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Face a l'anxiété de votre
équipe, trouvez le ton juste

Delais serrés, projets ambitieux, resultats
en berne... Aumanager de se montrerferme =
mais rassurant lorsque ses collaborateurs sont
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sous pression. Un savant exercice deéquilibre.

ébordé de tra-
vail, hyper-
tendu, ce ca-
dre n'osait
pas avouer a
son chef qu'il
était épuisé. Son patron, de-
vant sa mine défaite, s'est
douté que son collaborateur
était surmené. [11'a donc invité
a discuter en téte a téte. Aprés
I'avoir mis en confiance par
quelques paroles prévenantes,
il lui a demandé si certaines
taches pouvaient étre confiées
a des membres de son équipe.
«Oui, mais je me refuse a leur
charger la barque encore plus»,
a répondu le collaborateur. Le
dirigeant a alors cherché a
comprendre pourquoi I équipe
était a ce point débordée. «lls
se plaignent de mon manque
de disponibilité...» a avoué le
manager. Un cercle vicieux
qu'il a fallu briser en I'encoura-
geant a déléguer davantage.
«La bienveillance dont a fait
preuve ce dirigeant est le meil-
leur moyen de clarifier les si-
tuations épineuses et de faire
baisser le niveau de stress gé-
néraly», témoigne la coach Ju-
liette Tournand, auteur de «La
Stratégie de la bienveillances
{Dunod InterEditions). Le
management par la peur, qui
fit fureur dans les années 1990,
a montré ses limites. Etre exi-
geant sans mettre la pression,
telle est I'équation que doivent
résoudre aujourd 'hui les ma-
nagers. «Au lieu de chercher a
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mesurer le stress de mes sala-
riés, je me concentre sur les
moyens de les tranquillisers,
confie Laurent Quivogne, fon-
dateur d’une société de conseil
informatique et membre du
Centre des jeunes dirigeants.
Bonne nouvelle : ces méthodes
existent. A vous de les em-
ployer a bon escient.

Imposez des échéances
avec diplomatie
«Débrouillez-vous! Je veux cet
appel d'offres sur mon bureau
| dans une semaine.» Certes,
proférer ce genre d injonction
permet d agir vite, en utilisant
- faute de mieux — 'autorité
| que confeére la position hiérar-
chique. Mais ce passage en
| force, générateur de tension,
est a la longue voué 4 I'échec.
«Au lieu de faire reposer la si-
tuation sur les seules épaules
de votre collaborateur, consi-
dérez-le plutdt comme un vé-
ritable partenaires, préconise
Pascal Vancutsem, i la téte du
cabinet Coaching et Perfor-
mance. Demandez par exem-
ple : «J"ai besoin de ce docu-
ment trés rapidement. Que
peux-tu me proposer ¥» Pre-
nez également le temps de preé-
ciser pourquoi le respect de
telle échéance est primordial.
Laurent Déméné, président
fondateur de la SSII Haiku,
explique toujours a ses tech-
| niciens quels sont les enjeux
| pour le client. «Les équipes |
| sont ainsi conscientes de lalégi




timité de certaines exigences»,
précise ce patron. «Et s1 vous
voulez que vos collaborateurs
tiennent I'agenda prévu, res-

. |
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mande Arnaud Riou, coach et
tormateur, auteur de «Jouer le

ritle de sa vies (Les Editions de |

I'Homme}. N'interrompez pas
un projet considéré la veille
comme prioritaire pour un
autre décrété soudain plus im-
portant! Et ne laissez pas les
défaitistes qui estiment d'em-
blée qu'«on n'y arrivera ja-

Lastuce? «Rappeler des expé-
riences passées oll 'on est par-
venu a tenir le délai dans un
contexte similaires, glisse
Anne-France Allali, a la téte de
la société d'études et de veille
d’opinion Oto Research. Cette

mais» plomber les autres. | marathonienne applique les

| Alain Daumas, directeur
B France d ETS Global

“J a1 pu rassurer mes
équipes inquietes
1 du démenagement de l'en-
© trepnse en fixant point par
point les étapes du projel.
J'y sUis panvenu grace a maon
expénence de pilote de pla-
neur, qui exige, avant cha-
gue vol, une préparation mi-
nutieuse. Mes collaborateurs
ont ainsi pu suivre e déroulé
8 du chantier et apprivoiser
W |eur futur espace de travail.”

recettes de sa discipline spor-
tive a la conduite de projet :
un tiers de jambes (soigner la
préparation, s assurer que tech-
niquement et humainement
on a la capacité de remplir la
mission dans les délais), un
tiers de téte (prévoir les étapes
et les expliquer) et un tiers de
cceur (étre capable de galva-
niser ses équipes).

Fixez des objectifs
réalistes et réalisables

Votre mission : traduire la stra-
tégie de 'entreprise en objec-
tifs opérationnels pour vos
équipes. 51 vous vous rendez
compte que ce qu'on vous de-
mande est irréaliste, prenez vos
responsabilités et négociez avec
votre direction au lieu de refi-
ler la patate chaude a vos col-
laborateurs. Olivier Gélis, le
directeur France, Irlande et
Espagne du cabinet de recrute-
ment Robert Half Internatio-
nal, emprunte aux Américains
la méthode Smart (Specific,
Measurable, Achievable, Rea-
listic, Time-bound) lorsqu'il
fixe des objectifs. Autrement
dit : faire en sorte que |'objec-
tif soit précis; mettre en place
des outils de mesure de type
tableaux de bord ; munir ses
collaborateurs de I'équipermnent
nécessaire pour que I'objectif
soit réalisable (formation, ma-
tériel informatique. ..) ; expli-
quer en quoi ce dernier est réa-
liste compte tenu du marché
et des moyens que vous accor-
dez ; fixer I'échéance. «Le moin-
dre flou sur I'un de ces points
engendre un stress contre-pro-
ductifs, observe Olivier Gélis.

Pensez aussi @ maintenir la
cohésion de I'équipe. A pros-
crire : les comparaisons en pu-

blic des résultats individuels.
«En procédant ainsi, vous si-
gnifiez que, pour étre perfor-
mant, il faut écraser les autress,
décrypte Sophie Auger, psy-
chologue du travail. Alexandre
Gomis-Baco, directeur des
ventes des encyclopédies EMC,
encourage la solidarité : cha-
que année, ses meilleurs &le-
ments sont détachés pendant
deux jours auprés des moins
bons pour leur montrer com-
ment vendre les produits. Tout
le monde y trouve son compte :
les premiers se sentent valori-
sés et les seconds, épaulés.
Enfin, souciez-vous du con-
fort de travail de vos collabo-
rateurs. «5ur le terrain, je joue
la voiture-balai en déchargeant
mes vendeurs de tous les tracas

| quotidiens», témoigne Alexan-

dre Gomis-Baco. C'est lui, par
exemple, qui répond aux
clients mécontents. Une stra-
tégie payante. Un dirigeant
coaché par Juliette Tournand
a ainsi décu ple les performan-
ces de son Eqmpe en cominen-
cant chaque réunion par:
«Qu'est-ce qui vous pourrit la
vie ?» Et en s'attachant a apla-
nir les difficultés.

Recadrez sans vous
montrer humiliant
Lorsqu'un collaborateur en-
chaine les mauvais résultats,
vous devez reprendre la situa-
tion en main. En respectant ce
principe : on félicite en public,
on recadre en privé. Avant
toute chose, remettez-vous en
question. «Interrogez-vous sur
votre part de responsabilité
dans cet échecw, conseille Na-
thalie Evrard-Steinberg, di-
rectrice générale du cabinet
Mercuri Urval. Commencez
I'entretien par: «On ne s'est
pas assez vus sur ce dossier,
i étais moi-méme débordé. . .»
Ensuite, recadrer ne signifie
pas vilipender. «Dévaloriser,
critiquer, faire des reproches
sont les trois piéges dans les-
quels tombent huit kP
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