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Manager un collaborateur en marge de l'entreprise

Vous avez réussi – grâce à votre ténacité et à mes précédents articles bien sûr – à créer un « esprit d’équipe » dans votre service, et voilà que Jouseul se met de plus en plus en marge !... Vous allez procéder par ordre : 

  en vous centrant d’abord sur l’état des lieux c'est à dire, ses comportements « gênants », précis et factuels, et leurs conséquences sur vous même et sur le reste de l’équipe, 

  puis sur ce que vous voudriez obtenir de ce collaborateur, 

  vous opterez ensuite pour une interpellation ferme et une discussion sans complaisance avec lui, où vous analyserez « le coût » de sa non coopération

  enfin, vous tâcherez d’obtenir son engagement à changer son comportement.

Vous vous attendiez à ce qu’une consultante –une femme qui plus est - vous suggère « la manière douce » n’est-ce pas ? Et bien non !
J’ai choisi « la manière forte », non pas qu’elle soit la seule possible, mais parce qu’elle devient quasi tabou … et que moi, je l’aime bien ! Disons que je la trouve efficace, sous quelques conditions.

J’ai développé la notion « d’esprit d’équipe » dans plusieurs articles depuis mai 2005 : analyse sous différents angles et proposition d’une démarche de réflexion – action adaptée au management pragmatique du quotidien. Cette étude de situation particulière complète le tableau. 
Pour retrouver ces articles cliquez ici

 

 . 

 

 
 




 

 1ère étape : Précisez ce qui vous gêne vraiment et ce que vous voulez 

 

 
Repérez les comportements que vous estimez inadaptés, analysez leurs conséquences sur le travail, sur les relations au sein de l’équipe et sur vous même, puis clarifiez ce que vous souhaitez voir à la place de la façon la plus opérationnelle possible.

Interrogez-vous et soyez « honnête » : 
car vous ne pourrez pas vous contenter de l’interpeller sur la base de vos valeurs, vos préférences et vos désirs de « bonne entente » dans l’équipe… 

Identifiez clairement son comportement « en marge » :
Votre impression diffuse est certainement appuyée sur des éléments factuels, observables : ce sont eux qu’il vous faut identifier. Par exemple :

  Il fait sa pause repas en décalé, alors que l’organisation du service ou sa mission ne justifie pas une présence constante dans les locaux

  il ne prend la parole en réunion que lorsque vous le sollicitez personnellement, et encore avec mauvaise grâce

  quand ses collègues ne sont pas de son avis, il serre les dents et ne défend pas son point de vue

  et il a même récemment refusé une délégation à laquelle vous pensiez pour lui, car « il n’a pas envie de travailler avec Untel » !…

Analysez les conséquences réelles, pour vous et pour l’équipe : 
A qui cela pose problème, au juste ? à vous seul ou à d’autres personnes ?
Non pas qu’il serait illégitime de votre part de souhaiter une cohérence globale et un niveau de contribution de chacun … mais vous devrez peut être assumer seul la demande de changement.

Quelles conséquences concrètes son comportement a t-il ? 

  des effets identifiables en terme de processus de travail (mauvaise circulation d’informations par exemple)

  des effets sur les relations globales au sein du service (il se tait quand les autres échangent des idées, ce qui crée des doutes sur ce qu’il pense …)

  des inquiétudes et des rumeurs à son propos …

Si ses collègues s’adaptent à son comportement ou s’ils n’ont pas vraiment besoin de lui pour travailler, vous ne pourrez vous appuyer que sur vos choix de management ; auquel cas, il vaut mieux vous préparer à les argumenter en tant que tels plutôt que de vous cacher derrière une prétendue « gêne des collègues » qui n’existe pas. 


Quels comportements précis souhaitez vous ? 
Préparez 3 ou 4 situations fréquentes dans votre service et ce que vous voulez voir à la place de ce qui se passe actuellement. Soyez prêt à prescrire des comportements et à illustrer vos demandes : des exemples concrets seront nécessaires pour éviter tout malentendu. Par exemple, en partant des observations précédentes :

  en réunion de service, prendre la parole le premier, sur 2 sujets à minima

  reformuler brièvement l’avis des autres et présenter son désaccord sans animosité

  parler avec Untel pour réguler leur relation, et travailler avec lui sur une action ponctuelle que vous évaluerez ensemble …


Maintenant que vous savez quels sont les comportements gênants pour vous, en quoi précisément ils vous gênent et ce que vous prescrivez à leur place, il va falloir lui parler.

 

 2 ème étape : Osez un entretien de confrontation 

 

 
Je vous propose de confronter avec fermeté et exigence ce collaborateur ; vous allez le mettre en face des conséquences de ses actes et oser interroger sa loyauté à votre égard ; vous le confronterez aussi à ses valeurs et aux vôtres ; à l’issue de quoi, vous lui demanderez de faire un choix … en payant le prix !

Cette démarche exige de vous un positionnement managérial clair, assumé, sans hésitation ou doute, et une forte assertivité personnelle. De plus, vous savez vous servir des outils de communication pour coacher vos collaborateurs.
Si vous voulez obtenir un comparatif de ce qu'il faut dire et éviter de dire pendant un entretien de confrontation, cliquez ici et je vous enverrais gracieusement cette grille.

Si vous ne vous sentez pas (encore) prêt(e), choisissez une autre stratégie … et poursuivez votre développement personnel. Vous y reviendrez, à votre rythme.

Interpellez-le fermement : 
Et si POUR UNE FOIS vous lui disiez clairement qu’il vous em… poisonne la vie !?
Depuis le temps que vous vous contrôlez, ça vous ferait du bien, non ?!
C’est donc vous qui commencerez à vous exprimer, contrairement à d’autres méthodes qui prônent l’expression du collaborateur d’abord. Si telle est votre pratique habituelle, il notera tout de suite la différence !

Présentez les observations que vous avez préparées : comportements – conséquences, pour commencer.
Votre analyse sera factuelle, neutre et brève. Aucun jugement ni émotion pour l’instant : vous devez obtenir de lui une sorte d’accord sur les faits. Ne laissez surtout pas s’installer une polémique, gardez la maîtrise de cette partie de l’entretien.

Exprimez votre vécu à VOUS : 
Osez ensuite lui dire que vous êtes déçu, en colère ou furieux … que son comportement vous « chatouille » voire pire… bref, exprimez lui votre vécu de la situation –je dis bien « vécu » et non « réflexion » ! 

Ne cherchez pas à « arranger » la vérité de vos sentiments encore moins à les déguiser.
Un ressenti, c’est tranché, non argumenté (pas de « parce que »), brièvement énoncé avec des mots fortement évocateurs (pas d’adoucisseur).
Ce doit être clairement assumé, à la 1° personne : 
« quand vous vous taisez en réunion alors que votre visage indique que vous êtes en désaccord avec les autres, JE suis agacé et JE vous en veux » et non pas « VOUS m’agacez » 

Beaucoup de managers s’imaginent qu’ils doivent avancer masqués et s’inventer un personnage insensible, exclusivement rationnel … sauf que tout le monde le sait et personnel n’est dupe ! 

Confrontez-le au bon niveau : 
Selon les cas, il vous faudra parler de ses engagements et de son manque d’intégrité, de son jeu personnel ou de la pression détournée qu’il cherche à opérer sur les autres ...
Vous allez « taper haut » c’est sûr, mais si ça en vaut la peine (à vous de voir) amenez l’entretien sur ce terrain et dialoguez.

D’abord, cherchez le sens de son comportement : 
Partez du principe qu’il a « de bonnes raisons d’agir ainsi » ; à vous de les lui faire exprimer :

  il se met à l’écart parce qu’il s’ennuie avec les autres, leurs conversations sont fades …

  il veut progresser et se prépare à l’encadrement donc, à « tenir la distance »

  il a peur que les désaccords tournent aux conflits et ne se sent pas capable d’assumer sa différence de point de vue

  il ne se sent pas apprécié, il pense être le « vilain petit canard » de l’équipe
Vous serez peut être surpris(e) : c’est incroyable ce que les gens peuvent s’imaginer, souffrir et le cacher ! …

Vous adapterez la suite de l’entretien en fonction de cette 1° partie, cela vous évitera de partir sur une fausse piste.

Faites-le réfléchir à son système de référence : 
Que sont ses valeurs au plan professionnel ?

  son sens de la collectivité, ses besoins d’appartenance, sa place au sein de l’équipe

  sa loyauté, sa notion de l’engagement vis à vis d’autrui, d’un contrat

  sa conception des rapports de travail et de la hiérarchie…

Il s’agit d’une part de mieux le connaître, et d’autre part de lui faire prendre conscience de ce qui sous-tend son comportement (besoin non exprimé ?…)… sans jugement !

Cet entretien vous donne aussi l’occasion de vous dévoiler : expliquez en quoi la coopération est une valeur pour vous, ce que cela représente dans votre management ; précisez vos attentes et ce que vous êtes capables de donner en échange.

Soyez exigent sur la qualité du dialogue et le niveau d’approfondissement et ce, pour vous deux. Reformulez les points clés et vérifiez votre compréhension respective.

Rappelez le contrat d’équipe … si vous en avez établi un avec vos collaborateurs : 
Le « contrat d’équipe » est un outil qui médiatise les relations, qui « fait tiers » entre les personnes ; ils s’interpellent non pas au nom de leurs opinions propres, mais en référence à ce contrat commun. Le contrat est « au dessus de tous et s’impose à tous », ce qui évite les affrontements personnalisés. Cela peut être la charte de votre entreprise, les valeurs de votre service ou ses règles internes de fonctionnement.

Si vous n’avez pas fait ce travail, souvenez-vous que « le contrat de travail de base », c’est qu’une personne DOIT travailler en complémentarité avec les autres, contribuer efficacement à la mission globale et accepter les demandes (justifiées) de sa hiérarchie… en échange de quoi, l’employeur lui DOIT salaire et avenir. C’est le minimum, même si cela paraît oublié !

Veut-il gagner seul ? ou gagner en équipe ? 
A l’issue de cette réflexion, vous êtes en position de lui demander une réponse claire. 

Analysez avec lui le rapport gain / coût de la situation : 
En utilisant une grille simple qui le mette en face du coût de son comportement et des gains qu’il peut espérer en le changeant, vous amènerez un peu de « rationnel » 




 

 . 

 

 
Si besoin, explorez des aspects variés et précisez-lui les conséquences de ses choix, le « prix à payer », sur un ton assertif, c'est à dire ferme, neutre, ni agressif ni menaçant.

 

 . 

 

 
A quoi s’engage t-il ? 
Si c’est de son engagement dont vous avez besoin, dîtes le lui très clairement.
Acceptez qu’il ait aussi des besoins : du temps pour se re-positionner progressivement, d’aide de votre part, de reconnaissance, d’actions pour son avenir … et engagez vous également.

Utilisez un vocabulaire fort, chargé de valeurs, de sens (à proportionner selon la situation bien sûr) mais jamais de menace. Quelques exemples :

  donc désormais, je compte sur vous pour… vous vous engagez à …

  de mon côté, je vous ai promis de … je me suis noté telle action pour prendre en compte votre besoin de …

  je veux être sûr que votre loyauté m’est acquise, que vous devez être certain de la mienne

  Nous avons commenté ensemble le contrat d’équipe, qui s’applique à vous comme à tous, c’est NOTRE référence

  nous nous sommes expliqués sur notre différence d’analyse : vous ne vous sentez pas capable, à ce jour, de vous affirmer devant vos collègues ; cela justifie à vos yeux votre comportement en marge de l’équipe ; mon point de vue est que vous utilisez cet argument pour éviter tout effort relationnel et ne pas vous remettre en question…

  j’insiste pour que cette croyance soit dépassée d’ici 6 mois. Vous en êtes parfaitement capable et je n’y renoncerai pas car je ne veux pas de collaborateurs qui fuient la relation mais bien des personnes qui s’enrichissent dans des interactions multiples. Je suis prêt à vous y aider.

Cela vous paraît « dur » ?... ça l’est ! Mais au moins aurez-vous tous les 2, une vue claire des enjeux réels de chacun.




Après avoir identifié de façon factuelle le comportement de ce collaborateur « en marge de l’équipe » et clarifié vos attentes vis à vis de lui, vous pourrez opter pour une démarche d’autorité : en entretien, osez le confronter aux effets de son comportement sur vous ; analysez ensemble ses conceptions des rapports de travail, faites émerger les valeurs sous jacentes à son comportement et assumez votre désaccord avec assertivité.
Amenez le à se positionner par rapport au contrat d’équipe : s’il s’engage à coopérer, prenez en compte ses besoins pour y parvenir et aidez le ; si hélas, il refuse de bouger, montrez lui le coût de son choix… et assumez votre poste !
Demandez lui pour conclure de reformuler le « contrat » que vous venez de passer.
, lisez « Méthodes pour une sociologie de l’entreprise », écrit avec F. Piotet en 1994 (ANACT).
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