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Avantages immédiats

Vous apprenez:

B quels sont les défis en matiére de management «sandwich»
B |a facon dont vous devez vous positionnez correctement

B quelles sont les personnes-clé

B comment définir les attentes et établir des limites claires

[ |

comment diriger de maniere plus efficace a tous les niveaux

Vous pouvez:
B mieux gérer la pression «d’en haut» et «d’en bas»
W assumer votre role de maniere plus claire

B étre en plus grande proximité avec vos collaborateurs dans le cadre
du management «sandwich»

B faire des collégues des alliés

B mieux comprendre et influencer votre chef
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Introduction

Introduction

Ce business dossier a pour theme le management efficace dans le cadre de la position dite «sand-
wich». Comme I'on sait, un sandwich contient deux moitiés: la supérieure et I'inférieure. Entre ces
deux moitiés, il y a souvent ce qui fait la particularité du sandwich, a savoir la garniture qui se trouve
au milieu. Ce nest pas tout a fait en haut, ni tout a fait en bas, mais entre les niveaux de hiérarchie
que les cadres du management moyen agissent.

Il s’agit d’une situation particulierement exigeante. En plein milieu et entre I'enclume et le marteau.
Vous étes en tant que cadre pour ainsi dire pris dans le «sandwich» de management.

Un cadre moyen est confronté a un défi particulierement délicat. En effet, il assure I'interface entre
le domaine opérationnel et les taches a caractére stratégique. En tant que cadre «sandwich»,
vous véhiculez des idées, des stratégies et des objectifs du top-management a destination de vos
collaborateurs subordonnés et vous faites remonter leurs suggestions, leurs idées et propositions
jusqu‘a la direction de I'entreprise. De plus, vous représentez votre entreprise aupres des clients et
des principaux partenaires extérieurs. En tant que cadre «sandwich», vous étes I'un des plus impor-
tants garants du succes de |'entreprise.

Etant inséré dans la hiérarchie moyenne, vous étes directement confronté aux attentes, intéréts,
besoins et contraintes les plus divers. Le top-management veut que les mises en application et les
prestations s'effectuent rapidement, alors que les collaborateurs se demandent comment ils vont s’y
prendre pour répondre a ces exigences. Les collegues de votre niveau hiérarchique comptent de leur
c6té sur un comportement solidaire et loyal de votre part. De ce fait, vous vous trouvez vous-méme
confronté a une énorme pression et devez étre en mesure d'y faire face.

Tout I'art du management «sandwich» consiste a trouver sa propre voie et a la suivre de maniére
conséguente, ce en dépit de toutes les pressions. Souvent, un point de vue alternatif sur les proces-
sus associé a une application souple des nouvelles pratiques peut a lui seul étre d’une grande utilité.
Paré de la flexibilité requise et d'une capacité a faire face aux conflits de maniére constructive, vous
serez en mesure de vous positionner plus clairement et de facon plus tangible. De cette maniere,
votre degré d'acceptation en tant que cadre «sandwich» sera plus élevé.

Ce business dossier a pour objectif d'illustrer la maniére de réussir concrétement dans la pratique, ce

grace a des techniques facilement applicables dans les situations critiques du management «sand-
wich».
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1. Les défis du management «sandwich»

1. Les défis du management «sandwich»

«En plein cceur de toute difficulté se cache une possibilité.»
Albert Einstein

Le cadre «sandwich» se situe au cceur des choses. Il subit les pressions d’en haut et d'en bas. Tout
en haut de I'échelle se trouve le top-management, auquel les décisions stratégiques et conceptuelles
incombent. En bas de I'échelle, les collaborateurs responsables de la mise en ceuvre exercent une
pression. Et au milieu se trouve le cadre «sandwich» qui doit s’occuper du bon transfert du haut
vers le bas et inversement.

Managment «sandwich»

Top-Management
capacités stratégiques et conceptuelles

Middle Management
capacités de mise en ceuvre et de transfert

Non-Management
capacités techniques et spécialisées

1.1 Pression exercée de toutes parts - le cadre «sandwich»
au milieu

La cadre «sandwich» se demande de quelle facon il va expliquer la nouvelle stratégie a ses collabora-
teurs si ceux-ci n'y n'adhérent pas complétement et de quelle maniére il communiquera au dirigeant
de I'entreprise gqu’un projet important a pris du retard d(i a des absences maladie. Le chef exerce une
pression d’en haut, en bas les collaborateurs refusent d'obtempérer et vos collegues vous donnent
des conseils amicaux pour résoudre ce dilemme. Voici une situation complexe intéressante.

Vous étes confronté a de nombreuses attentes diverses, vous assumez votre propre responsabilité et
étes responsable vis-a-vis d'autres personnes. Vous définissez vous-méme des objectifs, cependant
vous devez prendre en compte les objectifs établis par la direction de I'entreprise. Vous prenez des
décisions, toutefois votre marge de manceuvre est limitée.
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Outre les attentes mentionnées plus haut, il s’agit également d'un ajustement de vos propres
attentes vis-a-vis du niveau concerné, notamment de ce que vous pensez vous-méme et de ce que
les autres attendent de vous. Le défi de votre position est caractérisé par le fait que tout le monde
a des attentes et exige, notamment vis-a-vis de votre groupe d’intérét, un comportement particu-
lierement loyal.

D’un autre coté, cela signifie que tout le monde s'adresse a vous et que vous étes pour ainsi dire
transporté au centre du processus. On fait appel a votre point de vue et a votre expertise et ceux-
ci ont une influence directe et indirecte. Cette situation peut paraitre astreignante a premiére vue,
cependant de nouvelles opportunités peuvent en découler. De cette maniére, vous pouvez exploiter
les nouvelles marges d’action. Il vous suffit d'élaborer ces marges d’action et de les remplir a I'aide
de votre réle en tant que cadre «sandwich».

Afin de contourner les risques qui résident dans votre réle de cadre «sandwich», vous devez prendre
vous-méme des initiatives. Sinon, vous risquez de vous empétrer dans les mailles du filet des attentes,
taches, responsabilités, objectifs et responsabilités. Cela signifie concrétement que vous devez vous
cadrer vous-méme, vos collaborateurs et cadrer votre chef au sens de le guider.

Vous avez par conséquent |'opportunité de faire usage de votre influence et de jouer votre role.
C'est justement le fait de connaitre les différentes attentes et exigences adressées a votre encontre,
ce sans y répondre a 100%, qui vous permet de bénéficier d'une certaine flexibilité et liberté. Vous
ne parviendrez jamais a exclure complétement les risques et a utiliser les opportunités de facon opti-
male. Votre position de cadre «sandwich» est comparable a celle d'un intermédiaire et vous ouvre
par conséquent des possibilités d'action. A vous de les identifier et de les exploiter habilement.

Il existe un grand nombre d’opportunités et de risques pour un cadre «sandwich». Les opportunités
se caractérisent par la possibilité de définir ses propres marges de manceuvre ou de les élargir et
d’avoir une influence au niveau du traitement des processus. De plus, il vous est possible d'accomplir
des taches sous votre propre responsabilité, de définir des objectifs, de faire évoluez les collabora-
teurs et de déléguer les taches. En outre, vous vous profilez en cas de bonne performance en tant
que cadre «sandwich» également pour des fonctions plus élevées. Chaque cadre supérieur a en
général été au départ dans une situation de cadre «sandwich» dans le cadre de laquelle il a d@ faire
ses preuves.

En ce qui concerne les risques, une ingérence peut intervenir au niveau de la définition des objectifs
et des taches, notamment en raison de la méthode de travail de votre supérieur hiérarchique. Il est
de ce fait possible que vous soyez trop sollicité, d’en haut comme d’en bas. Malheureusement, cela
peut aboutir a un enchevétrement au niveau des compétences entre les services et projets. En fin
de compte, certains succés sont susceptibles d’'étre mis sur le compte du supérieur hiérarchique et
les échecs sur le votre.

Toutefois, vous ne parviendrez jamais a éviter complétement le phénomeéne de la pression. Les
consignes et une ingérence raisonnable font tout simplement partie de la position de cadre. C'est
pourquoi nous vous conseillons d’identifier les domaines dans lesquels vous pouvez exercer une
influence et exploiter vos possibilités de conception. Il est important que vous ne disposiez d'une
plus grande autonomie et liberté de décision que lorsque vos idées et vos actions sont effectivement
susceptibles d’engendrer des résultats concrets lors de la mise en ceuvre des processus.
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