 – cela m’arrive

2 – dans quelques cas

1 – rarement


13 -Prenez-vous un rythme lent en vous disant qu’il faut vous dépêcher ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

14 -Utilisez-vous des expressions comme « Savez-vous », « Pourriez-vous » … ?

5 – presque toujours

4 – dans la plupart des cas

3 – cela m’arrive

2 – dans quelques cas

1 – rarement

15 -Etes-vous un(e) adepte de la maxime « Essayez, essayez, essayez encore, jusqu’à ce que vous réussissiez » ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

16 -Vérifiez-vous plusieurs fois les paroles des autres de crainte d’une erreur ?

5 – presque toujours

4 - souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

17 -Vous sentez-vous mal à l’aise de vos faiblesses ?

5 – dans une très large mesure

4 – dans une mesure importante

3 – dans une certaine mesure

2 – dans une mesure raisonnable

1 – très peu

18 -Quelle est votre réaction lorsque vous faites la queue ?

5 – j’ai horreur de cela

4 – je n’aime pas cela

3 – je n’aime ni ne déteste cela

2 – j’aime

1 – j’adore



19 -Attendez-vous que l’autre ait fini de parler avant de prendre la parole ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

20 -Vous détendez-vous lorsque vous en avez l’occasion ?

5 – rarement

4 – quelquefois

3 – de temps en temps

2 – la plupart du temps

1 – presque toujours

21 -Tendez-vous à la perfection ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

22 -Maîtrisez-vous vos émotions ?

5 – presque toujours

4 – dans la plupart des cas

3 – cela m’arrive

2 – dans quelques cas

1 – rarement

23 -Le silence vous met-il mal à l’aise ?

5 – dans une très large mesure

4 – dans une mesure importante

3 – dans une certaine mesure

2 – dans une mesure raisonnable

1 – très peu

24 -Vérifiez-vous si les autres sont satisfaits de vous et de vos actes ?

5 – Presque toujours

4 – dans la plupart des cas

3 – cela m’arrive

2 – dans quelques cas

1 – rarement

25 -Utilisez-vous des tournures comme « J’essaierai », « Je n’y arrive pas », « C’est difficile », etc… ?

5 – presque toujours

4 – dans la plupart des cas

3 – cela m’arrive

2 – dans quelques cas

1 – rarement


26 -Vous sentez-vous tenu(e) à la précision dans vos communications ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

27 -Réagissez-vous à des problèmes en disant, par exemple, « Pas de commentaires », « Je m’en fous », « Cela n’a pas d’importance » ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

28 -Pianotez-vous ou tapez-vous des pieds en signe d’impatience ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

29 -Pensez-vous que vous devez rendre les autres heureux ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

30 -Vous dites-vous, ou dites-vous aux autres « Au moins, j’ai essayé », ou des phrases semblables ?

5 – presque toujours

4 – dans la plupart des cas

3 – cela m’arrive

2 – dans quelques cas

1 – rarement



31 -Dites-vous, par exemple, « Cela n’est pas tout à fait exact ; voici une autre proposition » ?

5 – presque toujours

4 – dans la plupart des cas

3 – cela m’arrive

2 – dans quelques cas

1 – rarement

32 -Vous tenez-vous droit, les bras croisés et les mains raides ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

33 -Remettez-vous à plus tard pour ensuite vous précipiter à la dernière minute ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

34 -Pensez-vous qu’une tâche n’a de valeur que si quelqu’un l’approuve ?

5 – Presque toujours
4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

35 -Préférez-vous le combat à la victoire ?

5 – presque toujours

4 – souvent

3 – d’ordinaire oui

2 – parfois

1 – rarement

RESULTAT DU QUESTIONNAIRE

Introduisez les réponses dans le tableau des résultats en reportant entre les parenthèses le chiffre de votre réponse à la question indiquée.

	MESSAGE

CONTRAIGNANT
	QUESTION N°
	TOTAL

	« Sois parfait(e) »

« Sois fort(e) »

« Dépêche-toi »

« Fais plaisir »

« Fais un effort »
	1(  )

2(  )

3(  )

4(  )

5(  )


	6(  )

7(  )

8(  )

9(  )

10(  )


	11(  )

12(  )

13(  )

14(  )

15(  )


	16(  )

17(  )

18(  )

19(  )

20(  )


	21(  )

22(  )

23(  )

24(  )

25(  )


	26(  )

27(  )

28(  )

29(  )

30(  )
	31(  )

32(  )

33(  )

34(  )

35(  )


	


Qu’avez-vous appris sur vous ?

Sur les autres ?

Quel impact cela a sur votre management ?

Quelle action allez-vous mettre en place ?

QuelS SONT LES MESSAGES POSITIFS

	MESSAGES NEGATIFS
	MESSAGES POSITIFS

	Dépêche-toi
	Gère ton temps
Adopte un rythme efficace

	Sois fort
	Sois ouvert
Nous t’aimons autant quand tu montres tes faiblesses
Donnes-toi le droit à l’erreur

	Sois parfait
	Sois réaliste
La perfection amène l’immobilisme
Nous t’apprécions tel que tu es
Tout ce qui n’est pas indispensable est inutile

	Fais plaisir
	Pense aussi à toi
Veiller sur toi est une façon de se préparer à veiller sur les autres
N’imagine pas les besoins des autres. Donne exactement et uniquement ce qu’ils demandent.

	Fais un effort
	Réussis à ta mesure
Ta fatigue ne m’intéresse pas. 
Seuls les résultats comptent
Nous aimons les gens qui réussissent et qui sont heureux


VOTRE PLAN D’action

1. Qu’allez-vous faire ?

2. Quand le ferez-vous ?



















Cahier de pilotage





Briefing / Debriefing








Tableau de�délégation�croissante








Mission








Plan�d’action








Objectifs
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