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Préface
Apprendre à danser sous la pluie



Si nous pouvions tous avoir les qualités d’écoute et de communication dont Helena Guardans témoigne dans ce livre, le monde serait meilleur. Le monde de l’entreprise tout au moins !

Ce qui est toujours plein de charme avec les livres, c’est qu’ils nous arrivent souvent entre les mains par hasard. Et on le sait, le hasard fait bien les choses : une couverture originale sur un étal, parmi tant d’autres, un titre audacieux qui vous accroche, un ami croisé un soir qui vous recommande un texte, « en le lisant, j’ai pensé à toi »… et vous voilà captivée… ou lancé dans une préface impromptue.

Mais oui, vraiment oui, beaucoup de phrases dans cet essai joyeux résonnent fort et clair à ma tête et à mon cœur.

Dans une vie professionnelle où l’on ne fait guère de cadeaux aux femmes, nos enfants sont toujours une source d’enseignement, d’inspiration. La patience, la persévérance, encore la patience… et la résilience. J’aime la citation de Sénèque : « La vie, ce n’est pas d’attendre que les orages passent, c’est d’apprendre à danser sous la pluie. »

Helena Guardans nous invite toutes – et tous – à danser sous la pluie. Elle danse même, littéralement, en famille pour chasser les moments d’humeur !

Avec humilité, intelligence, pertinence et toujours légèreté, elle brosse de courts chapitres pleins d’humour comme autant de Fables d’un La Fontaine à la mode barcelonaise. Ces petites histoires vécues de tous les jours se concluent chacune par un « enseignement » simple et d’un bon sens trop souvent négligé.

Plus encore sans doute que les hommes, nous, les femmes, avons dû nous battre, oui, « se battre » pour être reconnues dans les entreprises. Ce livre ne mésestime pas les difficultés rencontrées, mais il nous encourage à ne pas « choisir » entre vie personnelle et vie professionnelle comme cela se fait si fréquemment. Bien au contraire, il nous fait réaliser que ces deux faces de l’existence s’enrichissent mutuellement par leurs expériences.

Pour la dirigeante de société, mère de cinq enfants, que je suis, les nombreux exemples choisis par Helena Guardans pour illustrer les difficultés qu’elle a rencontrées pour créer sa propre entreprise, la faire grandir, surmonter des crises, se frotter à d’autres cultures (ah, le joli choc entre les approches de management espagnole et allemande !), ont toujours touché juste.

S’engager dans le dépassement de soi n’est pas un chemin facile, il est vite périlleux lorsqu’on y voyage seule (ou seul d’ailleurs !).

Une première leçon, en petit avant-goût : ne jamais culpabiliser ou avoir mauvaise conscience, son propre épanouissement personnel rejaillit toujours en bien sur son entourage.

Le plus important avec ses enfants est de toujours faire son possible pour qu’ils gagnent confiance en eux. Pour cela, il n’y a d’autre méthode que l’écoute, l’attention, le soin apporté à ménager le temps et le contexte propices à leur pleine expression.

Il n’y a aucun paternalisme mais au contraire un profond engagement (commitment, diraient les Anglo-Saxons) à appliquer ces techniques, pardon ces valeurs, dans l’environnement professionnel. Le partage, le dialogue, le respect, responsabilisent les collaborateurs, soudent les équipes. Ce livre, modeste, est pourtant un formidable mode d’emploi pour tout ce qui relève de ce que l’on appelle les soft skills, ce savoir-être dans l’exercice du management… comme dans celui de l’éducation des plus jeunes.

Vous verrez, Laura et Oscar, les enfants d’Helena Guardans, sont d’excellents professeurs. On a envie de les rencontrer… Tout comme leur maman.

Lecture à consommer avec gourmandise, qu’elle soit dégustée petit à petit au fil des saynètes ou dévorée d’une seule traite.

Eléonore de Boysson
Présidente de T Fondaco dei Tedeschi et de La Samaritaine







Introduction
La vie n’est pas un film



Beaucoup de mes amis et collègues m’ont souvent demandé si je n’avais jamais pensé à écrire à propos de mon expérience professionnelle et personnelle. C’était difficile pour moi d’intégrer en quoi mon itinéraire suscitait un tel intérêt pour eux. Qu’est-ce qu’ils lui trouvaient de si novateur et surtout pourquoi ils pensaient qu’il méritait d’être plus largement partagé. Et un jour, en regardant la série TV Damages… j’ai compris.

Glenn Close est le personnage principal de la série. Je pourrais vous dire combien j’aime cette actrice, combien j’admire toutes les facettes de sa personnalité, surtout lorsqu’à son âge elle donnait la preuve de toujours se voir confier des grands rôles (Hollywood semble avoir la fâcheuse capacité de mettre les femmes à la retraite toujours plus tôt). Dans ce programme, elle joue Patty Hewes, une prestigieuse avocate. Sa puissance et son succès ne sont possibles que parce qu’elle est une mauvaise personne. Elle nous est dépeinte comme une femme manquant d’empathie, sans scrupule ni valeur. Chaque épisode illustre combien un triomphe professionnel est antinomique avec sa vie personnelle, encore moins avec une vie de famille réussie. Patty Hewes a une jeune collaboratrice, Ellen Parsons, qui, elle, lutte tous les jours pour tenter de concilier réussite professionnelle et vie personnelle accomplie. Les deux sont de magnifiques et élégantes avocates et ont développé entre elles une redoutable relation « amour-haine ». Je ne veux bien sûr pas vous gâcher tout plaisir en vous révélant la fin, mais le message est très clair. Patty Hewes perd le peu qu’il lui restait de liens familiaux et triomphe professionnellement dans une carrière brillante. Ellen Parsons se résigne à abandonner la sienne pour se marier et avoir un enfant.

Chère lectrice, cher lecteur, la vie n’est pas un film. Nous n’avons pas à choisir entre Patty Hewes et Ellen Parsons.

Dans ce livre, je vais partager avec vous combien, selon ma propre expérience, gérer ma vie a été beaucoup plus simple que je ne le craignais, probablement parce que plutôt que de choisir entre la carrière professionnelle et ma vie de famille, j’ai très tôt considéré que l’une et l’autre allaient chacune se renforcer mutuellement.

Afin d’établir la relation la plus transparente possible avec vous, pour gagner votre confiance et que nous ayons une chance de prolonger notre conversation, permettez-moi s’il vous plaît de me présenter en quelques mots.

Je suis née à Barcelone en 1960 dans une famille aisée et religieuse, ce qui peut expliquer que mes parents eurent quatorze enfants… J’ai neuf frères et quatre sœurs. Je suis la huitième de la tribu et la deuxième fille. Je suppose qu’en ce qui concerne les relations entre enfants, il n’est pas si important de savoir si la famille est nombreuse ou pas, pour moi les relations avec mes frères et sœurs ont toujours été très individuelles et finalement peu conditionnées par notre nombre. Je dois dire que pour la plupart d’entre elles, mes relations avec mes sœurs et frères ont été bonnes. Toutes mes sœurs et quelques-uns de mes frères sont devenus encore aujourd’hui parmi les personnes les plus importantes de ma vie. Appartenir à une famille aussi nombreuse voulait dire être constamment entourée de monde. Cela entendait aussi que des valeurs de respect, d’ordre et d’autorité étaient les piliers de ma relation avec mes parents. Ils considéraient que l’éducation était la chose la plus importante qu’ils pouvaient nous léguer et, facétieux paradoxe, ce fut le seul sujet sur lequel frères et sœurs ont été traités à égalité sans aucun privilège de genre.

Je suis allée dans une école privée catholique à Barcelone avant de partir à Paris pour mes deux dernières années de scolarité. À Paris, pour la première fois de ma vie, je me suis sentie indépendante et libre. Avant de rentrer à Barcelone, j’ai pris ma première décision d’adulte et j’ai décidé où j’allais terminer mes études. En 1984, j’ai été diplômée à l’École supérieure d’administration et de direction d’entreprises (Esade) à Barcelone et j’ai eu la chance d’étudier six mois à l’université de New York grâce à un programme d’échanges. J’ai fini par rester à New York deux ans de plus et je chéris encore aujourd’hui le temps que j’ai pu y passer et les nombreuses expériences que j’ai pu y vivre. J’ai fait quelques petits jobs à Barcelone avant d’être engagée dans une agence de publicité où j’ai eu la chance de découvrir le monde dans lequel je pensais grandir, apprendre et m’épanouir dans la bonne humeur. Quelques années plus tard, je fondais ma propre entreprise, Singular. Mon objectif prioritaire était de proposer un bon service client, quelque chose qui à l’époque n’intéressait personne et dont l’importance était étonnamment peu reconnue.

La même année, je me mariais avec Ildefonso, que j’avais rencontré dans l’agence de publicité. Ce qui voulait dire que, avant de tomber amoureux, nous avions déjà appris à travailler, débattre, discuter et rire ensemble. Cette expérience de travail commune a été très importante pour notre relation. Mon mari s’est, sans jamais faillir, toujours tenu à mes côtés depuis que je l’ai rencontré, comme vous le constaterez dans ces pages. En 1995, notre fille Laura est née, puis, deux ans plus tard, notre fils Oscar est arrivé.

Mon entreprise a continué de grandir. En 2001, une multinationale allemande, Sellbytel, a finalement acheté la majorité des parts. En 2018, cette entreprise était elle-même rachetée par le groupe français Webhelp. Je suis toujours la présidente de la filiale espagnole et de ses plus de 5 500 collaborateurs.

Je pensais que cette introduction serait utile avant de partager mes expériences avec vous. Si, déjà, dans la première édition espagnole de ce livre je pensais vouloir le faire d’un point de vue féminin, dans la seconde j’en suis d’autant plus convaincue grâce aux multiples messages que j’ai reçus à cet égard, principalement de la part de lectrices. Beaucoup déclarent que pour la première fois, elles ont eu l’occasion de se reconnaître, de se retrouver dans certaines des situations professionnelles et personnelles que je décris dans le livre. Je n’ai pas l’intention d’y proposer une méthode par laquelle les femmes peuvent s’affirmer en tant que leaders, en s’adaptant simplement au système en vigueur. J’ai au contraire l’intention d’ouvrir la porte à l’accès des femmes à des postes de direction, alors que le modèle actuel a été conçu principalement par des hommes. Je veux que nous fassions ensemble la promotion de nouvelles façons de travailler et d’interagir pour les femmes, et aussi pour les hommes, bien sûr, qui n’ont aujourd’hui d’autre voie pour grandir que de s’adapter tant bien que mal au modèle actuel. Je ne veux pas non plus me limiter dans cette vision au seul environnement de l’entreprise, car les difficultés que j’ai rencontrées ne sont pas exclusives au monde du travail. En tant que dirigeante d’entreprise, mes histoires racontent comment j’ai géré ma vie – personnelle et professionnelle – et comment j’ai appris de ma famille et des gens qui m’entourent. Ce qui a fonctionné pour moi peut intéresser et être valable pour des personnes qui sont dans un environnement différent, qu’elles travaillent dans le milieu universitaire, artistique, l’enseignement, la science, l’administration, les services publics ou même le sport.

J’appartiens à un petit groupe de femmes dirigeantes d’entreprise et même si je viens d’un milieu privilégié et que mon expérience est très concrète, je crois que j’ai quelque chose à apporter et que mon histoire peut intéresser un public beaucoup plus large. Dans tous les cas, et comme nous le verrons plus loin, il est désormais incontournable – pour que les choses changent, pour le mieux, pour tout le monde – de faire entendre notre voix et de partager d’autres modèles de leadership. Des exemples inspirants qui peuvent aussi séduire les femmes et les hommes, qui se sentent aujourd’hui exclus par le système actuel, que l’on pourrait qualifier de « modèle masculin ». Les femmes ne représentent pas un pourcentage pertinent dans la direction des entreprises, c’est déjà un problème grave ; mais je suis convaincue qu’en promouvant un modèle de leadership inclusif – que nous appellerons « féminin » –, nous ouvrirons la porte à bien d’autres.

C’est le propos de ce livre, pousser un peu cette porte pour qu’elle s’ouvre aussi pour vous.








1.
N’attendez pas le moment idéal pour agir



À l’Esade et à l’IESE Business School, on m’a souvent demandé de donner une conférence à des étudiants pour parler de mon expérience. À l’Esade, j’ai rencontré des étudiants dans leur dernière année d’université qui n’avaient pas encore commencé à travailler. À l’IESE, il s’agissait d’étudiants déjà engagés dans la vie professionnelle mais qui avaient décidé de prolonger leur formation par un master. Ces jeunes femmes et hommes avaient entre 30 et 32 ans, certains Espagnols mais la majorité venant du monde entier. J’ai trouvé interpellant que, dans les deux cas, malgré les différences d’âge, d’expérience et de culture, la même question revienne toujours à la fin de mon exposé : « Helena, comment devient-on une dirigeante d’entreprise tout en étant maman ? »

Ma réponse est qu’une mère contribue en beaucoup de sens à une entreprise et dans toutes ses instances… Et surtout qu’être maman permet de devenir une encore meilleure professionnelle.

Comme les deux universités organisaient beaucoup d’autres conférences avec de multiples intervenants, je terminais toujours mon intervention en demandant à l’auditoire s’il posait la même question à un dirigeant homme… Avait-il été difficile pour eux de devenir patron tout en étant père ? La réponse était unanime, il ne serait venu à l’esprit de personne de poser une telle question à un homme.

Lorsque l’on envisage une situation future, dont souvent on connaît peu de choses, la plupart du temps on aboutit à la réflexion que cela n’arrivera jamais. Nos doutes et notre manque de confiance en nous l’emportent. Nos cerveaux réagissent ainsi parce que, depuis des siècles, nos esprits ont plus été formés à éviter les risques et à développer toute forme de protection plutôt qu’à nous ouvrir à la découverte de nouvelles expériences et opportunités.

Il y a eu un moment précis dans ma vie où j’ai ressenti que le temps était venu pour moi de créer ma propre entreprise. J’avais une idée, un projet en tête, et quelque chose que je considérais comme plus important encore que l’idée, l’indépendance. Je n’avais pas d’attaches (mes enfants n’étaient pas encore nés) et j’avais mis de côté assez d’argent pour me lancer. C’est ainsi qu’en 1994, avec un emprunt et un bon cocktail de passion et d’enthousiasme, j’ai fondé une petite société, que je baptisais Singular, avec déjà trois salariés. Une année plus tard, j’étais mariée et j’avais une fille. Deux ans plus tard, mon fils Oscar naissait. Ni mon compagnon ni mes enfants ne furent des obstacles pour mener à bien ma vision de mon entreprise. En fait, si j’avais attendu la naissance de ma fille pour la lancer, j’aurais sans doute reculé indéfiniment le moment idéal.

Ce que je veux dire est que dans la pratique il n’y a pas de mauvais moments dans la vie pour se lancer et que nous ne devons pas attendre la période improbable où toutes les étoiles seraient parfaitement alignées. Et pourquoi ? Parce que les étoiles, dans le ciel comme dans la vie, passent leur temps à se « désaligner » et que nous ne pourrons jamais rien y faire. Quand une décision est prise, on peut toujours avancer, lentement mais avec détermination, et d’un seul coup, nous découvrons que le futur dont nous avions si peur n’est finalement pas si effrayant que cela après tout.

Un jour, Oscar m’a demandé ce que cela fait d’avoir deux enfants en pleine adolescence et tout ce que cela implique. Il avait 13 ans à l’époque et sa sœur en avait 15. Je trouvais la question amusante et j’ai répondu spontanément, sans trop y réfléchir : « Oscar, si tu étais né comme tu es aujourd’hui, j’aurais été terrorisée. Mais nous nous sommes entraînés à vivre ensemble depuis treize ans et nous sommes plutôt bons, n’est-ce pas ? »

Ce qui se passe lorsqu’on imagine le futur, c’est que l’on projette le pire de ce qui peut nous arriver et que pour cela il nous arrive trop souvent de retarder sans raison valable des décisions. On peut avoir l’impression que ce n’est jamais le bon moment d’avoir des enfants, jamais le bon moment pour avancer professionnellement.

En ce qui concerne les enfants, il semble bien qu’il existe quelques étranges règles à suivre qui imposent ce qu’ils peuvent faire ou ne pas faire. Des règles qui peuvent rendre nos vies plus difficiles. Dans notre famille, nous les suivons peu. Je me souviens d’un épisode où j’entrais dans un musée d’Art moderne en poussant Oscar dans sa poussette et en tenant la main de Laura. Le vigile nous regarda d’un air étrange et me lança : « Pardon madame, vous ne pensez pas que vos enfants sont trop jeunes pour visiter un musée ? » Je fus interdite par sa remarque. Tout en continuant la visite, je me demandai quel âge le garde considérait comme approprié pour des enfants pour entrer dans un musée. C’était évidemment une expérience très différente entre une visite accompagnée d’enfants et une promenade solitaire, mais pourquoi devrais-je arrêter de le faire ? Nous explorâmes les salles ensemble, plaisantâmes pleins de curiosité, et dans chacune nous jouâmes à choisir notre tableau préféré. Nous pouvions nous asseoir près de celui-ci (quand il y avait un banc à proximité) et imaginions les histoires que nous inspirait la peinture. Ces visites au musée avec mes enfants font partie de mes moments préférés avec eux. Je crois aussi qu’un adulte qui n’a jamais eu la chance d’entrer dans un musée enfant va décider d’un seul coup que c’est ainsi qu’il va passer son samedi. C’est probablement la même chose pour les légumes, croyez-vous qu’un enfant qui n’en a jamais mangé à la maison va demander un jour une assiette d’épinards ?

Si je pointe du doigt ces barrières absurdes, c’est qu’elles sont nombreuses et qu’on les trouve partout. Elles interviennent souvent avec ce ton de voix particulier que certains adultes réservent seulement aux enfants. Je me suis toujours demandé pourquoi ils faisaient cela et à partir de quel âge de l’enfant pour eux serait-il temps d’arrêter de les considérer comme des bébés. Nous avons toujours parlé à Laura et Oscar avec amour et respect, quel que soit leur âge. Lorsque nous avons des invités, les enfants sont les bienvenus et assistent et participent à la conversation. Plus tard, lorsqu’ils ont été plus âgés, nous les invitions à des dîners plus formels et plus longs avec nos amis. Durant ces dîners, souvent l’été, il arrivait parfois à Ildefonso de suggérer qu’il n’y ait qu’un seul sujet de conversation pour que chacun puisse intervenir au moins une fois. Cela crée vite des conversations impliquées et passionnantes dont nous nous rappelons souvent une année sur l’autre. Maintenant qu’ils ont grandi, Oscar et Laura témoignent de combien ils se souvenaient de ces soirées de discussion et combien ils étaient reconnaissants aux adultes avec qui ils pouvaient échanger de les avoir considérés comme des pairs et de les avoir encouragés à s’exprimer. Des années plus tard, cela aura contribué à donner aux enfants la confiance nécessaire pour présenter leurs convictions dans des réunions.

Dans la plupart des projets d’une vie, les choses arrivent graduellement, ce qui laisse toujours le temps de l’adaptation et de tirer le meilleur de tout moment. Dans mon cas, l’entreprise n’est pas passée de trois à 5 500 salariés d’un seul coup, tout comme mes enfants ne se sont pas transformés d’un coup de baguette magique de bébés en adolescents maussades. J’ai eu des semaines, des mois, des années pour apprendre, commettre des erreurs et m’efforcer de les corriger. Et plus important encore, j’ai eu du temps pour profiter et de ma famille et de mon travail.

Permettez-moi de suggérer que nous ne devons pas tenter de prévoir tout ce qui va advenir dans les années prochaines, que nous prenions une décision ou une autre. Si nous le faisons, notre idée nous paraîtra si concrète que cela risque de nous paralyser et nous rendre incapables d’avancer. Au contraire, essayons plutôt de nous projeter dans ce que nous rêverions de réussir dans le futur. Si nous y arrivons, à chaque fois que nous nous retournerons, nous verrons que chaque pas fait, même le plus modeste, nous a conduits à l’avenir dont nous rêvions.
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