INTRODUCTION

Le secteur médico-social est lié aux dispositifs de I'aide sociale et de I'action
sociale. Le nombre d’établissements et services est plus important que dans
le secteur sanitaire, les modalités de financement et de tarification sont
différentes et, surtout, 'accompagnement repose sur le projet de vie qui peut
s’inscrire a long terme (y compris toute une vie) tandis que les établissements
de santé ont comme référence la DMS (durée moyenne de séjour) qui peut
n’étre que de quelques heures.

Le médico-social recouvre une grande diversité :

Etablissements et services relevant de I'aide sociale a I'enfance.
Etablissements et services d’enseignement spécialisé pour mineurs ou
jeunes handicapés ou présentant des difficultés d’adaptation.

Centres d’action médico-sociale précoce pour le dépistage et le traitement
précoce des enfants de moins de 6 ans a risque de handicap.
Etablissements et services intervenant dans le domaine de la protection
judiciaire de la jeunesse.

Etablissements et services d’aide par le travail, établissements et services
pour personnes agées.

Etablissements et services pour personnes adultes handicapées.
Etablissements et services pour les personnes en difficulté en particulier
les centres d’hébergement et de réinsertion sociale, les services d’aide
et d'accompagnement a domicile auprés des familles, les boutiques de
solidarité et les services d’aide médicale urgente.

Etablissements et services pour les personnes confrontées a des difficultés
spécifiques : accompagnement et prévention en addictologie, foyers de
jeunes travailleurs.

13



MANAGER DANS LE SECTEUR SANITAIRE ET MEDICO-SOCIAL

- Centres de ressources, les centres d’information et de coordination ou
centres prestataires de services de proximité.

- Etablissements et services expérimentaux.
- Centres d’accueil pour demandeurs d’asile.

- Services mettant en ceuvre des mesures de protection des majeurs
ordonnées par I'autorité judiciaire.

- Services mettant en ceuvre les mesures judiciaires d’aide a la gestion du
budget familial.

Le secteur de la santé offre ses compétences pour répondre aux besoins des
populations en termes de soins.

Savez-vous que 70 7 de l'image d'une personne se construit
dans les premiers jours ?

Vous venez d’étre recruté ou vous avez été promu a un poste de manager.
Vous allez devoir maintenant faire vos preuves aupres de la direction, de votre
équipe et des autres interlocuteurs. Les attentes et les enjeux sont élevés.

Si vous venez de I'extérieur, chacun attend votre venue avec une certaine
curiosité et un zeste d’appréhension : « Qui est ce nouveau manager ? D’ou
vient-il ? Que veut-il ? ».

Changer de chef n’est pas anodin ! Tous vont devoir apprendre a vous connaitre
et a s’adapter a vos méthodes de travail. Et vous aussi. Trés rapidement et
parce que c’est dans la nature humaine, ils vont se faire une opinion sur vous.
Si elle est favorable, la dynamique sera lancée. Si elle est réservée ou critique,
vous allez devoir constamment faire vos preuves. Vous avez donc peu de
temps pour gagner la confiance de vos collaborateurs. Sans chercher a vous
mettre la pression, cela signifie qu’une prise de poste ne s’improvise pas. Elle
se prépare comme toute entrée en scene. Seulementici, vous n’allez pas jouer
le réle du manager. Vous allez 'étre. Notre objectif est de vous accompagner
tout au long de cet ouvrage pour vous donner les clés de la réussite.
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Qu'attend-on de vous ?

Si vous venez d'étre recruté

Vous devez connaitre les motifs de votre recrutement afin de prendre ce
nouveau poste en toute connaissance de cause. Si vous avez accepté le
poste, c’est pour mener a bien la mission dont on vous a chargé. Elle doit
étre claire. Vous devez avoir saisi ce que la direction attend de vous : les
objectifs fixés sont précis et réalisables. Vous devez étre capable de répondre
aux questions suivantes. Quelle est mon équipe ? Quels sont les enjeux ?
Quelles sont les priorités ? Pour quel résultat final ? De quelles ressources je
dispose ? Votre fiche de poste et votre place dans I'organigramme définissent
votre marge de manceuvre.

Votre prise de poste est-elle due a un départ en retraite, une démission, un
licenciement pour défaut de résultats ou une promotion ? Quel était le style
du précédent manager ? A-t-il laissé un bon souvenir, un soulagement, des
traumatismes ? Selon la situation, I'équipe et les autres cadres auront des
attentes et des peurs plus ou moins fortes. Certains se réjouissent déja d’'une
nouvelle dynamique tandis que d’autres sont inquiets de changements qui
pourraient affecter leurs habitudes. lls souhaitent tous que vous apportiez de
la qualité de vie au travail, des signes de reconnaissance réguliers et sincéres,
que vous leur portiez du respect et que vous les écoutiez. lls ont aussi besoin
de savoir ce que vous attendez d’eux.

Si vous intégrez I'établissement, vous étes conscient que vous n’'aurez
jamais une deuxiéme chance pour faire une bonne premiére impression. Le
management est comparable a la compétition sportive : un mauvais départ
ne se récupére pas facilement. Or, la posture managériale ne s’invente pas.
Etre un bon professionnel, médecin, pharmacien ou infirmier ne fait pas
nécessairement de vous un bon manager. Le management s’apprend, cette
discipline n’est pas innée ! Elle requiert de nouvelles compétences comme
la gestion des ressources humaines (conditions de ftravail, recrutement,
évaluation, développement de leur potentiel...), la gestion et la cohésion
des équipes (organisation du travail, mobilisation autour de la qualité, des
conflits...), la gestion économique et financiére du service ou du pble (budget
de fonctionnement, masse salariale...). Si la priorité du médecin, de l'infirmiére
et du pharmacien est le patient (le bon traitement au bon patient et au bon
moment), celle du manager est I'équipe qui prend en charge le patient.
Manager c’est avant tout penser et agir en équipe pour atteindre ensemble les
objectifs de I'établissement.
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Dans le cas d’une promotion interne

Si votre direction vous a confié cette mission de manager au sein du service
dans lequel vous travaillez, vous allez devoir vous positionner hiérarchiquement
au sein de I'équipe. Ce nouveau positionnement peut vous paraitre difficile
car vous entreteniez jusqu’a présent des relations égalitaires et/ou amicales
avec vos collégues. Cependant la direction vous a choisi parce qu’elle a vu
en vous un véritable leader avec un potentiel certain pour manager I'équipe.
Vous n’avez donc pas a prouver aux autres que vous méritiez cette place
par des justifications ou par un sursaut d’autoritarisme. L’habileté du manager
consiste a ne pas imposer sa position hiérarchique aux autres mais a se faire
reconnaitre par eux comme leur manager légitime. Lorsque vous hésitez sur
votre positionnement, demandez-vous comment le leader que vous admirez
se comporterait dans cette situation.

Des l'annonce de votre promotion, prenez immédiatement une posture
managériale pour vous faire respecter. Vous n’allez pas pour autant déserter le
terrain mais votre travail va étre modifié et la communication avec vos collegues
aussi. Pour étre efficace a un niveau différent, vous allez compléter votre
expertise professionnelle par des compétences managériales : gestion des
plannings, des budgets, des projets, des conflits, évaluation des collaborateurs,
recadrage... Apprenez a gérer votre temps et les priorités. Trés rapidement,
vous allez sentir les rapports avec vos collegues se transformer. N’en prenez
pas ombrage. En endossant le costume du manager, vous étes au centre
de l'attention et aussi la cible des mécontentements et des reproches sur le
fonctionnement de I'établissement. Les critiques sont destinées au manager,
pas a la personne que vous étes. N'en faites pas une affaire personnelle. Ne
cherchez pas non plus a faire taire vos interlocuteurs, les critiques sont des
maitres. Comme eux, elles interrogent sur le bien-fondé de vos actions et de
VoS paroles.
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CHapiTRE 1
REUSSIR SA PRISE DE POSTE

Le poste de cadre dans le sanitaire et médico-social correspond a trois
positionnements :

Niveau d’encadrement stratégique : directeur (établissement, association,
aide a domicile...), directeur des soins, chefs de pble, président de CME,
médecin coordonnateur, pharmacien (en fonction de I'organisation de la
structure)...

Niveau d’encadrement intermédiaire : cadre supérieur de pble, cadre
rééducateur (en fonction de I'organisation de la structure)...

Niveau d’encadrement de proximité : responsable de service éducatif,
pédagogique et social, responsable de services de soins, d’unité
d’intervention sociale...

Quest-ce que manager aujourd hui ?

Manager est une pratique qui releve a la fois de l'art, d'un talent et de
connaissances. Les fonctions de manager dans le public ou le privé sont
désormais orientées vers I'optimisation des ressources, la maitrise des codts,
I'efficience des activités avec la tarification a l'activité, la mobilisation des
compétences, I'adaptation permanente a I'environnement, la résolution de
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problémes, la prévention et la gestion des conflits, I'implication dans la qualité
et la sécurité, dans les projets, dans la rationalisation des processus...

L’art est une activité humaine qui, par un ensemble de procédés et de savoir-
faire, permet d’obtenir le résultat désiré. Le manager est semblable & un chef
d’orchestre qui sait créer un lien invisible entre les musiciens, les chceurs et
lui-méme pour interpréter une ceuvre musicale dans I'esprit du compositeur.
Est-il vraiment utile ? C’est la question que se sont posée des chercheurs. lls
ont pu démontrer 'importance du réle du chef d’orchestre sur la qualité de la
prestation dans une étude publiée dans Public Library of Science. En fixant un
réflecteur infra-rouge a la pointe des archets des violonistes et aux baguettes
des chefs d’orchestre, ils ont pu observer les mouvements des archets et des
baguettes et donc les interactions entre les musiciens et les chefs d’orchestre.
Ensuite, ils ont fait écouter les interprétations a des musiciens professionnels
avec et sans chef d’orchestre. lls ont jugé que les passages dirigés par un chef
d’orchestre étaient de meilleure qualité que les autres.

Le chef d’orchestre qui maitrise la partition et son interprétation a un réle
d’action et de réaction pour en transmettre une vision cohérente a I'orchestre
et en final au public. Durant les répétitions, il envoie des signaux aux musiciens
etils y répondent. En fonction de ce qu’il entend, il peut étre amené a modifier
ces signaux afin d’arriver au résultat désiré. Le manager comme le chef
d’orchestre a cette capacité a s’adapter aux autres et a son environnement
tout en donnant la mesure. Claudio Abbado a expliqué lors d’une interview que
« le chef doit créer avec 'orchestre une atmosphére de franchise, de confiance
mutuelle. C’est |a son travail essentiel. Et on doit apprendre a s’écouter I'un
l'autre. Ecouter est si important ».

Pour qu’une équipe soit performante, elle a besoin d’un chef qui soit un guide
attentif, qui sache créer du lien et donne envie d’agir.

Le talent est une aptitude particuliére, une disposition le plus souvent innée,
pour réussir une activité. Tandis que I'expertise correspond aux connaissances
et aux compétences acquises. Le talent peut s’exprimer par la capacité a
créer, innover, anticiper et a étre imaginatif. Les personnes qui ont la capacité
d’influencer les autres, de mobiliser, de motiver, d’écouter, de communiquer,
de se mettre a la place de l'autre ont du talent relationnel. D’autres ont la
capacité de réfléchir vite et de prendre des décisions rapides, d’avoir un esprit
de synthése... Le talent, quelle que soit sa nature, demande a étre cultivé. Ainsi
dans votre métier de médecin, pharmacien ou infirmiére, vos compétences
vous donnent de I'assurance. En tant que futur manager, vous pouvez douter
de vos aptitudes si c’est la premiere fois que vous encadrez une équipe.
Chaque fois que vous avez été fier de vous, demandez-vous quel talent vous
avez utilisé ? Enfin, soyez rassuré, le manager n’est pas un surhomme ni un
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génie. Il est d’abord et avant tout au service des autres. Il informe, partage
les informations utiles, se soucie de son équipe, de son bien-étre. C’est un
rassembleur qui crée de 'harmonie dans les relations. Un accompagnateur
pragmatique qui sait soutenir, former, guider. Un animateur enthousiaste qui
sait créer de I'narmonie et du lien. Un coach attentif a trouver et a développer
le potentiel des membres de son équipe. Il sait anticiper grace a son agilité.
L’anticipation a un double aspect :

- C’est une représentation mentale pour faire face a l'incertitude :
* le manager imagine l'avenir (par exemple : les effets d’'une décision de
I’ARS comme la fermeture des urgences sur la qualité de I'accueil des
patients),

« prévoit (par exemple : la pénurie d’une certaine catégorie de personnel),

* éprouve ce qui n’existe pas encore (par exemple : dans le développement
de la e-santé) ;

- C’est une action orientée vers le futur : pour agir avant I'apparition d’un
événement, d’'une tendance (exemple dans le passé de I'apparition de
'ambulatoire), d’'une rupture ou dans I'hypothése de sa survenue dans un
environnement complexe.

Le manager considére les changements comme des opportunités au lieu
de les vivre comme des problémes. Dans le monde sanitaire et social, les
changements sont mal vécus. Est-ce le poids des habitudes ? La maniére dont
ils sont menés ? Sont-ils en contradiction avec les valeurs qui entourent le
soin ? Conduire et accompagner le changement est un acte de management.
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La taille de I'établissement et de I'équipe permet aussi de différencier les
managers. Les managers dirigeants s’occupent de l'organisation générale
de l'établissement, de la stratégie, des relations avec I'ARS, des objectifs
généraux et des prises de décisions. L'encadrement intermédiaire est en
charge de la transmission d’informations entre les dirigeants et les managers
de proximité ainsi que de l'opérationnel au sein de leurs missions. Les
managers de proximité transmettent les informations a leur équipe et mettent
en ceuvre les actions pour atteindre les objectifs en fonction de ressources
mises a leur disposition. Les managers de projet ont en charge les projets de
I'organisation en un instant t pour conduire une équipe transverse a un résultat
dans les délais et les colts préalablement définis.

La fonction du manager repose sur des réles précis :

- Lopérationnel : Le manager sait faire, fait et fait faire en maintenant le cap
pour atteindre les objectifs. Il organise le temps, les ressources, les projets,
les procédures... Il contréle les taches déléguées, supervise, vérifie 'atteinte
des objectifs, aide a résoudre les problémes. Il crée une dynamique dans
la qualité et la gestion des risques... Il recherche I'efficience pour une prise
en charge optimale des usagers. Il sait décider mais aussi est capable de
concerter les membres de son équipe, de prendre en compte les idées et
les suggestions et de donner de I'autonomie.

- Le relationnel : Il fortifie en permanence la richesse de son équipe
(recrutement, formation, coaching, évaluation...). Il veille a la cohésion
d’équipe, communique (écoute, s’exprime, fait du feed-back individuel et
collectif...), fait respecter le cadre, accepter le changement, gére la relation
avec sa hiérarchie, les conflits, les tensions... Il crée du lien et veille au bon
climat social. Il prend soin du bien-étre de ses collaborateurs. Et surtout, il
donne des signes de reconnaissance. En donnant du feed-back positif sur
le travail, en prenant le temps de saluer les membres de son équipe, il va
inciter ses collaborateurs a continuer dans leurs efforts et participer a faire
naitre la coopération entre les membres.

- Le partage de la stratégie : Il précise individuellement et collectivement les
orientations que I'établissement entend prendre : objectifs, stratégie, plan,
budget. Il informe sans surinformer. Il fait remonter les informations a sa
hiérarchie, donne des idées dans les instances dans lesquelles il participe,
met en ceuvre avec son équipe : la stratégie dans son service et dans les
projets... Ce partage de la vision donne a chacun du sens qui génére de la
motivation pour faire son métier avec empathie envers les résidents et les
patients.
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La fiche de poste notifie les fonctions attendues sous forme de check-list. Dans
cette liste, il est judicieux de se demander quelles sont les responsabilités clés
de votre fonction. Cette hiérarchisation des activités vous permettra de garder
a I'esprit I'essentiel de votre mission.

Le manager a aussi un role de symbole. Il est le représentant de la direction et
il assume les fonctions de commandement. Il pilote I'action collective avec des
contraintes : suivi d’'un budget, d’indicateurs, contraintes de temps, cadrage
de l'activité par des processus... Il s’engage a I'atteinte d’objectifs, conscient
qu’il ne peut pas les atteindre seul. Il a besoin de toutes les compétences, des
talents, de I'énergie, de la motivation et de 'engagement des membres de son
équipe pour mettre en ceuvre la stratégie de I'établissement. Pour ce faire, il
veille a la satisfaction du personnel dans I'organisation et la qualité de vie au
travail car il en connait les effets sur la satisfaction des patients. La tentation
est grande de privilégier les fonctions dans lesquelles le manager se sent a
l'aise : un communicant sera proche de ses équipes mais pourra délaisser la
maitrise du budget, un autre sera plus attentif a la gestion des ressources et se
complaira derriére ses tableaux de bord faisant naitre un sentiment d’abandon
a son équipe, etc.

Il ne perd jamais de vue que pour décider et agir, il part toujours du patient ou
du résident et de la réalité du terrain. Il se focalise sur les personnes et pas
sur les processus, sur la satisfaction des usagers et non sur la facilité pour
'organisation. Il veille sur son équipe en répartissant la charge de travail, en
remplagant le matériel manquant ou défectueux, en prévenant I'épuisement
professionnel. Il permet a I'équipe de s’exprimer en toute confiance pour
trouver les causes de dysfonctionnements lorsqu'il en existe.

Quel est le profil du manager dans U'organisation sanitaire
et médico-sociale ?

La connaissance de soi : mieux se connaitre
pour mieux comprendre ['autre

Dans tous les métiers, le travail des managers se caractérise par la variété
et la discontinuité des activités, 'autonomie et la responsabilité d’'une équipe
pour atteindre le résultat visé. Ces activités sont souvent perturbées par les
tensions, les conflits, les pressions par tous les acteurs internes et externes a
I'établissement. Le manager doit s’adapter a chaque collaborateur. Chacun a
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ses propres motivations, une histoire personnelle, un parcours professionnel
différent si bien que vous devrez ajuster votre communication et votre style
de management en fonction des différentes personnalités. Vous aurez a
contribuer a la progression des personnes attachées a votre service.

Passé le moment d’exaltation que procure I'annonce de I'attribution du poste
de manager souhaité, de nombreuses interrogations surgissent : « Quelles
compétences dois-je mettre en oceuvre ? Quelles sont celles que je dois
acquérir ? Quelles seront les difficultés ? Serai-je a la hauteur ? » Ces
questions sont bénéfiques car elles permettent de prendre du recul sur ce que
vous étes réellement, la perception que vous avez de votre role et le regard
que les autres portent sur vous.

Et c’est tout naturellement que la phrase de Diderot vient s’inscrire dans la
progression de cet ouvrage : « Celui qui se sera étudié lui-méme sera bien
avance dans la connaissance des autres ».

La connaissance de soi repose sur quatre piliers fondamentaux qui permettent
de comprendre la maniére dont vous vous définissez, vous vous évaluez et
vous vous valorisez :

Pour manager les autres, il est nécessaire d’'une part, de bien vous connaitre et
d’autre part d’étre conscient que chaque individu ne pense pas et ne réagit pas
comme vous le faites. Manager des personnes c’est gérer des personnalités
différentes. Chaque individu a sa vision de la réalité en fonction de ses
conditionnements et de son expérience. Ce qu'il croit étre sa réalité n’est que
sa propre perception de celle-ci. Le métier de manager est un métier orienté
vers autrui. Vous aurez donc a confronter votre réalité et vos croyances a
celles des autres. Prendre conscience que les croyances guident les décisions
et les actions des étres humains vous incite a les revisiter réguliérement. Vos
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besoins, vos limites et vos réactions ne sont pas forcément identiques a ceux
de votre équipe et réciproquement.

Vous connaitre permet de ne pas vivre sous I'emprise de vos croyances, de
vos valeurs, de vos mémoires et de vos expériences passées. Autrement dit,
cela consiste a prendre du recul sur vos émotions et vos pensées qui guident
votre maniere d’étre. Ce travail intérieur méne a la connaissance des valeurs
et des principes généraux qui orientent vos actions et vos jugements. Ces
valeurs sont liées a I'idée que vous vous faites du bien et du mal et a « ce
qui doit étre ». Elles servent de critéres et d’étalons a ce qui se fait ou pas, a
ce qui est légitime, justifié ou pas ou encore a des idéaux. Les valeurs sont
personnelles : une méme valeur peut étre valorisée par les uns et rejetée
par les autres. Autrement dit, ce que vous pensez étre juste, bon... n’est pas
forcément en adéquation avec la vision des membres de votre équipe. C’est
la raison pour laquelle notamment, I'établissement doit travailler sur trois ou
quatre valeurs partagées par tous afin d’avoir des références communes. Elles
sont le socle des bonnes conduites des collaborateurs et du développement
de I'éthique au sein de 'établissement.

L’humilité est de mise lorsque vous savez que vos sens ne transmettent qu’une
partie de la réalité et que des filtres mentaux créent a leur tour une certaine
vision de celle-ci. Les croyances sur vous, les autres, le monde et le stress
influencent vos pensées, vos émotions et votre comportement. Certaines
d’entre elles sont erronées. Ne pas remettre en question vos croyances,
c’est manager en fonction de vos conditionnements. En les réévaluant, vous
apprendrez a revoir vos certitudes, a ne pas réagir avec impulsivité et a étre
ouvert a des opinions divergentes des vétres. Ainsi si une personne de votre
équipe ne partage pas votre opinion, vous comprenez dés lors que ce n’est pas
en argumentant que vous allez la convaincre car les opinions sont subjectives.

Avez-vous déja passé un test de personnalité ? Le plus utilisé est le MBTI,
Myers Briggs Type Indicator, qui identifie les traits de personnalité selon les
préférences et les modes de fonctionnement des individus. Inspiré du travail
de Carl Jung, ce test définit 16 types psychologiques.

Chaque préférence individuelle parmi 8 est associée a une lettre traduite
de l'anglais : E (extravertie) ou I (introvertie), S (sensation) ou N (iNtuition),
T (though : pensée) ou F (feeling : sentiment), P (perception) ou J (jugement)
dont la signification est la suivante :

L’orientation de votre énergie : plutbt extravertie (E) ou introvertie (I) ? La
personne extravertie est tournée vers « le dehors » c’est-a-dire autrui,
'environnement. Il a besoin de contacts, aime parler et a besoin d’action.
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La personne introvertie est tournée vers le monde intérieur : les idées, les
concepts. Plutét solitaire, elle préfére observer et réfléchir avant de décider.
Elle a besoin de temps avant d’agir.

- Vos modalités de perception de la réalité : plutét guidé par vos sensations
(S) ou par votre intuition (N) ? Le sensitif utilise ses sens pour accueillir les
informations tangibles, les faits sans chercher a interpréter. Méthodique, il a
le sens pratique, procéde étape par étape et a le sens du détail. Il vit 'instant
présent. A l'inverse, l'intuitif percoit la réalité & travers ses ressentis et son
« sixieme sens ». C’est un créatif qui s’attache aux idées et n’aime pas la
routine.

- Vos prises de décision : plutét basé sur votre pensée (T) ou sur vos
sentiments (F) ? Le penseur évalue une situation a partir de principes qu’il
trouve logiques. Il préfere la vérité a la diplomatie. Il fait confiance au mental.
Il garde la téte froide. Le sentimental a besoin d’étre aimé et recherche a
préserver 'harmonie relationnelle. Il est donc chaleureux et amical. |l fait
confiance a son cceur pour prendre une décision. Un peu susceptible,
cependant.

- Votre maniere de vous lancer dans l'action : plutét dans la perception (P)
ou dans le jugement (J) ? Le perceptif aborde le monde en étant ouvert,
flexible tout en étant décontracté. Il a tendance a remettre son travail a plus
tard. Ponctuel, le juge a besoin de contrdler, de maitriser, d’organiser et de
prévoir avant de passer a l'action. Il suit son plan d’action.

Il'y a 16 combinaisons possibles. Votre personnalité est 'une d’entre elles :
ENTP, INTP, ENTJ, INTJ, ENFP, INFP, ENFJ, INFJ, ESFJ, ISFJ, ESTJ, ISTJ,
ESFP, ISFP, ESTP, ISTP.

Ces quatre lettres qui composent votre type de personnalité peuvent vous aider
a vous comprendre vous-méme, ainsi que vos interactions avec les autres. La
tentation est grande pour un manager de vouloir changer les individus qui ne
partagent pas les mémes préférences. Ce serait une erreur car la richesse
d’'une équipe réside dans la diversité des personnalités.

La personnalité d’'un individu est 'ensemble des traits qui le caractérisent
et qui lui donnent un comportement stable et prévisible dans la plupart des
situations. Inconsciemment, vous avez adopté une maniére de fonctionner a
la fois pour vous sentir aimé et en sécurité. La connaissance de soi méne a la
prise de conscience des fonctionnements acquis.
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Existe-t-il un profil idéal du manager ?

En tant que manager nous avons essayé tout au long de notre carriere
professionnelle de viser un certain idéal.

Voici quelques traits de personnalité que nous avons retenus comme modéles :

Le manager a une personnalité extravertie c’est-a-dire orientée vers I'extérieur
de maniére a agir. C’est une personne ouverte aux autres et aux idées d’autrui.
Il est accessible et pour ce faire, il ne reste pas enfermé dans son bureau a
réaliser des taches administratives. Manager des hommes est un métier fondé
sur le relationnel. Les établissements sanitaires et sociaux ont des missions
de service public dans le cadre de I'utilité sociale et de I'intérét général. Vous
ne devez jamais perdre de vue cette notion de service qui passe par le contact
régulier avec les salariés, les usagers et leur entourage.

Le manager est une personne informée qui partage ses informations. Il a
compris que pour les transmettre clairement, il ne suffit pas d’envoyer un mail.
Il privilégie le dialogue et la relation en face-a-face. C’est un communicant qui
fait circuler l'information :

- De maniére exacte et objective, c’est-a-dire factuelle et non basée sur ses
opinions.

- Compléte, c’est-a-dire sans faire de rétention.

- Adaptée a la compréhension du récepteur pour étre pleinement compris.

Plus le nombre de relais est important, plus l'information risque d’étre
déformée. Vous connaissez le jeu du téléphone arabe... Si bien que le
manager est I'émetteur direct de l'intégralité de son équipe, y compris celle
de nuit. Le role de liaison interne du manager est primordial car chaque
professionnel a besoin de maitriser son environnement pour étre pleinement
acteur dans sa fonction. L'absence d’informations fait germer le doute, la
rumeur et 'ambiguité. Chacun a besoin de connaitre les objectifs, les priorités
de I'établissement et sa performance afin d’y contribuer. La transparence est
un atout considérable pour ceuvrer ensemble dans la méme direction. Aucun
projet ne peut arriver a son terme sans information car il manquera I'essentiel :
'adhésion. Avez-vous déja tenté de réaliser un projet sans savoir pourquoi
vous le faites et comment vous devez procéder pour le faire ? Linformation
générale intéresse les salariés pour qu’ils se sentent reconnus et pleinement
contributeurs aux objectifs et aux résultats. Parallelement, l'information
diffusée par les femmes et les hommes de terrain intéresse la direction car elle
est le reflet de la réalité. Les collaborateurs ont aussi besoin d’informations
opérationnelles qui précisent ce qu’il faut faire. A ses directives du manager
s’ajoute I'information organisationnelle qui permet de savoir comment faire.
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Ce comment faire se trouve certes dans les procédures mais il est souhaitable
que le manager puisse expliquer la procédure lorsqu’une erreur est commise.
Cette démonstration s’Taccompagnera du pourquoi le faire qui donne un sens
aux actions menées.

Si le manager a un réle de communicant au sein de son équipe et dans la
relation avec la direction, il ne doit pas oublier la communication transversale
c’est-a-dire avec les autres services.

Curieux, le manager recherche la nouveauté en se méfiant des routines qui
peuvent conduire a des pratiques maltraitantes ou a des dysfonctionnements
mettant en danger la sécurité des patients ou des résidents. Il s’adapte a son
environnement et se sent utile a la communauté.

Décider est un acte classique de management. Le manager prend ses
décisions, en choisissant parmi plusieurs possibilités, celle qui lui parait la plus
pertinente par rapport au résultat attendu. Sa perception est guidée par des
éléments tangibles comme les faits, les expériences passées, les ressources
et les informations disponibles. Il se nourrit a la fois de ses succés et de ses
échecs. Il a compris que I'échec était une occasion de remettre en cause ses
certitudes et de faire autrement. C’est pourquoi, il encourage I'équipe a tirer
les legons d’'un dysfonctionnement sans culpabiliser les coupables. Dans les
revues qualité, cela fonctionne bien. En revanche, si au quotidien, on ne tue
pas le messager comme dans la Gréce antique, trop souvent encore on I'insulte
sans tirer des enseignements de I'erreur (par exemple : dysfonctionnement
retardant I'arrivée du patient au bloc). Le manager sait que I'échec, 'erreur et
toute forme de dysfonctionnement sont plus acceptables par I'équipe lorsqu’on
extrait le jugement pour en parler. Le manager féte les succés avec I'équipe
sans s’en attribuer les honneurs. Mieux, il soumet la réussite a la méme
analyse que I'échec se refusant de croire qu’elle est le seul fait d’'une équipe,
d’un processus, d’'un management efficace ou de talents réunis. Il recherche
avec son équipe les raisons du succes avec la méme rigueur que pour I'échec.
Pour reproduire ce qui fonctionne, il faut savoir « pourquoi » sous peine que
Dame chance ne soit pas au prochain rendez-vous si elle était la seule cause
de succes.

Le manager est exemplaire, droit, loyal et respectueux des autres : membres
de son équipe, autres professionnels, patients, famille... Il fait preuve de
hauteur en prenant du recul sur ses émotions, il réfléchit et agit toujours en
fonction de la meilleure prise en charge du patient ou du résident car il est
profondément humain.
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Travailleur, organisé et visionnaire, il est résistant au stress et sait utiliser la
pression en la transformant en énergie positive.

Le manager est une personne engagée qui favorise a son tour 'engagement
des membres de son équipe. Chacun doit se sentir a sa place et heureux de
contribuer au bon fonctionnement de I'établissement. Son réle est clair méme
s’il doit focaliser son attention sur de multiples taches et étre dérangé sans
cesse pour répondre aux multiples demandes.

Si une personne de son équipe est en difficulté, il travaille avec elle, pour I'aider
a trouver des solutions. Il ne se substitue pas a elle en lui disant ce qu’elle
doit faire. Il 'aide a réfléchir sur sa situation pour qu’elle trouve la solution
a sa problématique. Il analyse les pratiques professionnelles existantes pour
favoriser le changement lorsqu’il est nécessaire. Il a cette capacité a se former
€en permanence pour mener une équipe vers l'excellence.

Le manager a cette intelligence émotionnelle si bien décrite en 1995 par Daniel
Goleman dans son livre du méme nom. Le concept d’intelligence émotionnelle
correspond aunensemble d’aptitudes et de compétences aidentifier, a exprimer
et a gérer les émotions pour s’adapter de fagon efficace a I'environnement. Elle
permet de comprendre les comportements et les émotions d’autrui et de les
prendre en considération pour créer et maintenir des relations agréables. Ainsi
une intelligence émotionnelle faible, ne vous permet pas de percevoir qu’une
personne de votre entourage se sent frustrée, dégue, en colére, triste... Cette
inattention aura pour conséquence une dégradation de la relation avec cette
personne qui se sentira incomprise.

L'intelligence émotionnelle est basée sur les 5 aptitudes suivantes :

- Conscience de soi et de ses émotions : capacité a accueillir les émotions, a
pacifier I'esprit en recherchant la satisfaction des besoins, a se libérer des
angoisses, de la tristesse ou de la colére pour prendre du recul. Ceux qui
ont conscience de soi et de leurs émotions conduisent mieux leur vie.

- La gestion et maitrise de soi : la maitrise des pulsions, la patience et la
bonne humeur sont des caractéristiques de la gestion et de la maitrise de
SOi.

- L’auto-motivation : cette énergie intrinseque favorise la persévérance, le
go(t de ce que I'on fait.

- La conscience sociale : la compréhension des émotions des autres,
'empathie est la base de toute relation sociale.

- Gestion des relations : utilisation des émotions pour créer et maintenir des
relations saines et agréables.
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Ce portrait type du manager ne doit pas vous décourager. Nous parlons d’'un
manager idéal | Et de nombreux managers qui n’ont pas eu toutes ces qualités
ont été des exemples pour leurs équipes.

Il reste a évoquer un pilier incontournable : I'estime de soi. Cest une
appréciation conditionnée par I'image que vous avez de vous-méme et par
celle que les autres vous renvoient. « Ce que je percois de moi me plait-il ?
Quel regard portent les autres sur moi ? »

L'estime de soi est a différencier de I'évaluation de vos compétences. Vous
pouvez avoir une trés bonne estime de vous-méme tout en sachant que vous
avez une compétence trés limitée par exemple en informatique. Bien entendu,
I'estime de soi se nourrit de plusieurs compétences acquises dans différents
domaines et au travers de vos différents succes.

Un manager doit avoir une bonne estime de soi pour pouvoir s’affirmer avec
assertivité c’est-a-dire en ayant cette capacité de demander et de refuser tout
en étant dans le respect d’autrui. Cette affirmation de soi permet d’asseoir
votre autorité personnelle.

L’estime de soi se compose de trois éléments :

Composante premiére de I'estime de soi : 'amour de soi ou auto-
bienveillance. « Est-ce que jaime la personne que je suis ? » Vous étes
attentif a ne pas limiter I'estime de soi a votre apparence physique. L'amour de
soi détermine l'influence plus ou moins grande que les autres vont avoir sur
vous. En effet, si vous ne vous aimez pas, vous aurez tendance a rechercher
dans le regard des autres 'amour que vous ne vous portez pas. Vous serez
donc sensible aux critiques. Vous n'oserez pas prendre des décisions qui
pourraient faire baisser votre cote de popularité. Vous hésiterez a recadrer
un collaborateur qui outrepasse une régle ou une consigne par peur de ne
plus étre apprécié par lui. Ce comportement vous ferait perdre votre autorité
et votre légitimité. De la méme maniére, si vous avez tendance a vous juger
négativement, a avoir un degré d’exigence trés éleveé envers vous-méme, vous
risquez de critiquer votre équipe et d’étre extrémement exigeant envers elle.
On ne peut donner que ce que I'on posséde. Si vous ne vous respectez pas,
comment allez-vous respecter les autres ? Si vous pensez que vous souffrez
d’'un manque d’amour a votre égard, apprenez a vous porter davantage de
bienveillance. Soyez envers vous aussi indulgent que vous I'étes envers votre
meilleur ami. Vous ne le critiquez pas sans arrét, vous I'encouragez, vous
acceptez ses défauts... et si vous en faisiez de méme pour vous ?
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Deuxiéme composante de I'estime de soi : la confiance en soi. « Est-
ce que je me sens apte a réussir par moi-méme ? » Une confiance en soi
défaillante conduit l'individu a la dévalorisation et a la surprotection pour ne
pas se mettre en danger. Un manager ne peut pas encourager, motiver son
équipe ou booster un projet s'il ne croit pas en lui. A l'inverse, une trop grande
confiance en soi, un ego surdimensionné peut nuire a I'écoute des autres.
Pour faire adhérer son équipe a de nouveaux projets, le manager ne joue
pas la carte du management directif mais celle du management participatif.
La participation d’autrui demande de pouvoir entendre des points de vue
différents des votres, voire des critiques de vos propositions.

Troisieme composante : la vision de soi. « Est-ce que je suis capable de
me projeter dans le futur ? » Se projeter positivement dans votre poste de
manager est le signe de votre sentiment d’efficacité personnelle. Vous croyez
a vos capacités ce qui laissera votre engagement et votre motivation intacts
dans les buts que vous vous étes fixés. Vos expériences passées réussies ont
permis de développer cette projection positive.

Une bonne estime de soi attire la confiance d’autrui et repousse les
manipulateurs. Un manager doté d’'une bonne estime de soi ne cherche pas
a convaincre, a avoir toujours raison ou avoir le dernier mot. Il accepte la
critique et il reconnait ses erreurs. Une bonne estime de soi ne se démontre
pas. Ne cherchez pas a donner une image forte de vous-méme sous peine
de voir fondre votre leadership. Quand on a une image de soi positive, on n’a
pas besoin de le démontrer aux autres. Attention cependant, une trop haute
estime de soi est un des traits d’'une personnalité narcissique qui se croit étre
une personne exceptionnelle ! En réalité, cette estime de soi est gonflée et
maintenue par le regard admiratif d’autrui ce qui revient a dire que 'individu est
en réalité dépendant du regard des autres.

Si le manager ne doit pas rechercher d’étre aimé, doit-il étre craint ? Cette
interrogation était déja celle de Nicolas Machiavel (1469-1527) pour savoir
comment le Prince pouvait se maintenir au pouvoir. Bien que cet auteur
considérat que I'idéal serait d’étre a la fois aimé et craint, il avait reconnu la
difficulté d’'une telle coexistence. Il en avait conclu qu’il était donc « plus sar
d’étre craint que d’étre aimé ». Ce qui est vrai pour le Prince, I'est-il pour le
manager ? Doit-il étre craint ?

Selon les recherches menées par Amy Cuddy, Susan Fiske et Peter Glick
de I'Université Lawrence, le manager doit étre chaleureux et compétent pour
susciter un engagement actif de son équipe.
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La crainte n’inspire pas I'engagement de I'équipe aux c6tés du chef pour
mener a bien un projet. L'équipe a besoin d’étre entendue, de se sentir en
confiance pour agir alors que la peur ne libére ni la parole ni 'autonomie.
La froideur d’'un manager compétent n’entraine qu’un soutien passif : « Il n’a
qu’a se débrouiller seul. » L’expertise privée du talent relationnel risque méme
d’attirer la jalousie. L'incompétence du manager est une condamnation sans
appel : s’il est sympathique, il inspirera de la piti€, s’il ne I'est pas, le mépris de
I’équipe se transformera vite en malveillance active.

La réaction de l'équipe face aux qualités du manager

Les compétences regroupent les capacités a réaliser différentes activités, des

aptitudes et des connaissances dans le but de les mobiliser pour assumer sa

fonction de manager. Elles sont a la fois :

- Techniques : connaissances du métier de base (formation initiale), du
management, de I'organisation, de I'informatique, des finances...

- Humaines : qualités relationnelles, empathie, bienveillance, autorité
personnelle, intelligence émotionnelle...
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- Conceptuelles ou cognitives : consistent a penser et a analyser les
informations et les situations afin de résoudre des probléemes, prendre des
décisions, déterminer des objectifs, des indicateurs, répartir des taches,
évaluer des personnes ou des situations...

La confiance dans vos capacités et vos compétences vous ont permis
de postuler et d’accepter le poste a pourvoir. Elles vont vous fournir de la
persévérance pour arriver au résultat souhaité.

En conclusion, nous pouvons dire que la connaissance de soi est le prérequis

pour manager car elle induit :

- Une réflexion sur 'impact de votre communication et de vos comportements
sur les membres de votre équipe.

- Une vision sur les différentes personnalités qui demandent des styles de
management différents.

- Une approche psychologique différenciée pour chaque collaborateur.

- Lidentification des besoins des membres de I'équipe parce que tous les étres
humains ont des besoins communs : d’appartenance, de reconnaissance,
d’estime de soi et de réalisation.

- La compréhension des émotions.

- Une posture adéquate pour prévenir et résoudre les conflits interpersonnels.

La représentation du pouvoir : le vrai du faux

Le pouvoir est a la fois la capacité de faire quelque chose et la force qui permet
de faire faire. Le pouvoir peut étre formel et officiel ou informel et officieux.
Le pouvoir informel est lié a votre personnalité, on parle alors de pouvoir
personnel.

L'art de diriger ne consiste pas seulement a donner des ordres, a contréler la
bonne exécution des taches, a sanctionner et a gérer les ressources.

Si votre statut vous permet de dire a un subordonné ce qu’il doit faire, a quel
moment et de quelle maniére, les salariés ne veulent plus subir un chef, mais
souhaitent un manager pédagogue, mentor et coach. Le manager ne s’impose
pas simplement par le pouvoir que lui procure son statut mais par son autorité
personnelle.
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