
n Les quatre missions du leader
La prise en main ou la constitution dÕune Žquipe suppose de la part
du nouvel encadrant la mise en Ïuvre des compŽtences de mana-
gement et de leadership.

Accompagnant le dŽveloppement de lÕŽquipe, il devra, non seulement
adapter son style aux situations quÕil rencontre, mais aussi jouer son
r™le de manager en assumant les quatre missions suivantes:

Ces quatre missions consistent ˆ :

Structurer
- DŽfinir les buts, les objectifs, les moyens dÕy arriver.
- DŽfinir et rŽpartir les t‰ches.
- DŽfinir les circuits dÕinformation.

Mobiliser
- GŽrer les tensions.
- DŽvelopper un esprit dÕŽquipe (image).
- Valoriser les buts collectifs.

Associer
- RedŽfinir les r™les de chacun (contributions).
- Renforcer les liens.
- Partager les dŽcisions avec lÕŽquipe.

Responsabiliser
- Susciter, accompagner les initiatives.
- DŽlŽguer.
- Instaurer le mode projet.

Responsabiliser

Associer
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n Quelques dŽfinitions
Manager
¥ Encadrant, gestionnaire,

dirigeant.
¥ AutoritŽ dŽlŽguŽe

par la structure.
¥ CentrŽ sur lÕorganisation,

les aspects matŽriels et financiers,
le processusÉ

¥ En management, le terme dŽsigne
lÕencadrant dans sa fonction.

Style de leadership
Une fa•on de communiquer et dÕagir en situation de management.
On peut •tre direct (ÒdireÓ ou ÒconduireÓ) ou indirect (ÒsŽduireÓ ou
ÒinduireÓ). Les attitudes qui en dŽcoulent sont gŽnŽralement rŽcur-
rentes et contribuent ˆ d onner une certaine image ou un style
caractŽristique.

Situation de management
Ensemble dÕŽvŽnements supposant une intervention du manager. Il
lÕapprŽhendera en considŽrant le degrŽ dÕurgence et de complexitŽ,
le niveau dÕenjeu et de risque ainsi que le niveau dÕautonomie du
collaborateur ou du groupe concernŽ.

Niveau dÕautonomie
CapacitŽ dÕun individu ou dÕun groupe ˆ se comporter de fa•on plus
ou moins dŽpendante de lÕautoritŽ (du chef ou du groupe). Cette
capacitŽ sÕapprŽhende aussi au regard des crit•res de compŽtences
et de motivation.

Groupe (en management)
Rassemblement dÕindividus en situation dÕagir en cohŽrence, de
vivre un m•me ŽvŽnement. StructurŽ (donc dotŽ dÕun chef) et mobi-
lisŽ autour dÕun but (interdŽpendance), il devient une Žquipe.

DŽpendance
Besoin de reconnaissance, de rep•res pour agir ou exister en grou-
pe. Ce besoin se manifeste ˆ lÕŽgard de lÕautoritŽ, quÕelle rel•ve du
chef ou du groupe (pression sociale). LorsquÕelle vise ˆ sÕaffirmer
par rapport ˆ lÕautoritŽ, on parle alors de Ócontre-dŽpendanceÒ.
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Leader
¥ Chef, patron, conducteur,

meneur.
¥ AutoritŽ dŽlŽguŽe par le groupe.
¥ CentrŽ sur les hommes, 

le groupe, les aspects 
relationnels, la motivationÉ

¥ En management, le terme
dŽsigne plus la qualitŽ que 
la fonction de lÕencadrant.



Adapter son style
aux situations de management
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n Analyser le niveau dÕautonomie
DÕun individu

On dŽfinit gŽnŽralement trois grandes Žtapes dans lÕŽvolution de
lÕindividu vers la maturitŽ : lÕenfance dÕabord (caractŽrisŽe par la
dŽpendance ̂  lÕautoritŽ), lÕadolescence ensuite (contre-dŽpendance)
et lÕ‰ge adulte enfin (interdŽpendance). Plus tard, lÕadulte gagne
en maturitŽ (indŽpendance) en prenant de la distance par rapport
aux besoins de rep•res ou de reconnaissance.
LorsquÕun individu int•gre un groupe de travail, il passe par ces
trois phases, manifestant des besoins propres ˆ chacune dÕelles:

DÕun groupe

Un groupe peut •tre envisagŽ comme une ÒpersonneÓ avec son
ÓespritÒ (dÕŽquipe!), sa personnalitŽ propre, ses comportements
en situationÉ Son niveau dÕautonomie peut donc •tre analysŽ de
la m•me fa•on que pour un individu; ˆ quelques dŽtails pr•s:

IndŽpendance
- Besoin de rŽalisation
- Reconnaissance de 

lÕautoritŽ (et distance)

InterdŽpendance
- Besoin dÕappartenance
- Soumission au groupe

Contre-dŽpendance
- Besoin de reconnaissance

et de motivation
- RŽsistance au chef

DŽpendance
- Besoin de compŽtences
- Soumission au chefA1

A2

A4

A3

A1

A2

A4

A3

- AllŽgement de la pression sociale
- DŽfinition dÕespaces de libertŽ

individuelle

- Besoin dÕ•tre reconnu en tant que
groupe. Les liens se resserrent (parfois
rejet de tout ce qui est extŽrieur)

- Apparition de normes sociales
internes

- Besoin de cohŽrence et de liens
- Structuration, Žlection du leader
- Soumission ˆ lÕautoritŽ du chef

- Emergence de tensions (besoin
de reconnaissance individuelle)

- RŽsistance ˆ lÕautoritŽ du chef;
recherche dÕun nouveau cadre
de rŽfŽrence



n DŽfinir son style de leadership

Un style se dŽfinit simplement en terme de Òfa•ons dÕagir et de
communiquerÓ; on peut agir directement Ð ÒconduireÓ Ð ou indi-
rectement Ð ÒinduireÓ; communiquer directement Ð ÒdireÓ Ð ou
indirectement Ð ÒsŽduireÓ.

LÕaxe horizontal figure les stratŽgies dÕaction et lÕaxe vertical,
les stratŽgies de communication :

n Et lÕadapter au niveau dÕautonomie
Cette grille permet dÕadapter son style au niveau dÕautonomie
dÕun individu ou dÕun groupe ˆ un moment donnŽ, mais aussi
dÕanticiper le comportement ˆ venir, voire de le conduire ou
de lÕaccompagner dans son Žvolution (leadership).
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n Affirmer son style en situation
Assurer ou responsabiliser?
SÕadapter au niveau dÕautonomie ne suffit pas; le leader nÕest pas
un dŽmagogue et doit savoir dire ce que lÕon a besoin et non
envie dÕentendre. Il sÕappuie sur le niveau dÕautonomie pour
choisir un style adaptŽ aux besoins de la situation.
Donc, pour un individu ou un groupe A2, il sÕadaptera (S2), ou
impliquera (S3), ou prŽfŽrera encore assurer (S1).

SÕadapter aux facteurs temps et enjeu
Les styles persuasif (S2) et participatif (S3) nŽcessitent du
temps (expliquer, rŽunirÉ). Certaines situations ˆ enjeu ne
souffrent pas de prise de risque et impliquent lÕusage des
styles directif (S1) ou dŽlŽgatif (S4) dÕo• la grille:
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