
15 - ACCOMPAGNEMENT OPÉRATIONNEL 
DES MANAGERS 

Le dispositif 1 intitulé « Accompagnement par la formation » prévoit deux modules : 
Module 1 : Etre manager 
Module 2 : Réflexion sur les pratiques managériales 

Le module « Etre manager » s’adresse à tout manager, quel que soit sa fonction hiérarchique, qui 
est nouvellement affecté à son poste, suite à une nomination interne ou un recrutement. 

D’une durée de 3 jours (2+1), ce module doit permettre aux managers de : 
- Comprendre et s’approprier le rôle et la place du manager vis-à-vis de l’équipe et de la 
hiérarchie 
- Connaître ce que l’établissement attend d’un manager 
- Identifier son style de management et savoir l’adapter selon les membres de son équipe 
- Connaître le référentiel management de l’établissement et savoir l’utiliser comme outil de 
management 

Le module « réflexion sur les pratiques managériales » s’adresse aux Directeurs, Chefs d’unité et 
Chefs de service ayant suivi le module 1 ou le cycle formation « management » précédent. 

D’une durée de 4 journées, tous les 4 mois, ce module doit permettre aux managers de : 
- Identifier les attentes de l’établissement vis à vis d’un manager 
- Utiliser un vocabulaire commun et s’entendre notamment sur la définition et l’évaluation 
d’une compétence 
- Enrichir son mode de fonctionnement managérial au travers des expériences partagées 
avec autrui 
- Harmoniser leurs pratiques managériales et faire preuve d’intelligence collective pour 
résoudre les problématiques auxquelles ils sont confrontés 

Il est visé, au travers de ces 4 journées, un partage des pratiques et des échanges d’expériences 
entre managers de telle sorte qu’ils puissent à la fois définir et utiliser un vocabulaire commun en 
matière de compétences, s’étayer réciproquement des expériences d’autrui pour faire évoluer leur 
mode de fonctionnement, réfléchir ensemble pour dénouer des situations problématiques, bref 
être dans une démarche d’intelligence collective pour enrichir leurs pratiques managériales. 

La réflexion collective est axée sur quatre thématiques jugées comme prioritaires, soit : 
- gérer les conflits 
- valoriser, féliciter / recadrer, savoir dire non 
- déléguer,responsabiliser 
- mobiliser le collectif, veiller à la cohésion 

Objectifs opérationnels 
- Se positionner en tant que « manager » vis à vis de ses collaborateurs en matière de 

communication, coopération, et développement des compétences de chacun 
- Susciter coopération et comportements constructifs au sein de son équipe 
- Fournir à chacun des collaborateurs le soutien qui lui permet d’atteindre les objectifs définis 



- Créer une dynamique mobilisatrice au sein de son équipe tout en favorisant autonomie et 
responsabilisation  

- Donner du sens au travail de son équipe  

Objectifs de formation 
- Connaître des techniques et des méthodes concrètes pour animer son équipe,  
- Savoir comment optimiser et faire évoluer les compétences de son équipe 
- Clarifier les activités et les interactions de l’équipe pour développer cohésion et transversalité  
- Améliorer sa communication et ses comportements de manager et valoriser le travail de son 

équipe 
- Apprendre comment motiver ses collaborateurs et recadrer avec objectivité et tact si 

nécessaire 

PROGRAMME PÉDAGOGIQUE DU MODULE 1 – (2 jours + 1 jour) 

JOUR 1 
MATIN 

- Mise à plat et reformulation des besoins et des attentes de chacun 
Le positionnement du Manager 

- Diagnostiquer et analyser : 
Son profil personnel de Manager 
Sa relation à l'autorité, au pouvoir  

- Identifier et analyser : 
Les moteurs de sa fonction d’encadrement 
Ses valeurs profondes 

- Identifier ce qu’est le leadership  
Les quatre dimensions du leadership : Savoir mettre ➀ des priorités, ➁ les exprimer, 
➂ les faire partager, ➃ donner de la transparence et de la visibilité 

Le management situationnel 
- Les quatre lois : développement des personnes / adaptation à la situation / évaluation 

autonomie & compétences des collaborateurs / moyens et conditions favorables à la 
réussite collective 

Les différents styles de management :  
- Le management directif – explicatif – délégatif – participatif 
- Les caractéristiques de chaque style et leur application concrète 
- Le choix du style de management en fonction de l’évaluation de l’autonomie et de la 

compétence du collaborateur 
Manager en fonction de la maturité de son équipe 

- Savoir mesurer et développer pour chacun des collaborateurs : 
- La compétence 
- La motivation 

En Pratique 
Alternance d’apports théoriques et de mises en perspective avec les expériences des participants 
Etude de cas concrets – échange d’expériences 
Travail sur les outils et les comportements facilitateurs 



APRES-MIDI 
Encadrer et animer son équipe  
Les fonctions du Leader 
 Communiquer – Motiver - Diriger 

Développer une mentalité de réussite dans son équipe : 
- Les stratégies gagnantes et perdantes   
- Créer un climat motivant  
- Stimuler en faisant évoluer les habitudes 
- Développer des comportements positifs 
- Position gagnante et mentalité de coopération : la relation gagnant/gagnant 

Encourager la motivation de son équipe 
- Bref rappel des théories essentielles (Mayo, Maslow, Mac Gregor, Herzberg), 
- La carte des motivations (motivations intrinsèques, motivations extrinsèques)  
- Les éléments à prendre en considération pour motiver 
- Repérer et analyser les facteurs et les symptômes de démotivation 
- Les signes de reconnaissance   

Le R.O.L. du Manager : règles – ouverture - leadership 
Poser et faire respecter les règles 

- Définir des règles pour chacun des collaborateurs 
- Etablir des règles précises quant aux rôles et responsabilités de chacun dans l’équipe 
- Définir les objectifs individuels 
- Prendre en compte les difficultés et les limites de chacun 
- Poser des règles pour l’équipe 
- Définir des règles de fonctionnement 
- Poser et faire respecter des consignes d’équipe 

Pratiquer l’ouverture  
- Donner la parole aux collaborateurs 
- Apporter des réponses aux questions des collaborateurs 
- Valoriser et encourager son équipe 
- Donner du sens aux actions menées par l’équipe 

Assurer le leadership 
- Savoir prendre du recul et gérer les situations de pression et stress 
- Différencier faits – opinions – sentiments 

Assurer une vigilance  
- Des procédures et règles de sécurité 
- Des risques psycho-sociaux 

En Pratique 
Etude de cas concrets issus de la réalité des participants – échange d’expériences 
Jeux de rôles et analyse en groupe 

JOUR 2 - MATIN 
Instaurer une communication efficace avec son équipe  

- Ecouter et être écouté - Comprendre et se faire comprendre : 
Les éléments d'une communication positive et constructive - L'objectivité et la 
subjectivité 
Caractéristiques verbales et non verbales des différents types de 
comportements  
Savoir demander - Savoir dire non lorsque cela est nécessaire 



Répondre aux critiques - Transformer les critiques en demandes de 
changements positifs 

- Construire des relations constructives et positives dans l'équipe :  
Identifier, gérer et optimiser les potentialités individuelles  
Faire passer des messages et des décisions difficiles  

Clarifier les objectifs et les missions principales de chacun dans l’équipe 
- Différence entre fonction et missions principales 
- Différence entre objectif, résultat et effet  
- Présentation de quatre types d'objectifs :  

1) opérationnels ou de travail,  
2) relationnels ou de comportement,  
3) liés au développement des capacités professionnelles,  
4) liés aux objectifs de l'équipe / du Service  

- Présentation d'une méthode et de règles pour rédiger des objectifs clairs, réalisables, 
mesurables 

Instaurer une communication efficace avec sa hiérarchie  
- Comprendre les attentes de la hiérarchie 
- Savoir signaler, exposer un problème, un conflit, faire passer un message difficile 

La circulation et le partage d’informations 
- Tableau des flux d’informations 
- Les types de communication de l’information (formelle/informelle – écrite/orale) 
- Poser des questions précises pour obtenir une information précise, 

En Pratique 
Nombreux exercices pratiques avec apports théoriques  
Travail sur les outils et les méthodes de définition d’objectifs -Entraînements à partir d’études de 
cas  
Outil sur les flux d’information (types d’informations / Action du manager) 

JOUR 2 - APRES-MIDI 
Analyser les ressorts de motivation et de démotivation 

- La motivation : Connaître les différents niveaux de motivation et les valeurs de son équipe 
- La démotivation : Repérer/analyser les facteurs et les symptômes de démotivation, et de 

freins 
- Comment mobiliser son équipe : Les stratégies gagnantes et perdantes - Créer un climat 

motivant  
- Susciter et maintenir des comportements positifs :  
- Donner des règles : Informer - Expliquer - Former - Résoudre des problèmes sur le champ  
- Maintenir la confiance - Encourager - reconnaître les réussites individuelles et collectives 

Déléguer et favoriser l’autonomie de son équipe 
- Définir le cadre de la délégation ; les limites réciproques de la délégation 

Savoir mener un entretien de recadrage 
- Rappeler les faits significatifs de façon synthétique et objective 
- Ecouter activement et faire s’exprimer l’intéressé 
- Traiter les objections et apporter des éléments de réponse constructifs 
- Trouver des solutions et établir un plan d’actions 

Soutenir le collaborateur en situation difficile 
- Analyser ensemble les difficultés 



- Identifier les causes 
- Transformer les difficultés en objectifs 
- Faire accepter le changement  
- Réfléchir et faire trouver des solutions 
- Encourager le collaborateur et définir plan d’action et suivi 

En Pratique 
Application des outils DESC, DECSC, CRAC…, sur des jeux de rôles  
Etude de cas concrets issus de la réalité des participants – échange d’expériences 
Travail sur les outils et les comportements de communication constructive 

L’intersession fait partie intégrante du temps de formation par le simple fait d’avoir pris date pour 
« un retour sur expérience »  trois à quatre semaines après.  
Ce temps « entre deux »  permet l’intégration et la mise en place des attitudes expérimentées 
dans la formation (grâce au plan d’action personnalisé), avec une perspective de ré évaluation des 
situations (avec le groupe et le formateur) lors de la journée de « retour sur expérience ».  

Pour l’intersession : Plans d’actions validés par le consultant 
- Etablissement de plans d’action et de progrès individuels à mettre en œuvre au cours de 
l’intersession  
- Conseils personnalisés du consultant 

JOUR 3 MATIN & APRES-MIDI 

Cette journée est destinée à porter un regard distancié sur les situations vécues par les 
participants et l’analyse des plans d’actions durant l’intersession, et sur la mise en pratique des 
apports de la formation.  
Le consultant accompagne le groupe et chacun individuellement dans l’analyse des pratiques ; il 
donne un cadre et des procédures de fonctionnement, supervise les échanges et accompagne le 
groupe à réfléchir par lui-même sur les situations problématiques et la recherche de solutions. 
Il apporte des compléments méthodologiques et sa propre analyse des situations en fonction des 
besoins.  

Ce retour sur expérience permet : 
- Des échanges de pratiques 
- Une analyse collective des pratiques 
- Un approfondissement des thématiques et des techniques de gestion des situations 

managériales vues en formation 
- Une évaluation personnalisée des marges de progrès 
- Un ajustement des réponses collectives données aux situations  
- Une capitalisation des « bonnes pratiques » et attitudes managériales 

En Pratique 
Analyse des pratiques et debriefing avec les participants 
Mise en situation (jeu de rôle et étude de cas)  
En fonction des situations amenées par les participants, les thématiques qui restent 
problématiques seront approfondies de façon concrète (méthodes et outils) au cas par cas 



Questions/réponses 

Evaluation finale de l’action et bilan  

PROGRAMME PÉDAGOGIQUE DU MODULE 2 – 4 jours non consécutifs 

JOUR 1 – GÉRER LES CONFLITS 

Objectifs de la journée 
- Savoir appréhender le système complexe d’un conflit et de ses enjeux 
- Acquérir des méthodes et des comportements pour prévenir et anticiper une situation 

conflictuelle 
- Acquérir les comportements « justes » en vue d’établir un consensus 

Programme pédagogique 

Savoir appréhender le système complexe d’un conflit et de ses enjeux 
Etude des représentations individuelles du conflit issues des situations vécues par les 

participants 
Etablir une typologie du conflit : 

. Des sources du conflit : conflit d’intérêts, enjeux de pouvoirs, préjugés et a priori 
négatifs, 

. Des différentes formes que peut revêtir le conflit : manipulations, intimidations, 
dépréciation, agressivité, Etc  

Acquérir des méthodes et des comportements pour prévenir et anticiper une situation 
conflictuelle 
Prévenir et anticiper une situation conflictuelle 

Prendre conscience de sa propre prédisposition à entrer dans une relation conflictuelle 
. Par méconnaissance de la situation, des forces en présence 
. Par une représentation irréaliste des positions de l'interlocuteur 

Savoir « liquider le contentieux » par la régulation : 
. Identifier les pertes et les peurs de chacun pour faciliter l'adhésion et repérer les gains 

personnels et professionnels 
. Résoudre des conflits de priorités et des désaccords techniques 

Analyse et prévention d'une situation de blocage relationnel  
Identifier les 4 émotions de base  
Utiliser les émotions de base pour construire des relations positives 
Reconnaître et gérer les sentiments inefficaces 

Gérer les situations de stress  
La distance émotionnelle : savoir prendre du recul par rapport à ses émotions 
Mobiliser ses ressources de disponibilité et d’adaptation à l’interlocuteur 

Gérer et sortir d'une situation relationnelle bloquée  
Mécanismes des comportements en situation de tension : 

. Apprendre à détecter dans les comportements les indicateurs verbaux et non 
verbaux d’interlocuteurs sur la défensive 
. Apprendre à détecter les procédés manipulateurs et les personnalités difficiles 



Désamorcer les jeux psychologiques qui déclenchent les différents types de relations piégées 
négatives, manipulatrices 

. S'entraîner à repérer les "jeux" les plus fréquents que les participants rencontrent 

. Elaborer des parades pour éviter et sortir de ces relations manipulatrices et 
conflictuelles 

Comment éviter de créer soi-même des situations de communication bloquée 
Accepter le mécontentement et dédramatiser la situation 
Gérer le conflit : passer de la crise au traitement du conflit 

Instaurer un climat de dialogue et faire baisser la tension 
Identifier les attitudes à mettre en place : 

Pour éviter d'induire un conflit  
Pour éviter de se laisser entraîner dans une spirale négative 
Pour réguler le conflit  
Pour proposer des alternatives et des compromis réciproquement satisfaisants 

En Pratique 
Etude de cas concrets issus de la réalité des participants – échange d’expériences 
Travail sur les outils et les techniques d’anticipation et de gestion des situations problématiques 
Travail sur les outils et les comportements facilitateurs - Travail sur l’assertivité au travers 
d’exercices 
Test sur la capacité de résistance à diverses situations – échange du groupe sur les stratégies à 
adopter 
Techniques de gestion des émotions - échanges autour d’études de cas - Jeux de rôles et analyse 
en groupe 

JOUR 2 – VALORISER, FÉLICITER / RECADRER, SAVOIR DIRE “NON” 

Objectifs de la journée 

- S’approprier l‘entretien pour en faire un véritable outil de management des équipes 
- Identifier les différents types d’entretien en fonction du contexte et des objectifs à atteindre 
- Préparer et conduire ses entretiens en respectant une structure  
- Gagner en aisance pour conduire des entretiens efficaces et constructifs 

Programme pédagogique 

Le rôle des entretiens dans la fonction managériale  
Les deux dimensions de l’entretien : l’information et la relation 
Les objectifs et les enjeux des entretiens : régulation, recadrage, explication, résolution de 
problème, suivi,  

La méthodologie propre à ces différents types d’entretien 
L’organisation et la préparation de ces différents types d’entretien 
Les étapes à respecter  dans la conduite de chacun de ces différents entretiens : pourquoi, 
quand et comment les mener  

Maîtriser les techniques de communication en entretien  



Faire de l'entretien un échange constructif et mobilisateur 
S’entraîner à établir et maintenir un rapport positif : 

• Etablir le rapport, créer une relation de confiance (écoute et reformulation) 
• Apprendre à recadrer une situation : comportements inefficaces / efficaces 

Le choix du message, des mots à utiliser 
Mettre en pratique les cinq principes fondamentaux pour mener l'entretien : Constance, 

Confiance, 
Réalisme, Franchise, Respect 
Apprendre à développer son objectivité : 

• Distinguer faits, opinions et jugements de valeur 
• Rendre compte sans interpréter 

Développer l’affirmation de soi : 
Savoir écouter le collaborateur et l’inciter à être force de proposition afin de développer son 

autonomie 
• Dépasser ses résistances, accompagner et suivre sa progression (solutions et 

initiatives) 
Savoir faire des critiques dans une perspective constructive et encourager les progrès du 
collaborateur 
Savoir dire « non » sans chercher à se justifier 
Traiter les objections et apporter des éléments de réponse constructifs 
Trouver des solutions et établir un plan d’actions 
Savoir gérer les cas particuliers : 

• Les techniques pour remotiver un collaborateur, 
• Savoir dénouer un malentendu, déjouer une manipulation, recadrer des propos 

négatifs, Etc. 

Applications pratiques sur différents types d’entretiens managériaux 
Entretien de résolution de problème, de régulation, de recadrage, de félicitation… 

En Pratique 
Apports théoriques – mises en situation sur des cas relevant du vécu des participants 
Exercices pratiques 
Jeux de rôles et debriefing 

JOUR 3 – DÉLÉGUER, RESPONSABILISER 

Objectifs de la journée 
- Identifier les enjeux de la délégation 
- Responsabiliser ses collaborateurs sur des objectifs ciblés 
- Savoir valoriser la délégation auprès de ses collaborateurs 
- Mener un entretien de délégation 
- Suivre et contrôler les activités déléguées 

Programme pédagogique 

Avantages et limites de la délégation 
Ce qui peut être délégué – ce qui ne peut être délégué 



Appréhender la délégation comme un outil de reconnaissance et de développement 
de compétences 

Identifier les principes de la délégation 
En amont, identifier les compétences nécessaires pour l’activité déléguée 
Repérer la motivation des collaborateurs pressentis pour l’activité déléguée 
Savoir proposer une délégation de telle sorte qu’elle soit acceptée par le collaborateur 
Fixer des objectifs, établir un plan d’action avec des points de suivi et de contrôle 
La responsabilité du manager dans la délégation 

Conduire l’entretien de délégation : les étapes-clefs 
Responsabiliser et valoriser la nouvelle mission du collaborateur 
Ecouter les attentes de son collaborateur 
Communiquer de façon constructive : choix des mots, clarté, précision 
Motiver et rassurer le collaborateur – donner du sens et de la valeur ajoutée à la mission 
confiée 

Piloter et accompagner la délégation 
Formaliser les points d’avancement 
Mettre en place des indicateurs de suivi et de contrôle 
Savoir se rendre disponible pour accompagner la réussite du collaborateur 
Gérer les dysfonctionnements et/ou le découragement du collaborateur 
Recadrer et/ou réguler si nécessaire 
Evaluer le résultat et savoir donner des signes de reconnaissance au collaborateur 

En Pratique 
Apports théoriques – mises en situation sur des cas relevant du vécu des participants 
Exercices pratiques 
Etudes de cas et jeux de rôles  

JOUR 4 – MOBILISER LE COLLECTIF, VEILLER A LA COHÉSION 

Objectifs de la journée 

- S’approprier des comportements et des outils pour améliorer le fonctionnement global de 
l’équipe  
- Améliorer sa communication en vue d’établir une bonne ambiance de travail dans l’équipe 
- Apprendre à anticiper et gérer les situations de tension et d’entraide au sein de l’équipe 
- Fédérer l’équipe autour de règles et de valeurs communes  
- Mieux comprendre les contraintes et les exigences de ses collaborateurs comme de son 
encadrement et mieux visualiser et exprimer ses propres attentes et contraintes pour établir 
coopération et cohésion au sein de l’équipe 
- Construire des objectifs de progrès réalistes et motivants, individuels et collectifs 

Programme pédagogique 

Qu’est-ce que la cohésion d’équipe ? 
La plus-value du travail en commun et les différentes formes de coopération : la coopération 
communautaire et complémentaire 



La liberté et la fluidité de la communication et des échanges d’information 
La solidarité dans l’application des décisions collectives 
Le sentiment d’appartenance à l’équipe et la confiance réciproque 

Les principaux obstacles à la cohésion d’équipe 
Analyse des effets négatifs des facteurs suivants : 
Le manque d’écoute et de compréhension mutuelles 
Le flou dans les responsabilités et les objectifs 
Le non respect des règles 
La confusion des rôles 
Privilégier l’intérêt personnel au détriment de l’intérêt collectif 

L’importance des valeurs mises en commun au sein d’une équipe 
Le langage commun : se mettre d’accord sur le sens que l’on donne aux mots 
Les objectifs communs : clarifier la contribution de chacun à l’activité de l’ensemble 
L’histoire commune : instaurer une culture d’équipe 

Poser des règles de travail et d’organisation en commun 
La formulation de règles de travail 
S’appuyer sur des valeurs communes 
Etablir des règles précises quant aux rôles, fonctions et responsabilités de chacun 
Définir et formaliser des objectifs individuels et collectifs 
Définition d'un objectif : cadrage objectif – projet – plan d’action – but, Etc. 
Définition d'un espace : Le cadre – les ressources - les limites – les moyens 
Les critères de faisabilité 
Les impératifs et les délais 
Les étapes de réalisation à court/moyen/long terme 
Les étapes de validation et les modalités de contrôle et de suivi 
Prendre en compte la dimension collective dans l’organisation des activités de l’équipe 
Formaliser clairement les interfaces 
Place et importance de chacun dans l'organisation de l’équipe 
Analyse des connexions des différents membres de l’équipe 
Pointer les interdépendances - Repérer les liens & rôles, responsabilités 
Partager l’information et la faire circuler 
Mutualiser les pratiques reconnues comme efficaces dans l’équipe 

Encourager la motivation de son équipe 
Analyser les ressorts de motivation et de démotivation 
La motivation : 
Connaître les différents niveaux de motivation et les valeurs de son équipe 
Comprendre la motivation comme une interaction entre une personne et un contexte 
La démotivation : 
Repérer et analyser les facteurs et les symptômes de démotivation, de résistances et de 
freins 
Identifier, gérer et optimiser les potentialités individuelles  
Comment mobiliser son équipe : 
Les stratégies gagnantes et perdantes - Créer un climat motivant  
Position gagnante et mentalité de coopération : la relation gagnant/gagnant 

Susciter et maintenir des comportements positifs :  



Donner des règles : Informer - Expliquer - Former - Résoudre des problèmes sur le champ  
Maintenir la confiance - Encourager - reconnaître les réussites individuelles et collectives 

En Pratique 
Bref rappel des théories essentielles, 
La carte des motivations (motivations intrinsèques, motivations extrinsèques) ,  
Les signes de reconnaissance : exercices et mises en situation pratique 
Jeux de rôles 


