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			Préface

			Le manager responsable d’un groupe de collaborateurs doit faire preuve de leadership. Il ne peut certes pas accomplir seul les tâches attribuées à son équipe.

			Ses qualités de recruteur, de leader, de communicant, d’évaluateur seront mises à contribution quotidiennement.

			La performance de l’équipe dépend de lui, elle n’obtiendra de bons résultats si elle est unie, que si chaque membre comprend bien les objectifs à atteindre. Ceux-ci doivent être clairs, réalistes et atteignables.

			En responsabilisant chacun au sein de son équipe, en donnant le mérite aux véritables acteurs de l’atteinte des objectifs du groupe, le manager compétent, sûr de lui, n’hésite pas à mettre à profit la délégation de son autorité.

			Michel BOUCHER1

			
				
					. Michel BOUCHER a été vice-président et chef des technologies de l'information pendant plus de 30 ans pour une entreprise renommée dans le domaine du commerce de détail au Canada. Il est maintenant à la retraite.

				

			

		

	
		
			Avant-propos

			« Doutez de tout et surtout de ce que je vais vous dire. »  

			Bouddha

			Mes 20 ans en entreprise m’ont convaincue d’une évidence : manager n’est pas une science exacte, car la dimension humaine est fortement impliquée. Il en résulte qu’on ne peut gérer des réactions humaines par un simple mode d’emploi, car celles-ci sont souvent imprévisibles !

			En effet le management est à la fois un art et une science, faisant appel à l’intuition, à des valeurs humaines, aussi bien qu’à des connaissances théoriques.

			Je n’ai pas la prétention d’être une experte du management, car l’être humain est bien trop complexe. J’ai simplement observé autour de moi, questionné, écouté et fait preuve d’une curiosité constante. Comme le répétait souvent mon mentor, Michel Boucher : « On apprend beaucoup des gens en observant. »

			J’ai lu, j’ai expérimenté et je n’ai jamais cessé d’apprendre. Je crois que j’ai commencé jeune, très jeune. Je me souviens d’ailleurs qu’enfant, lorsque j’entendais mes parents débattre, je me mettais déjà à leur place pour tenter de comprendre la position de l’un et de l’autre. Je trouvais ce jeu de rôle très divertissant. Je m’amusais à jouer le personnage de mon père puis celui de ma mère. J’imaginais une nouvelle façon dont ils pourraient s’inspirer pour se parler en tentant de trouver les mots justes pour l’un et pour l’autre. Je tentais d’imaginer tous les moyens possibles pour préserver l’harmonie. J’étais loin de savoir qu’un jour, cela me préparerait à exercer un rôle en ressources humaines.

			J’ai aussi eu la chance de croiser et de rencontrer beaucoup de personnes qui ont été une source d’inspiration et d’apprentissage pour moi. Certaines ont été passionnantes, d’autres intéressantes, d’autres carrément insipides et même pénibles. Dans tous les cas, j’ai appris. J’ai appris autant de l’expérience, de la réussite et même de l’échec. Que ce soit le mien ou celui des autres.

			Avant d’entrer dans le vif du sujet, il m’apparaît important de préciser les raisons du choix de ce livre et d’expliquer certaines de mes réflexions sur ce sujet. Que vous soyez débutant ou expérimenté, le métier de manager comporte des défis en tout genre, en particulier des défis de type humain. Dans la plupart des entreprises, ce sont souvent des experts techniques qui deviennent des managers en raison de leur performance. Or, le meilleur expert technique peut devenir le pire manager, car les compétences relationnelles n’ont rien à voir avec les compétences techniques. Aborder la question sur la progression des managers m’interpelle depuis très longtemps, car au cours des dernières années pendant lesquelles j’en ai coaché et formé un certain nombre, j’ai pu observer chez certains le succès et chez d’autres l’échec. Certains démontraient plus d’intérêt que d’autres à apprendre et à vouloir s’améliorer. J’ai surtout remarqué que les plus curieux d’entre eux, ceux qui s’impliquaient dans leur développement en posant des questions, en prenant un certain recul par rapport à certaines de leurs pratiques, réussissaient mieux que les autres à établir leur leadership et leur crédibilité. Au travers de ces expériences, j’ai surtout réalisé deux choses importantes.

			Premièrement, tout le monde ne peut pas être manager. Le management est un métier comme un autre et on doit avoir une vocation et une prédisposition pour faire ce travail. C’est comme essayer de faire porter un soulier de pointure 40 à une personne qui porte du 36 ; elle ne pourra jamais combler ce vide et sa posture de manager sera chancelante, hésitante, à l’image de sa compétence.

			Deuxièmement, j’ai réalisé qu’il ne suffit pas de suivre des cours et de se considérer formé ou de prétendre qu’un MBA2 en management va faire de nous un excellent manager. Comme le dit Henry Mintzberg, cité parmi les grands penseurs du monde de la gestion, « Le fait d’apprendre la comptabilité, le marketing ou la finance ne fait pas de vous un manager, mais un analyste ». Il y a la théorie, mais aussi la pratique. On trouve une pléthore d’offres de programmes de développement de leadership, en mode accéléré sur le marché. Avec quelques clics sur le Net, des pages entières défilent sur le sujet. N’est-ce pas dérisoire de croire qu’on peut faire d’un manager un leader en 5 jours ou même en 30 jours ? Certes, cela peut aider, mais rien ne remplace l’expérience directe sur le terrain.

			On a beau apprendre ce qu’on veut, si cet apprentissage n’est pas mobilisé dans l’action, cela reste un concept figé dans notre tête. Au-delà de l’apprentissage et des connaissances externes, il y a notre monde intérieur ; qui nous sommes vraiment, nos valeurs, notre personnalité, nos ressources internes, notre mode de compréhension. Et c’est ce qui nous guide à travers notre travail lorsqu’on gère des personnes. Peut-on vraiment acquérir ces notions en quelques formations ? J’en doute ! Seules l’expérience et la réflexion permettent l’expansion de celles-ci. Jack Welch, ancien président de General Electric disait : « Le management, c’est un peu comme le vélo, il faut le pratiquer pour l’apprendre et pour en comprendre les principales subtilités. »

			Exercer un rôle de manager reste toujours un défi et un enjeu, autant pour un débutant que pour un manager expérimenté. C’est une progression constante qui demande courage, humilité et prise de recul. J’ai donc voulu écrire ce livre pour partager des outils et des façons de faire abordables dans un langage simple et compréhensible par tous. J’ai aussi inséré beaucoup d’histoires. Les histoires ont un pouvoir de mémoire magique. Elles continuent à mûrir longtemps dans notre esprit pour nous transformer petit à petit. Comme disait Jorge Bucsay, psychiatre, psychothérapeute et écrivain argentin : « Les contes sont destinés à endormir les enfants et à réveiller les adultes. »

			Vous pouvez donc choisir de les lire tout simplement, mais encore mieux, vous pouvez les partager avec votre entourage et même vos équipes. Mon mentor qui a été vice-président pendant 30 ans avait souvent une histoire à raconter pour expliquer un point de vue ou un fait. J’ai pu constater l’effet que ça faisait sur les gens, leurs regards s’éclairaient tout d’un coup. Ce que leur intellect n’avait pas capté, leur cœur l’avait compris.

			Ce livre présente les questions qui reviennent le plus souvent au cours de la carrière de tout manager. Quoique les deux premiers chapitres s’adressent particulièrement aux managers nouvellement promus, les autres chapitres s’adressent à tous les manager et traitent de situations concrètes vécues par tous, telles que communiquer à son équipe les bonnes et les mauvaises nouvelles, gérer le rendement de ses collaborateurs, susciter l’adhésion et la motivation, donner des feedbacks appropriés, mobiliser, responsabiliser davantage… autant de besoins caractéristiques à toute situation managériale. Vous pouvez consulter le sommaire pour trouver une réponse à la situation qui vous interpelle parmi les 101 questions. Vous pouvez lire ce livre dans l’ordre qui vous plaira. Adaptez les réponses selon votre contexte et surtout essayez.

			Je vous partage donc mon expérience en toute humilité et vous souhaite beaucoup de plaisir et de belles découvertes dans votre rôle de manager. 

			
				
					. Souvent abrégée en MBA, sigle de l’anglais master of business administration, est aussi appelée maîtrise en administration des affaires.

				

			

		

	
		
			Introduction

			Si vous êtes nouvellement promu, lisez tout d’abord ceci…

			Un bon matin, vous êtes promu au rôle de manager. Vous êtes flatté d’avoir été choisi ! C’était bien mérité surtout que vous étiez le numéro un de l’équipe. Le défi est stimulant. Vous êtes très fier de votre réussite. 

			Passé ce moment d’exaltation qui suit l’annonce de votre promotion, une kyrielle de questions vous traverse l’esprit : vais-je être capable de relever ce défi ? Comment dois-je créer un lien de confiance avec mon responsable ? Comment puis-je marquer des victoires rapides ? Comment établir ma crédibilité auprès de mon équipe ? 

			De plus, en débutant dans vos nouvelles fonctions, vous remarquez que vos anciens collègues ne sont plus pareils. Avant, vous pouviez parler de tout et de rien avec eux à la machine à café. Aujourd’hui, vous avez l’impression que certains changent de sujet lorsqu’ils vous voient arriver. D’autres s’amusent à tester votre leadership et font des demandes à n’en plus finir.

			Vous devez vite être productif et en même temps acquérir une crédibilité aux yeux de votre nouvelle équipe, le tout sans manuel ni mode d’emploi. Quant à votre responsable, il n’est pas toujours disponible. Et même s’il l’était, vous ne voulez pas paraître incompétent à ses yeux et le déranger continuellement. Après tout, c’est pour votre compétence qu’il vous a choisi !

			Vous vous sentez stressé, mais tentez de montrer le contraire. La pression est énorme !

			Et si vous êtes un manager expérimenté, les paragraphes suivants vous concernent…

			Même si vous avez plusieurs années d’expérience sur le terrain, vous devez composer avec un environnement qui est en profonde transformation : pénurie de main d’œuvre, exigences contradictoires, changements technologiques de plus en plus rapides, vieillissement de la population, etc. 

			Dans ce contexte, vous êtes probablement responsable d’une équipe que vous n’avez pas nécessairement choisie et dont certains membres sont improductifs. Vous devez en même temps gérer le rendement de certains et tirer le meilleur des autres. Vous devez également être en mesure de recruter les meilleurs, mobiliser vos collaborateurs, prendre soin de ceux qui souffrent de détresse psychologique et constamment communiquer sans rien oublier au passage. Communiquer des changements, des situations délicates, les bonnes et mauvaises nouvelles, et ce en gardant toujours votre sang-froid. Après tout, c’est vous le manager ! De plus, on s’attend à ce que vous soyez un tampon entre la direction et vos collaborateurs et que vous passiez des messages dont vous n’êtes pas toujours convaincu. 

			Autant de questions auxquelles, je propose des éléments de réponses au travers des chapitres qui suivent.

			Que vous soyez débutant ou expérimenté, sachez que le travail d’un manager n’est pas une sinécure et nécessite du courage, de l’humilité et de la résilience.

			Du courage pour recadrer des collaborateurs et communiquer des messages délicats. Du courage pour prendre des décisions impopulaires et les transmettre à votre équipe. Bref, vous tenir debout !

			De l’humilité pour être capable d’accepter que d’autres soient meilleurs que vous et de souligner leur contribution. L’humilité d’accepter que vous n’avez pas réponse à tout et que vous pouvez apprendre des autres, car vous ne possédez pas toute la vérité.

			Et enfin de la résilience face à l’adversité. Vous devez vous donner le droit à l’erreur et être conciliant avec vous-même, car il n’y a pas d’apprentissage sans erreurs.

			Certes, le métier de manager n’est pas toujours facile, mais sachez que si vous décidez de choisir cette carrière, l’aventure en vaut la peine. Manager une équipe vous fera certainement sortir de votre zone de confort, mais vous découvrirez des facettes de vous inattendues, vous grandirez, vous apprendrez et surtout vous laisserez votre marque. 

			Ah, j’oubliais, vous allez certainement être très occupé, mais de grâce, ne sautez pas vos repas ! Personne ne mérite un tel sacrifice. Rappelez-vous l’histoire du Petit Prince de Saint-Exupéry :

			« - Bonjour, dit le Petit Prince.

			- Bonjour dit le marchand.

			C’était un marchand de pilules perfectionnées qui apaisent la soif. On en avale une par semaine et l’on n’éprouve plus le besoin de boire.

			- Pourquoi vends-tu ça ? dit le Petit Prince.

			- C’est une grosse économie de temps, dit le marchand. Les experts ont fait des calculs. On épargne cinquante-trois minutes par semaine.

			- Et que fait-on de cinquante-trois minutes ?

			- On en fait ce que l’on veut…

			- Moi, dit le Petit Prince, si j’avais cinquante-trois minutes à dépenser, je mar­cherais doucement vers une fontaine… »

			Un dernier conseil qui mérite d’être répété et même d’en faire un postulat. Ne cherchez pas la solution magique pour gagner la confiance et l’engagement de votre équipe. La magie s’opère naturellement si vous respectez la règle d’or : ne fais pas à autrui ce que tu ne veux pas qu’on te fasse. C’est d’ailleurs l’un des fondements essentiels de la vie morale de toutes les sociétés.

		

	
		
			Chapitre 1

			Transition et premiers pas dans un nouveau rôle de manager

			
				
					
				
				
					
							
							Le train de la vie

						
					

				
			

			La vie est comme un voyage en train : on monte et on descend ; il y a des arrêts, des imprévus, des retards, des pannes, rarement des accidents.

			Quand on naît et qu’on monte à bord du train de la vie, on rencontre des personnes qui, croyons-nous, nous accompagnent pendant tout le voyage : ce sont nos parents. Malheureusement, la vérité est tout autre, car il arrive qu’ils descendent dans une gare plus rapprochée, sans nous prévenir de leur sortie subite…

			Il s’y trouve d’autres personnes qui montent à bord et dont la présence sera déterminante : ce sont nos frères et sœurs, nos amis, nos proches. Quand certaines d’entre elles descendent, elles laissent en nous une nostalgie pour toujours.

			D’autres montent et descendent tout de suite. À peine avons-nous le temps de les croiser et de les connaître. Et d’autres, épuisés par le voyage, veulent prématurément sortir du train…

			Parfois, on s’étonne de voir que certains passagers que nous aimons s’assoient dans un autre wagon. Ils nous laissent voyager seul, même s’ils savent que nous les cherchons partout dans le train. Et quand nous les retrouvons, la place à côté d’eux est déjà prise…

			Le grand mystère du voyage est que nous ne connaissons pas le moment où nous descendrons du train pour toujours, pas plus que nous connaissons celui de nos compagnons de voyage ou même, de celui qui est assis juste à côté de nous.

			Essayons donc de faire le plus beau voyage possible, de partager nos différentes découvertes, d’égayer mutuellement notre trajet, et surtout, de nous entraider quand nos bagages deviennent trop lourds.

			Pour ma part, quand je quitterai ce grand train, oui, je serai triste. Par contre, je serai en paix, car j’aurai fait mon possible pour être un bon compagnon de voyage…

			Certains entrent dans notre vie et ne font que passer, d’autres s’y attardent et laissent des empreintes qui nous transforment à jamais.

			Auteur inconnu

			
				
					
				
				
					
							
							1 - Comment apprendre à mieux me connaître pour bien manager mon équipe ?

						
					

				
			

			« Connais-toi toi-même et deviens qui tu es. »

			Aristote

			La connaissance de soi est un élément fondamental pour réussir. Plusieurs recherches en font mention de différentes manières. Hill (2004), mentionne que les managers doivent être préparés à apprendre sur eux-mêmes, leurs identités, leurs forces et leurs limites, être prêts à faire les changements nécessaires et être capables de faire face aux problèmes associés.

			D’ailleurs, le spécialiste du management, Peter F. Drucker, qui a écrit sur l’importance de bien se connaître pour obtenir le succès souhaité mentionne que mieux vous vous connaissez, mieux vous saurez gérer vos dilemmes personnels, prendre les bonnes décisions professionnelles et agir plus efficacement. 

			Quand on devient manager, on ne peut pas ignorer l’impact de son style de management sur son équipe. D’où l’importance de se connaître comme personne et comme leader afin d’agir plus efficacement. 

			Mais, par où commencer ?

			Il n’y a pas de recette toute faite qui vous assure une parfaite connaissance de vous-même. Se découvrir est le travail de toute une vie. Il importe de ne pas oublier que nous avons tous des aversions et des attirances, des préjugés et des zones sensibles souvent inconnus même de nous-mêmes.

			Néanmoins, je vous propose quelques outils et des pistes de réflexion. Sachez aussi que, quelle que soit la manière choisie, le travail d’introspection peut aussi se faire avec l’aide d’un coach, un mentor, un psychologue ou tout autre personne de confiance.

			Outil 1- Favoriser des questions réflexives

			Accordez-vous du temps et de l’espace afin de réfléchir aux questions suivantes et notez vos réponses dans un journal de bord. Choisissez le support qui vous convient le mieux mais rien de tel que d’écrire à la main. En quoi est-ce important d’écrire ? Sachez que beaucoup de grands hommes tenaient un journal tels Théodore Roosevelt, Charles Darwin, Benjamin Franklin, Winston Churchill et bien des grands écrivains et hommes d’influence de ce monde. 

			Un journal de bord est un outil dans lequel vous pouvez noter vos réflexions et vos pensées et c’est ce qui favorise une prise de recul afin de réfléchir à vos comportements et vos apprentissages. Vous pouvez également noter vos questionnements qui serviront par la suite à alimenter les discussions avec votre coach ou mentor. 

			
				
					
				
				
					
							
							- Pourquoi les gens auraient-ils le goût de vous suivre ?

							- Si vous aviez une baguette magique et que tout était possible pour incarner le leader que vous voulez être. Que vous manque-t-il ?

							- Quelles sont les valeurs personnelles que vous jugez importantes dans votre vie ? Qu’est-ce qu’elles vous apportent ?

							- Quelles sont les dimensions qui représentent un défi pour vous dans votre rôle de manager ?

							- Quelles sont vos 3 grandes forces ou talents. Des choses que vous faites avec facilité ? 

							- Comment réagissez-vous face à l’échec ? Qu’est-ce que vous vous dites ?

							- Qu’est-ce que vous déléguez facilement et qu’est-ce que vous faites vous-même ?

						
					

					
							
							- Comment réagissez-vous aux erreurs des autres ?

							- Dans quelles situations avez-vous l’impression d’avoir de la difficulté à communiquer et à vous exprimer ?

							- Lorsque vous devez initier une conversation difficile, parlez-vous au je ou au nous ?

							- Comment vous sentez-vous de prendre la parole en public ? Quels sentiments vous habitent ? 

							- Comment réagissez-vous dans les moments de silence ?

							- Quelles sont vos réactions quand une situation difficile ou un conflit survient dans votre environnement de travail ?

							- Comment réagissez-vous lorsque vous êtes stressé et sous tension ?

							- Quels comportements vous irritent chez les autres ? Quel parallèle pouvez-vous établir avec vous ?

							- Comment vous réagissez lorsqu’une personne vous cause du tort ? 

							- Savez-vous dire non ? Qu’est-ce qui vous en empêche ?

							- Comment réagissez-vous à la critique ? Qu’est-ce que vous vous dites ?

							- Saisissez-vous les occasions de dire merci aux gens autour de vous ?

							- De quelle façon vous prenez du recul dans votre quotidien ?

							- Comment réagissez-vous lorsqu’on vous complimente ? 

							- De quelle façon vous célébrez vos succès et vos réussites ?

							- Nommez 3 choses qui vous permettent de profiter du moment présent et décrocher de votre quotidien.

						
					

				
			

			Outil 2 - Découvrir vos valeurs

			« Quand ce que vous pensez, ce que vous dites et ce que vous faites sont en harmonie, le bonheur vous appartient. » 

			Mahatma Gandhi

			Contrairement à une idée, une valeur est intemporelle. Une valeur nous dépasse alors qu’une idée change régulièrement. Tout le monde possède des valeurs qu’elles soient conscientes ou inconscientes.

			Connaître vos valeurs vous permettra de vous y référer face à des situations de gestion où vous devez agir et prendre des décisions parfois difficiles. 

			Dans le tableau suivant, encerclez les valeurs qui résonnent en vous spontanément. Si vous identifiez une valeur qui ne figure pas dans la liste, ajoutez-la. 

			Relisez les mots encerclés et si vous avez des doutes sur quelques-uns, rayez-les. Aussi, si vous trouvez l’exercice difficile, prenez du recul et vous pourrez y revenir après quelques jours. Il se peut qu’à ce moment-là, votre choix se modifie.

			Ensuite, regroupez ensemble les synonymes et les mots qui évoquent un peu le même sens pour vous. Pour chacun des groupes créés, choisissez un seul mot, qui symbolise l’idée principale du groupe. 

			Vous devez parvenir à un total de seulement cinq valeurs. Ensuite, définissez maintenant ce qu’elles signifient pour vous, car le sens d’une valeur peut varier d’une personne à l’autre. Puis classez-les par ordre d’importance. Les prioriser vous permettra de vous assurer que vos choix et vos actions sont alignés avec vos valeurs. 

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							TABLEAU DES VALEURS

						
					

				
				
					
							
							Abondance

						
							
							Vaillance

						
							
							Confort

						
							
							Expertise

						
					

					
							
							Acceptation

						
							
							Droiture

						
							
							Cohérence

						
							
							Exploration

						
					

					
							
							Accomplissement

						
							
							Galanterie

						
							
							Connexion

						
							
							Foi

						
					

					
							
							Vérité

						
							
							Bonté

						
							
							Appréciation

						
							
							Famille

						
					

					
							
							Action

						
							
							Bien-être

						
							
							Contrôle

						
							
							Bonheur

						
					

					
							
							Aventure

						
							
							Participation

						
							
							Contribution

						
							
							Flexibilité

						
					

					
							
							Esthétisme

						
							
							Transparence

						
							
							Courage

						
							
							Fidélité

						
					

					
							
							Modestie

						
							
							Quiétude

						
							
							Créativité

						
							
							Concentration

						
					

					
							
							Altruisme

						
							
							Travail

						
							
							Dévouement

						
							
							Pardon

						
					

					
							
							Partage

						
							
							Calme

						
							
							Dévotion

						
							
							Liberté

						
					

					
							
							Authenticité

						
							
							Changement

						
							
							Discernement

						
							
							Esprit libre

						
					

					
							
							Autonomie

						
							
							Chaleur

						
							
							Direction

						
							
							Plaisir

						
					

					
							
							Vivacité d’esprit

						
							
							Latitude

						
							
							Découverte

						
							
							Focus

						
					

					
							
							Admiration

						
							
							Franchise

						
							
							Apprentissage

						
							
							Gratitude

						
					

					
							
							Équilibre

						
							
							Politesse

						
							
							Rêve

						
							
							Croissance

						
					

					
							
							Beauté

						
							
							Humilité

						
							
							Éducation

						
							
							Innovation

						
					

					
							
							Bravoure

						
							
							Écologie

						
							
							Empathie

						
							
							Évolution

						
					

					
							
							Calme

						
							
							Reconnaissance

						
							
							Encouragement

						
							
							Harmonie

						
					

					
							
							Clarté

						
							
							Épanouissement

						
							
							Énergie

						
							
							Santé

						
					

					
							
							Enseignement

						
							
							Ordre

						
							
							Amusement

						
							
							Bienveillance

						
					

					
							
							Collaboration

						
							
							Courtoisie

						
							
							Divertissement

						
							
							Égalité

						
					

					
							
							Engagement

						
							
							Discipline

						
							
							Éclaircissement

						
							
							Confiance

						
					

					
							
							Communication

						
							
							Détermination

						
							
							Élégance

						
							
							Curiosité

						
					

					
							
							Respect

						
							
							Efficacité

						
							
							Excellence

						
							
							Honnêteté

						
					

					
							
							Compassion

						
							
							Simplicité

						
							
							Tolérance

						
							
							Humour

						
					

					
							
							Compétition

						
							
							Succès

						
							
							Expansion

						
							
							Imagination

						
					

					
							
							Paix

						
							
							Satisfaction

						
							
							Perfection

						
							
							Sérénité

						
					

					
							
							Solidarité

						
							
							Autorité

						
							
							Dépassement de soi

						
							
							Stabilité

						
					

					
							
							Rigueur

						
							
							Persévérance

						
							
							Sincérité

						
							
							Persuasion

						
					

					
							
							Planification

						
							
							Spiritualité

						
							
							Affection

						
							
							Spontanéité

						
					

					
							
							Présence

						
							
							Productivité

						
							
							Force

						
							
							Professionnalisme

						
					

					
							
							Prospérité

						
							
							Écoute

						
							
							Organisation

						
							
							Loyauté

						
					

					
							
							Générosité

						
							
							Réalisation

						
							
							Diversité

						
							
							Raffinement

						
					

					
							
							Réflexion

						
							
							Tradition

						
							
							Religion

						
							
							Transformation

						
					

					
							
							Confiance

						
							
							Résilience

						
							
							Vision

						
							
							Responsabilité

						
					

					
							
							Risques

						
							
							Unicité

						
							
							Romance

						
							
							Vitalité

						
					

					
							
							Vulnérabilité

						
							
							Joie de vivre 

						
							
							Rayonnement

						
							
							Richesse

						
					

					
							
							Passion

						
							
							Profondeur

						
							
							Sagesse

						
							
							Convivialité

						
					

					
							
							Indépendance

						
							
							Plénitude

						
							
							Invention

						
							
							Rire

						
					

					
							
							Influence

						
							
							Intégrité

						
							
							Équité

						
							
							Leadership

						
					

					
							
							Réussite

						
							
							Intimité

						
							
							Jugement

						
							
							Légèreté

						
					

					
							
							Inspiration

						
							
							Intuition

						
							
							Justice

						
							
							Amour

						
					

					
							
							Magie

						
							
							Maîtrise

						
							
							Amitié

						
							
							Nature

						
					

					
							
							Intelligence

						
							
							Ouverture

						
							
							Originalité

						
							
							Partenariat

						
					

					
							
							Patience

						
							
							Performance

						
							
							Ambition

						
							
							Solitude

						
					

					
							
							Pouvoir

						
							
							Supériorité

						
							
							Questionnement

						
							
							Célébrité

						
					

					
							
							Relation

						
							
							Fierté

						
							
							Sécurité

						
							
							Notoriété

						
					

				
			

			Outil 3 - Les tests psychométriques

			Il existe une multitude de tests permettant de mieux vous connaître. De tous les tests qui existent sur le marché, il y en a un qui mérite toute votre attention : il s’agit du StrengthsFinder. C’est un test psychométrique développé à la lumière d’études menées par une équipe de scientifiques du groupe Gallup Strengths Center. Cet outil permet de découvrir vos talents et de les développer pour mieux performer et avoir du plaisir au travail. Dans mon cas, j’ai souvent eu tendance à mettre l’accent sur mes points faibles et tenter de les corriger. Lorsque j’ai découvert le StrengthsFinder, j’ai tout de suite été séduite.

			Plan d’action

			Bien se connaître exige tout d’abord d’observer ses comportements, se questionner, prendre du recul face à des situations nouvelles ou difficiles. Ce travail nécessite souvent un accompagnement. Au travers de cette recherche d’introspection, l’humilité, l’écoute et l’ouverture à recevoir du feedback sont essentielles. 

			Maintenant : 

			- Qui, autour de vous, peut vous soutenir, vous écouter et vous permettre de faire le point régulièrement ? Identifiez une personne de confiance (ami, mentor, collègue, etc.)

			- Quelles actions devez-vous entreprendre afin de sortir de votre zone de confort ? 

			- Identifiez les meilleures stratégies à mettre en place afin de faciliter votre transition avec courage, fierté et aisance.

			[image: ]  Rechercher la rétroaction est crucial pour apprendre à mieux vous connaître. Cela vous permettra d’avoir une vision objective de vos comportements perçus, menant à une plus grande conscience de soi.

			
				
					
				
				
					
							
							2 - Comment me préparer avant l’acceptation ou l’entrée en fonction dans un rôle de manager?

						
					

				
			

			La promotion à un rôle de manager s’accompagne d’une grande période de pression et d’un stress qui peut mener à l’échec des managers débutants. Une période de préparation s’avère donc essentielle avant la prise de fonction, elle donne à ces personnes plus de temps et de ressources pour mieux comprendre leur rôle et leurs responsabilités futures (Hill, 2003, Hay 2014).

			À cet effet, deux éléments sont essentiels : être prêt à renoncer à votre rôle d’expert et bien comprendre votre nouveau rôle de manager. 

			Faire le deuil de votre rôle d’expert

			L’une des questions à laquelle toute personne passant d’un rôle technique à celui de manager devra répondre est : « Que dois-je laisser aller pour permettre ce changement d’identité ? »

			Les habiletés requises pour être un bon manager sont totalement différentes des habiletés d’un spécialiste. Tout manager doit penser à distribuer et non à exécuter lui-même ses tâches. Beaucoup ne passent pas ce cap et continuent d’accomplir ce qu’ils faisaient avant par peur ou par insécurité. Il est donc important que vous fassiez le deuil des tâches techniques que vous aimiez faire.

			Si vous continuez à faire ce que vous faisiez avant, vous courrez tout droit à l’échec. Watkins mentionne d’ailleurs dans son livre 90 jours pour réussir sa prise de poste : « le plus grand piège qui vous guette est de supposer que les clefs de vos succès d’hier sont celles de vos réussites futures. »

			Selon lui, il est crucial que le manager effectue une rupture claire et rapide entre son ancien poste et son nouveau. Il y a des éléments qui touchent autant la nature de votre travail que votre environnement, votre équipe et les privilèges dont vous disposiez en étant dans le rôle de l’expert. Cependant, j’insiste particulièrement sur le deuil des tâches techniques. 

			À cet effet, je vous propose de réfléchir et de répondre aux questions présentées dans le tableau ci-contre.

			
				
					
					
				
				
					
							
							Éléments de réflexion

						
							
							Questions

						
					

					
							
							Tâches et responsabilités

						
					

					
							
							Pour certains managers, ne plus pouvoir accomplir des tâches techniques et « avoir les mains dedans » représente un deuil important.

						
							
							Acceptez-vous donc de laisser aller vos tâches techniques et de les déléguer à d’autres ?

						
					

					
							
							Contrôle de votre environnement

						
					

					
							
							Si vous êtes extrêmement exigeant, contrôlant, et aimez que les choses soient réalisées à votre façon, sachez qu'en tant que gestionnaire, vous devrez accepter que les membres de votre équipe travaillent différemment de vous.

						
							
							Êtes-vous prêt mentalement à lâcher la bride du contrôle et faire confiance aux autres ?

						
					

					
							
							Collègues et relations de travail

						
					

					
							
							Soyez conscient que vous ne pourrez plus communiquer avec vos anciens collègues de la même façon qu'avant. Vous allez probablement en décevoir certains en raison de décisions inhérentes à votre rôle.

						
							
							Êtes-vous préparé à gérer des collaborateurs dont certains sont des amis ?

						
					

					
							
							Reconnaissance de votre travail

						
					

					
							
							Vous étiez reconnu pour l'expertise technique dont vous étiez le seul responsable. Aujourd'hui, vous serez jugé sur la performance de votre groupe. Autrement dit, il s’agit de passer du « je » au « nous ».

						
							
							Vous sentez-vous disposé à ne plus être reconnu sur votre performance individuelle ?

						
					

					
							
							Votre relation au temps

						
					

					
							
							Être manager implique aussi une grande disponibilité. Vous serez sollicité de partout, votre équipe, vos clients, votre patron. Fini les tête-à-tête avec vous-même.

						
							
							Êtes-vous disposé à travailler parfois de longues heures et de vous rendre souvent disponible pour les autres ?

						
					

					
							
							Ambiance et milieu de travail

						
					

					
							
							Ce nouveau rôle peut parfois impliquer de changer de milieu de travail. Si vous travailliez avant au sein d’une équipe où le climat était stimulant, vous allez devoir renoncer à ça pour aller vers l’inconnu et vous adapter à un nouvel environnement de travail.

						
							
							Êtes-vous prêt mentalement à changer de milieu de travail, de collègues, de patron et de laisser aller la complicité que vous aviez avec certaines personnes ?

						
					

				
			

			Bilan

			Maintenant, relisez les réponses que vous avez notées. Comment vous sentez-vous ? Nostalgique de votre ancien emploi ? Prenez conscience de ce que vous laissez derrière vous. Pour certaines personnes, il s’agit d’un processus de deuil dont l’impact émotionnel n’est pas à sous-estimer.

			Un deuil n’est pas un processus rationnel, cependant partager vos réactions et vos réflexions avec une personne de confiance peut certainement contribuer à vous aider à mieux passer à travers cette étape. Je vous invite donc à le faire. Cela consolidera le processus de passage vers votre nouvelle fonction.

			Comprendre le nouveau rôle et les défis du manager

			Linda A. Hill, professeur en management, a étudié durant une année la transition vers le management de 19 managers qui étaient auparavant des spécialistes. Elle montre que les représentations initiales que ceux-ci se faisaient de leur nouvel emploi étaient incomplètes et simplistes : ils voyaient leur futur rôle comme celui d’un chef, disposant d’une autorité formelle et d’un pouvoir de décision, omettant totalement les contraintes de cette mission.

			Les managers ne disposent pas d’une description de tâches reflétant réellement leur rôle. Leur compréhension est vague avant leur entrée en fonction. Une fois en poste, ils réalisent que le rôle de manager n’est pas ce qu’ils pensaient. Plusieurs défis de taille les attendent : encadrer des collaborateurs difficiles, être responsable de tout ce qui ne va pas, résoudre des conflits, travailler plus tard, etc., comme en témoigne ce récit d’un manager promu à l’interne :

			« Ça fait 10 ans que je côtoie cette équipe comme collègue et aujourd’hui, je les découvre sous un autre angle comme manager. J’ai l’impression de gérer une garderie même si certains sont dans la quarantaine. Ça a été un choc pour moi, c’est comme si je ne les connaissais pas. J’ai l’impression qu’ils s’amusent à tester mon leadership et font des demandes à n’en plus finir ».

			Une meilleure compréhension du rôle et des responsabilités d’un manager pourrait être facilitée au travers de différentes activités. En voici quelques-unes :

			- Sollicitez des rencontres individuelles avec des managers expérimentés et performants de l’organisation ou des managers externes à l’organisation en faisant des recherches sur internet (LinkedIn, Facebook, etc.) ou via des organismes de réseautage.

			
				
					
				
				
					
							
							Suggestions de questions à poser :

							-Qu’est-ce qui vous a incité à devenir manager ?

							-D’après vous, quelles sont les compétences et connaissances essentielles pour réussir dans un rôle de manager ?

							-Qu’est-ce qui vous plaît le plus dans ce travail ? Quel élément vous semble plus exigeant ?

							-Parlez-moi de vos défis quotidiens ?

							-Selon votre expérience, qu’est-ce que je devrais éviter de faire ?

							-Quelles sont vos leçons apprises ?

						
					

				
			

			- Vivez une expérience en management dans un organisme à but non lucratif. Comme bénévole, vous pouvez apprendre beaucoup, tout comme vous le ferez dans un contexte de travail. Si vous avez la possibilité d’être assigné temporairement dans un rôle de manager dans votre organisation, ce serait encore mieux.

			- Observez le travail de votre patron et celui d’autres managers sur le terrain. Notez vos réflexions et vos apprentissages que vous pourrez échanger avec un mentor ou un manager de confiance.

			- Inscrivez-vous à des formations pour nouveaux managers. Cela vous permettra de rencontrer de nouveaux managers, de comprendre les défis communs et d’échanger avec eux sur leurs expériences.

			- Lisez des livres, des articles de magazines et des blogs pour obtenir des informations supplémentaires sur le management afin de discuter de ces points plus tard lors de séances de réflexion ou d’autres rencontres de groupe.

			[image: ]  Comment allez-vous célébrer ce passage ? Pensez à un rituel afin de symboliser ce passage et l’ancrer dans la réalité.

			
				
					
				
				
					
							
							3 - Quelles sont les recommandations qui peuvent faciliter ma transition vers un rôle de manager ?

						
					

				
			

			La transition désigne l’aspect psychologique, la partie invisible, non déterminée dans le temps, intangible qui se vit de l’intérieur. Bien des managers éprouvent un grand stress pendant cette période, mais tentent de montrer le contraire. Ils ne veulent pas paraître incompétents aux yeux de leur patron ou de leur équipe. Hill (1992) caractérise cette transition de lente et difficile émotionnellement et intellectuellement.

			En effet, le passage d’un rôle d’expert à celui de manager est une transition qui nécessite un accompagnement, du support et des outils pour faciliter ce passage. En plus de la préparation citée à la question 2 et de la formation citée à la question 9, voici quelques recommandations.

			Rechercher le support de votre réseau

			Dans une période de transition professionnelle où vous avez perdu vos repères d’avant, les émotions sont au rendez-vous. Il est important de vous entourer de gens de confiance, pour exprimer vos peurs, vos frustrations, vos doutes. Avoir un réseau qui vous supporte est déterminant. Chacun a son bagage d’expérience et de connaissances et ces échanges sont essentiels. Tantôt, vous pourrez profiter du conseil de l’un, de l’expertise de l’autre ou du soutien psychologique de certains. Vous pouvez également vous référer à un collègue manager plus expérimenté à qui vous pourrez poser des questions. Ainsi, vous pourrez bénéficier de son expérience, de conseils judicieux et vous éviter bien des écueils.

			Choisir un mentor

			Le mentor idéal est une personne qui possède une plus vaste expérience que vous, que vous respectez et en qui vous avez confiance. Il sait faire des commentaires honnêtes et il est disposé à vous consacrer régulièrement du temps.

			Un mentor de confiance vous permettra d’exprimer vos peurs, vos frustrations et vos doutes en toute confiance sans que vous vous sentiez jugé, surtout dans une période comme celle-ci où vous avez perdu vos repères d’avant et devez en bâtir de nouveaux. De plus, il vous permet de réfléchir à voix haute et vous oriente vers des solutions. Ainsi, vous vous éviterez bien des erreurs et vous bénéficieriez de son expérience et de son soutien particulièrement en période de tensions.

			Le réseautage est une piste intéressante à exploiter pour rencontrer des personnes inspirantes ayant de l’expérience et l’une d’elles pourrait devenir votre mentor.

			Bien qu’il existe dans certaines entreprises des programmes de mentorat, personnellement, pour une question de confidentialité, je vous conseillerais de choisir un mentor à l’extérieur de l’entreprise où vous travaillez. Un mentor est là pour offrir du soutien, conseiller, etc., et une personne extérieure peut voir la situation de façon plus objective.

			Demander conseil aux partenaires Ressources Humaines

			Ne faites pas cavalier seul, posez des questions, recherchez du feedback. Ces personnes sont des experts dont les conseils peuvent vous être fort éclairants dans diverses situations (gérer des conflits, animer vos premières réunions, mobiliser votre équipe, etc.).

			Solliciter le soutien de votre patron

			N’hésitez pas à demander l’aide de votre patron, posez-lui vos questions, exprimez vos doutes et partagez vos points de vue. Demandez-lui clairement ses attentes et clarifiez votre rôle et vos responsabilités. Assurez-vous de le rencontrer régulièrement afin de faire le point sur certains dossiers et recherchez son feedback.

			Prendre du recul

			La prise de recul, c’est s’accorder un moment de calme, de réflexion pour faire le point sur une situation. Au milieu du brouhaha des tâches opérationnelles, des urgences, des problèmes qui se présentent de façon impromptue, le recul est crucial pour votre survie. Il permet de vous distancer, d’élargir votre champ de vision afin de trouver des solutions.

			N’oubliez pas de bloquer du temps dans votre agenda ! Ces rendez-vous avec vous-même sont décisifs pour votre réussite en tant que manager.

			[image: ]  Il est possible que vos nouvelles responsabilités vous obligent à faire des heures supplémentaires et cela peut créer des tensions dans votre famille. Atteindre un équilibre entre les priorités professionnelles et les priorités personnelles représente un défi important. Il est crucial que vous preniez le temps de réfléchir à cette situation et d’évaluer le temps et les efforts que vous êtes prêt à consacrer à l’un et à l’autre avant d’entreprendre votre nouveau rôle de manager. Vous devrez donc discuter de l’impact de vos nouvelles responsabilités avec votre entourage.

			
				
					
				
				
					
							
							4 - Quelles activités dois-je prioriser lorsque je commence mes nouvelles fonctions de manager ?

						
					

				
			

			Que vous soyez promu dans la même entreprise où vous travaillez déjà ou que vous arriviez dans une nouvelle, surtout, prenez votre temps et ne vous précipitez pas à faire des changements hâtifs ou à prendre des décisions impulsives. Vous risqueriez de le regretter ! Écoutez, posez des questions autour de vous et surtout apprenez à connaître les gens, les différents services et la culture de l’entreprise.

			Voici quelques conseils pratiques 

			La rencontre avec votre responsable

			Afin de faciliter votre intégration, suscitez dès votre entrée en fonction une rencontre avec votre responsable. À ce stade, vous n’avez certainement pas une vision suffisamment précise de la situation pour établir une planification détaillée ou une stratégie précise. Vous devez avoir une idée claire des grandes lignes directrices. Assurez-vous de discuter avec votre responsable des sujets à traiter en priorité et de prendre connaissance des projets en cours.

			Voici d’autres points sur lesquels vous pouvez échanger :

			- À part le management de votre équipe, en quoi consistent exactement vos autres responsabilités ? Y a-t-il des dossiers en particulier dont vous devez vous occuper ?

			- Quelles sont ses attentes envers vous ?

			- Quels sont les principaux projets qui touchent votre secteur d’activité ?

			- Quels sont les défis et enjeux actuels de l’entreprise ?

			- Y a-t-il des projets d’agrandissement ou d’expansion qui sont en vue ?

			- Quel sera le meilleur moyen de communication avec lui et la fréquence ?

			- Quels sont les points forts de votre équipe ?

			Voici également la liste des documents à lui demander :

			- L’organigramme de l’entreprise.

			- Le plan stratégique de l’entreprise.

			- Les politiques et procédures de l’entreprise.

			- La liste des projets en cours.

			- Les descriptions de tâches de votre équipe.

			- Les évaluations annuelles de vos collaborateurs.

			La rencontre avec votre équipe 

			Il se peut que votre nomination génère au début des incertitudes ou des inquiétudes chez vos collaborateurs. Organiser une réunion d’équipe est prioritaire à vos débuts. Profitez de l’occasion pour affirmer votre enthousiasme de travailler avec eux et annoncez-leur que vous allez rencontrer chacun d’eux individuellement pour échanger ensemble dans les prochaines semaines.

			Dans le cas où vous arrivez dans un nouveau service ou une nouvelle entreprise, sachez que la première impression que vous projetez est capitale. Présentez-vous à votre nouvelle équipe lors d’une réunion et expliquez brièvement d’où vous venez, votre expérience, votre parcours, etc. Soyez attentif aux attitudes et aux réactions de chacun, cela vous donnera de premières pistes pour identifier vos alliés.

			La rencontre avec les ressources humaines

			N’oubliez pas d’échanger et de discuter avec la personne responsable des ressources humaines de l’entreprise. Ne faites pas cavalier seul. Ces personnes sont spécialisées et peuvent vous être utiles pour comprendre les rouages de l’entreprise et vous conseiller.

			La rencontre avec vos collègues

			Si vous êtes promu dans un nouveau service ou une nouvelle entreprise, prenez également le temps de vous présenter et d’échanger avec vos nouveaux collègues managers afin de créer un réseau de contacts à l’intérieur de l’entreprise. Apprenez à les connaître progressivement et ne forcez pas le lien en tentant de vous imposer. Posez-leur des questions sur leur rôle, leur expérience ainsi que leur implication dans les différents secteurs de l’entreprise. Cultivez l’humilité, soyez sympathique et surtout évitez d’étaler vos exploits précédents.

			La rencontre avec des fournisseurs ou des partenaires d’affaires

			Il se peut que dans le cadre de votre travail, vous ayez à transiger avec des fournisseurs ou des partenaires d’affaires. Planifiez des rencontres avec ces personnes pour cerner leur mode de fonctionnement et prenez connaissance des ententes en vigueur. Posez des questions et surtout écoutez. Ces personnes peuvent également vous être utiles en vous donnant des informations informelles sur l’entreprise, sa culture et les jeux de pouvoir.

			Prenez des notes

			Si vous êtes promu dans une nouvelle unité d’affaires ou une nouvelle entreprise, vous bénéficiez de la richesse de votre regard neuf. En effet, votre arrivée dans un nouvel environnement est une chance pour vous de discerner les possibilités d’amélioration que les autres ne voient plus, car ça fait trop longtemps qu’ils sont là. Les trois premiers mois sont cruciaux pour prendre des notes. Vous pourrez par la suite échanger avec votre responsable et vos collaborateurs sur vos observations et voir à instaurer de nouvelles pratiques ou dans d’autres cas, en éliminer certaines qui ne sont plus essentielles. Ces observations vous aideront sûrement à préparer votre agenda stratégique.

			Voici quelques exemples sur les notes à prendre :
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