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Introduction

Introduction

Lorsque vous réfléchissez a I'évolution de votre activité journaliere de cadre dirigeant, vous consta-
tez a I'évidence que bien des changements sont intervenus ces dernieres années. Les exigences de
performance ont progressé dans tous les domaines. Vous devez, dans un délai plus court et souvent
avec un contingent de collaborateurs réduit, atteindre des objectifs plus élevés. La complexité des
taches individuelles et des projets a continuellement augmenté et les interfaces dans la communica-
tion ont progressé. Le management et la coopération au sein d'équipes multinationales tout comme
la coordination avec un grand nombre de correspondants tant internes qu’externes, exigent de vous
un haut degré de discipline dans la gestion du temps.

Vous subissez une pression ayant pour objectif la réalisation de résultats plus rapides, afin que votre
service contribue de facon plus évidente au succes de I'entreprise. Vos meilleurs atouts pour faire
face a ce challenge sont vos collaborateurs. Mais eux aussi attendent toujours plus de vous dans vos
fonctions de manager. Vos collaborateurs remettent en question vos décisions et vos méthodes. lls
souhaitent étre informés et intégrés aux processus et ne se contentent plus de réponses simplistes.
Vous devez les convaincre, gagner leur confiance en ayant bien a I'esprit qu'ils sont le «capital»
essentiel de I'entreprise, le capital humain.

«La cleé de la réussite, ce ne sont pas les informations.
Ce sont les hommes. »

Lee Iacocca

Ce Business Dossier vous explique comment, en tant que dirigeant(e), vous pourrez maitriser les sept
situations les plus complexes et faire face efficacement aux défis quotidiens. Dans la premiére partie,
vous recevez une liste de conseils et de suggestions de ce que vous devez faire pour ne pas tomber
dans le sandwich management. A ceux-ci, est associée I'approche pour un management situationnel
qui vous permettra d'accroitre nettement votre efficacité managériale. Dans la troisiéme partie, vous
recevez des remarques trés utiles concernant vos changements de situations. Dans la quatriéme par-
tie, vous trouvez une réponse a la maniére de résoudre efficacement les conflits relationnels. Dans la
cinquiéme partie, nous discutons de I'aspect le plus important concernant les différents instruments
de pouvoir, au moyen desquels vous pourrez exercer votre influence en tant que dirigeant(e). Vous
apprenez ensuite ce a quoi vous devez faire attention pour déléguer efficacement et enfin, dans la
septiéme partie, comment vous réussirez a motiver vos collaborateurs.
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1. Pris(e) dans le sandwich management

1. Pris(e) dans le sandwich management -
que faire pour ne pas tomber dans
la gestion sandwich

Cadre dirigeant exercant des fonctions dans une «position sandwich», vous subissez une pression
constante «venant du haut et du bas». La problématique spécifique du sandwich: pression exercée
des deux cOtés, et vous, dirigeant(e) pris dans I'étau, avec le sentiment d’étre «écrasé(e)» par les
attentes de part et d'autre. Vous étes en quelque sorte le «steak haché» entre deux tranches de pain.
D’ou la dénomination de: dilemme du sandwich dans le sandwich management.

1.1 Identifiez le conflit d'objectif et les différentes attentes
envers vous

Au fond, le sandwich management est l'illustration méme de la difficulté, d'une part de diriger avec
efficacité et de motiver les collaborateurs et d’autre part de garder parallélement le contact et de
collaborer avec votre chef de I'échelon hiérarchique supérieur. Les exemples les plus courants de ce
genre de situation peuvent étre ainsi définis: «Notre échelon de management supérieur fait pression
sur moi, afin que je licencie plus de personnel et mes collaborateurs exercent une contre-pression
parce qu'ils croulent sous les heures supplémentaires!» ou encore «Je dois motiver mes collabora-
teurs pour des taches que je ne peux pas ou ne dois pas leur expliquer.»

C'est évidemment un défi difficile a relever pour les «dirigeant(e)s des échelons intermédiaires». Il
est donc important que vous établissiez une relation ouverte et confiante avec votre chef. Intégrez-
le suffisamment t6t dans le processus et tenez-le informé. Ces points sont cruciaux, car on ne peut
pas diriger son chef, mais on doit le convaincre et le gagner a sa cause. Vous devez faire preuve de
loyauté dans la relation avec votre chef, le défendre et le soutenir, tout comme vous soutenez et
représentez vos collaborateurs. Quand votre supérieur est critiqué, comportez-vous en professionnel
du management. Méme si I'on soupconne que vous ne partagez pas tout a fait les points vues de
votre chef, ne le lachez pas dans les situations de crise. Si vous faisiez cela, votre image serait alors
écornée et vous seriez considéré(e) comme une personne déloyale. Ce serait manifestement fort
dommageable pour vous, car votre position exige I'exemplarité, une image de manager intégre,
fiable et loyal.

Les différents échelons hiérarchiques ont diverses fonctions dans le sandwich management. La
fonction du Top-Management englobe les orientations stratégiques de I'entreprise, en particulier
les décisions a long terme concernant |'évolution future de I'entreprise. Le «Middle Management»
s’occupe plus particulierement de la mise en ceuvre des plans et des directives qu'il doit réaliser avec
ses collaborateurs. La capacité a diriger les collaborateurs est donc tout particulierement requise.
L'échelon dit «Non-Management» possede de hautes compétences techniques et exécute les taches
sans avoir a exercer de fonctions managériales.
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1. Pris(e) dans le sandwich management

Top-Management
conceptual skills

capacités conceptuelles et stratégiques

. - <l <
Middle Management

human skills

capacité de réalisation et de transposition,
management du personnel

Non-Management
practical skills

capacités techniques, spécialistes

lllustration 1: Sandwich management

Si nous considérons les différents échelons hiérarchiques, nous comprenons I'importance capitale
pour I'équipe de direction, c’est-a-dire pour I'ensemble du management, de parler d'une méme voix,
car vous étes percu(e)s par vos employé(e)s comme un collectif de direction. Imaginez que I'un des
supérieurs ne tienne pas compte de I'échelon intermédiaire et signale une négligence directement a
un(e) employé(e). Le supérieur hiérarchique direct perdrait alors une part d'autorité et, a long terme,
ne serait plus pris au sérieux. Ceci se produit malheureusement trop souvent dans la pratique, bien
que ce soit souvent inconsciemment. Il en va de méme lorsque les supérieurs informent personnel-
lement les collaborateurs de tous les échelons inférieurs quand les nouvelles sont positives, mais
envoient toujours les responsables de I'échelon immédiatement inférieur «en éclaireurs» pour les
nouvelles négatives.

Cette facon de faire témoigne d'un manque flagrant d’intégrité et la fonction de modeéle perd de
sa visibilité. Les collaborateurs attendent de leurs supérieurs qu'ils prennent leur défense, qu'ils
soient loyaux envers eux, tout comme leurs supérieurs |'exigent d’eux-mémes. Et c’est juste ainsi.
Si vous étes confronté(e) a un tel comportement, la seule solution possible est la discussion directe
avec votre supérieur. Formulez le sujet le plus t6t possible, au bon moment et toujours a la pre-
miéere personne.

Dites: «Monsieur Meier, je me suis senti court-circuité lorsque vous avez contacté directement
Monsieur Geyer» ou bien «Monsieur Meier, en tant que supérieur hiérarchique de Monsieur
Geyer, je me sens mis a I'écart et aimerais m’entretenir avec vous a ce sujet.» En fonction de
la réaction de votre supérieur, vous saurez s'il accepte a I'avenir de «diriger en toute transpa-
rence». Dans le cas suivant, le collaborateur a obtenu satisfaction aprés avoir déposé le dossier
personnel sur le bureau de son supérieur et lui avoir dit: «Vous voudrez bien prendre vous-méme
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1. Pris(e) dans le sandwich management

la direction de cet(te) employé(e)!?» La discussion qui s’ensuivit avec le supérieur permit de
régler la situation.

Il'y a certainement des situations dans lesquelles on se sent frustré par son chef direct et ou I'on
souhaiterait s'affranchir du sandwich management en se rendant directement chez le chef du chef.
Voici un conseil pressant: n'en faites rien, car dans 80 a 90% des cas, cela finit par un coup bas. Trés
peu de chefs récompensent les collaborateurs qui ignorent la voie hiérarchique. Jack Welch' conseille
ceci: si pour vous la situation devient si difficile, que vous étes sur le point d’'exploser, vous n'avez
gue deux alternatives: attendre que cela passe ou chercher un autre employeur. Court-circuiter son
chef a trés souvent pour conséquence de se retrouver a son tour court-circuité(e). Pour vous aider a
manier le théme du pouvoir, je vous conseille vivement le livre de Robert Greene qui réfléchit sur les
«48 principes du pouvoir» et qui affirme déja dans le principe numéro 1: «Ne fais jamais d'ombre
au maftre»?.

«0On aime la trahison mais jamais le traitre.»

Inconnu

Vous connaissez aussi sGrement la situation dans laquelle un collaborateur vient vous voir pour
se plaindre d’un(e) collégue. J'ai pris I’'habitude de convoquer immédiatement le collaborateur
«accusé» et dans 80% des cas le soi-disant probleme a rapidement été dissipé. Une telle inter-
vention vous épargne une perte de temps et, plus important encore, vous permet de faire com-
prendre a vos collaborateurs que vous vous comportez loyalement aussi envers les personnes
absentes.

Check-list: sandwich management %

1. Créer la confiance avec votre supérieur en mettant vos faits et gestes
en adéquation avec vos paroles.

2. Soyez loyal(e) envers votre supérieur.

3. Sivous vous sentez court-circuité(e), informez-en votre chef au moment opportun
et expliquez-lui ce que vous avez ressenti a cet instant.

4. Ne court-circuitez aucun échelon hiérarchique et respectez les structures internes.

5. Appliquez la régle suivante: «changer, accepter ou partir».

1.2 Vous résolvez ainsi les contradictions
du sandwich management
Si vous souhaitez résoudre efficacement le sandwich management, vous devez étre conscient(e) de

la zone conflictuelle qui vous pose probleme. Prenez conscience des différentes positions et de leurs
conséquences et notez-les par écrit. Employez la méthode de Benjamin Franklin et listez tous les

1 Welch, Jack, Welch, Suzy, Pelz, Michaela: Winning, Die Antworten ... auf die 74 brisantesten Managementfragen,
Campus Verlag, Francfort/New York, 2007.

2 Cf.. Greene, R.: Power, Deutscher Taschenbuch Verlag, Munich, 4¢ édition, 2001.
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