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En hommage à Stéphane Moriou

Nous avions proposé à Stéphane de préfacer notre livre, il avait accepté avec la gentillesse et l’enthousiasme qui le caractérisaient. Nous avons aujourd’hui une pensée émue pour sa famille et tenons à partager avec vous ses mots qui font écho :

« Nous vivons dans un océan d’informations et dans un désert de feedback. C’est dans ce vide d’attention à l’autre que notre monde devient humainement aride. »

« Converser, rêver, grandir ensemble, tout est là. »
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Les petits cailloux est un podcast lancé en mai 2024 par Fabienne Broucaret et Aurélie Durand. Il est produit par Cdi Médias et diffusé par Courrier Cadres, ainsi que sur toutes les plateformes d’écoute (Spotify, Deezer, Apple podcast…). Chaque épisode propose le décryptage de problèmes rencontrés par de vrais managers et des pistes de réflexion, mais aussi d’action, pour y faire face. L’objectif ? Vous permettre d’enlever les petits cailloux qui s’accumulent dans les chaussures des managers. Au point, parfois, de devenir très pesants. Rendez-vous toutes les deux semaines pour ce SAV du management. Le tout en 5 minutes chrono.
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http://lienmini.fr/629576-01
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Introduction


À l’origine de ce livre, il y a un constat simple : manager, c’est un rôle merveilleux, mais aussi une mission difficile. C’est souvent avancer avec des cailloux dans la chaussure. Sans oser en parler, même quand ils s’accumulent. C’est de cette image qu’est né notre podcast Les petits cailloux1 : un espace d’échange pour partager des situations vécues par des managers qui, sans être des montagnes insurmontables, peuvent alourdir le quotidien au travail. Et nous arriver à tous.

Le SAV des managers s’inscrit dans cette même philosophie : offrir à celles et ceux qui managent des équipes un compagnon de route bienveillant, accessible et concret. Face à la complexité du rôle de manager, à la solitude parfois ressentie et à la charge émotionnelle que représente l’accompagnement des autres, ce livre propose du soutien, de la prise de recul et des pistes d’actions simples et applicables.

Vous y trouverez :


	des situations vécues et partagées par d’autres managers et dirigeants, avec authenticité ;


	des analyses pour vous inviter à changer de regard et à développer votre réflexivité ;


	des clés pratiques, des questions pour prendre du recul et des rebonds pour avancer plus sereinement ;


	des éclairages d’experts et de DRH pour vous apporter des pistes de réflexion et d’action variées ;


	et des illustrations pleines d’humour, pour alléger l’atmosphère et dédramatiser les petits (et grands) défis du quotidien.




Nous avons conçu cet ouvrage pour que vous puissiez le feuilleter au gré de vos besoins, avec l’envie de contribuer, à notre échelle, à de meilleures relations au travail. Que vous preniez vos fonctions, affrontiez un conflit d’équipe, cherchiez à mieux poser votre cadre ou à retrouver du sens dans un contexte complexe, Le SAV des managers est là pour vous aider à trouver votre propre chemin, sans culpabilité et sans injonctions.

Mais nous croyons profondément qu’en parlant vrai, en partageant ses expériences, en acceptant ses imperfections, en cultivant sa capacité à faire un pas de côté et à apprendre de chaque situation, chacun peut alléger son quotidien de manager.

Ce livre se veut un espace d’inspiration et de respiration. Une bouffée d’oxygène qui, nous l’espérons, vous fera du bien ! Et contribuera à redonner ses lettres de noblesse à ce rôle si essentiel.

Bonne lecture.

Aurélie et Fabienne
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JE PRENDS MES FONCTIONS



Je dois manager mes anciens collègues



LE PETIT CAILLOU DE…


Lou, 35 ans, promue directrice marketing au sein d’une filiale bancaire, après cinq années au sein de son équipe :

« Suite au départ de ma cheffe vers de nouvelles aventures, j’ai pris sa place il y a quelques mois. Désormais manager de mes anciens collègues, je peine à m’affirmer. J’ai aussi l’impression qu’ils ont du mal à accepter ma nouvelle fonction. »

L’ENJEU Il n’est pas forcément facile de passer de collègues à manager/managés. Comment asseoir sa légitimité et son autorité ? Comment clarifier les rôles tout en maintenant une relation de confiance ?







  COACHING EXPRESS  


Le défi

Lou se trouve dans une situation complexe, où plusieurs éléments influencent sa transition vers son nouveau rôle. Elle ne part pas d’une page blanche, cela fait cinq ans qu’une relation de collaboration existe entre elle et ses collègues. Quelle en est la qualité ? Bonne ou tendue ? Lou partageait-elle des moments informels avec eux, comme des déjeuners ou des sorties, ou bien leurs interactions étaient-elles strictement professionnelles ? La nature de ces relations compte : elle influence la manière dont chacun s’ajuste à la nouvelle organisation hiérarchique.

Lou mentionne également que ce changement intervient après le départ de sa cheffe. Cela pose d’autres questions : comment cette dernière gérait-elle l’équipe ? Était-elle directive ou collaborative ? Quelle était l’ambiance dans l’équipe avec elle ? Et en conséquence, quelle est l’émotion liée à ce départ ? Est-il vécu comme une perte, une opportunité, ou une remise en question de la stabilité de l’équipe ?

Par ailleurs, si Lou essaie de reproduire le style de sa cheffe, cela peut coincer, car Lou n’est pas sa cheffe. Elle doit trouver sa propre manière d’incarner ce rôle. Cela demande du temps, des ajustements, mais surtout de l’authenticité pour que cette transition soit acceptée.

Lou ressent aussi une difficulté à s’affirmer et l’impression que ses collègues ont du mal à accepter sa nouvelle fonction. Mais d’où vient cette perception ? À quoi se réfère-t-elle ? Est-ce parce qu’ils ignorent ses consignes ? Ou parce qu’elle se sent mise à l’écart des discussions informelles ? Cette perception peut aussi venir d’elle-même. Se sent-elle légitime ? Certains espéraient-ils obtenir ce poste à sa place ? Ces questions sont essentielles pour comprendre le contexte et éviter que Lou ne se laisse happer par des doutes qui pourraient entraver sa prise de fonction.

Dans tous les cas, Lou se trouve dans un équilibre fragile. Elle porte la responsabilité d’assumer ce nouveau rôle tout en gérant les ajustements nécessaires pour elle et son équipe.




Comment changer de regard sur la situation ?

Lou est très sévère avec elle-même et formule beaucoup d’autocritiques : « Je peine à m’affirmer », « Ils ont du mal à accepter ma nouvelle fonction ». Ces réflexions montrent qu’elle est exigeante vis-à-vis d’elle-même et qu’elle met « la barre peut-être un peu trop haute », ce qui l’enferme dans ce cercle d’autojugements négatifs.

Pour avancer, Lou doit commencer par se sentir légitime. Si elle occupe ce poste, c’est qu’elle a été reconnue comme la meilleure personne pour ce rôle. Elle possède les compétences nécessaires et le parcours requis. La première à devoir en être convaincue, c’est elle.

Cependant, être légitime ne signifie pas imposer ses décisions ou contrôler ses collègues. La légitimité d’un manager repose sur sa capacité à clarifier sa valeur ajoutée. Pour Lou, cela signifie identifier en quoi elle peut faire la différence, grâce à ses compétences techniques, mais aussi par sa vision et sa capacité à fédérer.

Plutôt que de se concentrer sur son manque d’affirmation, Lou peut envisager cette transition comme une opportunité. Elle peut s’appuyer sur ses qualités et sur la relation de confiance déjà existante avec ses collègues. Sa connaissance approfondie de l’équipe – ses forces et ses zones d’amélioration – constitue un atout à valoriser.

Par ailleurs, après ses cinq ans dans l’équipe, Lou est probablement encore perçue par certains comme une experte de son domaine. Elle ne doit pas tomber dans ce piège, désormais, son rôle évolue. Elle doit se concentrer davantage sur l’animation, la cohésion et le développement des compétences. Être manager, c’est accompagner chacun pour qu’il gagne en autonomie et en confiance. Cela nécessite une attention aux dynamiques humaines et aux besoins individuels, tout en gardant les objectifs collectifs à l’esprit.

Lorsque Lou sera claire sur son rôle, elle sera claire sur sa légitimité.

Enfin, Lou doit s’autoriser à apprendre et à évoluer dans ce nouveau rôle. Personne n’est parfait dès le premier jour ! Plutôt que de craindre les erreurs, elle peut les voir comme des opportunités d’apprentissage. En restant ouverte aux feedbacks, elle pourra ajuster ses pratiques et renforcer sa posture. Changer de regard, c’est aussi se donner le droit de ralentir, d’écouter et de bâtir pas à pas.




Les premiers pas pour avancer

Lou mentionne que certains collègues ont du mal à accepter sa nouvelle fonction. C’est un signal qu’elle ne peut ignorer. Ce ressenti affecte la qualité relationnelle. Et comme il s’agit d’anciens collègues, des ajustements sont nécessaires. Voir une personne avec qui l’on déjeunait quotidiennement devenir son supérieur hiérarchique n’est pas anodin. Ce changement exige un réajustement, pour Lou comme pour ses collaborateurs.

Le premier pas pour Lou est de miser sur la communication et sur son authenticité. Concrètement, elle peut organiser des entretiens individuels avec chaque membre de l’équipe. Ces échanges seraient l’occasion de clarifier où chacun en est dans cette transition. Lou montrerait son intérêt à l’autre en questionnant la manière dont il a vécu sa nomination. Elle pourrait aussi exprimer ce qu’elle ressent, qu’elle n’est pas encore totalement à l’aise dans ce nouveau rôle, et qu’elle souhaite construire une relation de travail qui convienne à tous.

Cette situation est difficile pour Lou, mais elle l’est aussi pour l’équipe. Chacun, de sa place, est confronté à un changement. Lou doit leur permettre de s’approprier cette transition. Cela implique d’avancer au rythme de l’équipe, de prendre le temps d’écouter et de comprendre ce qu’ils vivent sans se remettre en cause dans sa légitimité ni agir de façon directive.

Mais en miroir, cela nécessite également de responsabiliser les collaborateurs dans la coconstruction de la feuille de route commune, des nouvelles règles de fonctionnement de l’équipe, et des attendus réciproques dans la relation manager/managés. Ces entretiens permettraient de désamorcer les tensions en instaurant un dialogue ouvert.

C’est ensemble qu’ils pourront trouver un nouvel équilibre et impulser une dynamique positive.


  LES QUESTIONS À VOUS POSER
SI CELA VOUS ARRIVE  


Clarifier sa légitimité personnelle :


	Quelles sont les raisons (mes forces) pour lesquelles j’ai été choisi ?


	Quels blocages, doutes ou excès de confiance dois-je surmonter ?


	Quelle est ma nouvelle mission ? Où sera ma valeur ajoutée maintenant ?




Ajuster sa communication et ses relations :


	Que dois-je adapter, ou pas, selon mon style, mon authenticité et mon rôle ?


	Comment chacun des membres de l’équipe perçoit-il ma nomination ?


	Comment puis-je améliorer la qualité relationnelle dans l’équipe ?




Définir sa feuille de route :


	Ai-je identifié les faits qui freinent ou facilitent la transition ?


	Suis-je réaliste dans mes objectifs et mes attentes envers moi et envers l’équipe ?


	Quelles actions concrètes peuvent fédérer l’équipe autour d’un projet commun ?









L’ÉCLAIRAGE DE…

Benoît Pacceu, leader développement humain (recrutement, formation, carrières), dont plus de 20 ans chez Kiloutou :

« Ce que je conseillerais à Lou, en premier lieu, c’est de trouver un mentor dans l’entreprise. Cette situation étant très fréquente, surtout dans les grands groupes, elle trouvera certainement un ou une manager qui a connu le même changement. Son retour d’expérience sera intéressant : elle pourra lui poser des questions, lui demander des conseils et comment il/elle l’a vécu. Ensuite, Lou peut se tourner vers ses RH pour savoir si elle peut bénéficier de certaines ressources : un coach pour l’accompagner, une formation en management, etc. Le service RH sera sûrement de bon conseil pour l’aider à trouver une solution. Le plus important ? Ne pas rester seule ! Lou peut, par ailleurs, partager son problème avec un tiers de confiance externe à l’entreprise.

Dans un second temps, elle devra échanger avec les membres de son équipe. C’est à mon sens indispensable pour comprendre ce qui coince exactement. Elle peut demander à les rencontrer un par un pour savoir comment chacun vit la situation. Cela lui permettra sûrement d’identifier ses alliés, mais aussi les éventuelles résistances : l’un d’entre eux voulait-il le poste ? Regrettent-ils l’ancien manager ? Chacun devrait, en effet, parler plus librement lors de ces rendez-vous individuels que lors d’une réunion collective, par exemple. Ce sera aussi le bon moment pour reposer le cadre : elle a été nommée et elle souhaite travailler avec chacun en bonne intelligence, les faire monter en compétences, prendre du plaisir à mener à bien leurs missions ensemble… L’occasion, donc, d’insister sur son rôle et comment elle le perçoit. »












Je peine à embarquer mon équipe



LE PETIT CAILLOU DE…


Éléa, 39 ans, directrice communication au sein d’une ETI du secteur des télécoms :

« J’hérite d’une équipe déjà en place avant mon arrivée. J’ai essayé d’insuffler une nouvelle dynamique après quelques semaines en poste, mais je peine à embarquer mon équipe. Je sens un manque de motivation, le poids des habitudes avec des phrases du genre “on a toujours fait comme ça”. »

L’ENJEU Prendre la tête d’une équipe existante, c’est devoir composer avec une culture déjà ancrée. Comment impulser un nouvel élan et faire évoluer les pratiques sans brusquer les collaborateurs ? Comment susciter leur adhésion et les (re)motiver ?







  COACHING EXPRESS  


Le défi

En lisant entre les lignes, on imagine la frustration, voire l’agacement d’Éléa. Ses mots révèlent aussi son envie, presque pressante, de prouver qu’elle peut impulser une nouvelle dynamique. Et cela, rapidement. Peut-être même trop rapidement. Mais c’est peut-être aussi la feuille de route fixée par sa hiérarchie.

Éléa explique qu’après seulement quelques semaines en poste, elle a tenté de mobiliser son équipe. Mais elle peine à les embarquer. Elle se heurte à des résistances qu’elle identifie dans des phrases comme : « On a toujours fait comme ça ». Ces mots traduisent le poids des habitudes, les ancrages forts, la difficulté à faire bouger les choses.

Son témoignage met en lumière un écueil fréquent lorsqu’on prend un nouveau poste : l’envie de démontrer rapidement sa valeur ajoutée. Poussé par cette énergie, on cherche à prouver qu’on peut transformer, améliorer, impulser… mais on peut, sans le vouloir, aller trop vite. On pousse trop, on tire trop et parfois, on oublie de prendre le temps de comprendre où en est l’équipe.

Un autre point important : Éléa insiste sur le fait qu’elle « hérite » d’une équipe déjà en place. Elle n’a pas choisi ses collaborateurs. Ce détail n’est pas anodin : on sent qu’elle aurait sans doute préféré s’entourer de profils plus en phase avec sa vision et sa manière de travailler. Cette frustration ajoute une couche de complexité à sa situation.

Enfin, Éléa semblait croire, à tort, que le changement allait se faire tout seul, et que son équipe allait avancer tel qu’elle l’avait décidé. Mais ce n’est pas si simple. Même si son N + 1 lui met une pression forte pour obtenir des résultats rapidement – une pression loin d’être évidente à gérer – Éléa doit intégrer une réalité incontournable : elle ne peut pas réussir sans son équipe. Elle doit composer sa feuille de route avec elle.




Comment changer de regard sur la situation ?

Pour éviter qu’Éléa ne se décourage – car c’est un risque réel –, elle doit impérativement changer de perspective. Sans cela, elle risque de s’épuiser, de perdre toute motivation et de croire que rien ne peut évoluer.

Changer de regard, c’est accepter que la solution soit dans le problème : accepter de ralentir pour prendre le temps d’un véritable diagnostic. Éléa hérite d’une situation. Elle a pris la tête d’une équipe avec son propre passé, ses habitudes et des façons de faire bien ancrées. Pour les faire évoluer, elle doit d’abord chercher à en comprendre les fondements. Quels avantages ont-ils à fonctionner ainsi ? Quelles difficultés perçoivent-ils à l’idée de changer ?

Sans ce temps de diagnostic, Éléa risque de leur donner l’impression qu’elle les juge ou méprise leur travail. Cette perception pourrait les braquer davantage et les freiner à faire différemment. Composer avec une équipe déjà en place commence par partir de là où les gens en sont, et non de là où on aimerait qu’ils soient.

Si aujourd’hui, il y a résistance, c’est peut-être parce qu’ils ne comprennent pas le sens de ce qu’on leur demande : pourquoi changer ? Quel est l’objectif de cette nouvelle dynamique ? Il se peut qu’ils aient également un historique lourd : ont-ils déjà vécu plusieurs évolutions récentes ? Trois nouveaux directeurs en trois ans, par exemple ? Maintenir leurs habitudes serait alors une manière de se protéger de l’usure et de la fatigue. Peut-être aussi qu’un membre de l’équipe espérait obtenir le poste d’Éléa, et a entraîné les autres dans une forme de résistance collective.

Éléa a donc tout intérêt à interpeller son N + 1 pour mieux comprendre l’histoire de cette équipe et les raisons profondes de cette résistance. En parallèle, elle pourrait renégocier sa feuille de route pour adopter une logique plus réaliste et de long terme.




Les premiers pas pour avancer

Pour embarquer son équipe dans une dynamique de changement positif, Éléa doit créer un espace de rencontre avec ses collaborateurs. Elle ne les a pas choisis, et eux non plus. Mais pour leur sérénité à tous, ils doivent se rencontrer en individuel et en collectif afin d’apprendre à travailler ensemble.

Son témoignage laisse entendre qu’elle agit pour l’instant en mode « imposition », en s’appuyant sur une motivation extrinsèque : « Allez les gars, allons-y, c’est comme ça qu’il faut faire. » Mais cela ne suffit pas.

Un des leviers majeurs pour Éléa est de s’intéresser à la motivation intrinsèque de chacun, c’est-à-dire de s’appuyer sur ce qu’il a envie de donner pour cette équipe. Qu’est-ce qui le motive à se lever le matin ? L’ambiance ? Le sens du projet commun ? La qualité du service ? Les résultats ? La loyauté ? En fonction de ce qui les anime, le plan d’action pour impulser le changement ne sera pas le même.

Éléa doit aussi accepter que tout le monde ne fonctionne pas en mode commando, prêt à agir vite et sans réserve ! Elle doit faire une pause, prendre le temps d’écouter et d’associer son équipe à la construction du changement. En les impliquant, elle leur permet de s’approprier la feuille de route, de se sentir fiers et capables de réussir pour des raisons qui leur sont propres. Cela impliquera peut-être pour elle de revoir ses ambitions à la baisse.

C’est une étape essentielle. Éléa ne pourra pas opérer ce changement seule ni à un rythme qu’elle imposera. Elle ne pourra le faire qu’au rythme de l’équipe. La réussite viendra d’un travail commun, défini ensemble. Elle devra peut-être négocier avec son élan naturel et sa hiérarchie, mais une feuille de route imposée ne pourra être tenue.


  LES QUESTIONS À VOUS POSER
SI CELA VOUS ARRIVE  


Comprendre le contexte :


	Quel est l’historique de l’équipe que je rejoins ?


	Quelles sont les attentes de ma hiérarchie et sont-elles compatibles avec le contexte ?


	Y a-t-il des enjeux non dits (tensions, ambitions, obstacles structurels) ?




Diagnostiquer là où en est l’équipe :


	Quelles sont aujourd’hui les forces et les difficultés de l’équipe ?


	Qu’est-ce qui motive chaque membre ?


	Est-ce qu’ils perçoivent du sens des évolutions, des bénéfices pour eux et pour l’organisation ?




Ajuster sa feuille de route :


	Mon rythme est-il aligné avec la capacité d’adaptation de l’équipe ?


	Comment puis-je les associer et leur permettre d’être acteurs ?


	Ai-je besoin de renégocier ma feuille de route avec mon N + 1 ?









L’ÉCLAIRAGE DE…

Tiphaine Huyghebaert-Zouaghi, enseignante-chercheuse en psychologie du travail et des organisations à l’université de Reims Champagne-Ardenne (Laboratoire C2S) :

« Formellement introduite par les chercheurs américains Edward Deci et Richard Ryan dans les années 1980, la théorie de l’autodétermination (TAD) repose sur une approche qualitative, et non quantitative, de la motivation. Ainsi, selon cette théorie, ce n’est pas un “manque” de motivation (approche quantitative) qui qualifierait l’équipe d’Éléa. En effet, l’équipe d’Éléa peut en réalité être caractérisée soit par une motivation de haute qualité à conserver les méthodes de travail établies (par exemple, parce qu’elles ont du sens, de la valeur et semblent importantes), soit par une motivation de mauvaise qualité (par exemple, par conservatisme des avantages qui y sont associés). Enfin, cette équipe peut aussi être caractérisée par une amotivation concernant la dynamique que souhaite insuffler Éléa, c’est-à-dire un manque d’intentionnalité, une difficulté à comprendre les raisons pour lesquelles il serait intéressant de procéder différemment.

Pour faciliter l’internalisation du changement (pour que les membres de l’équipe d’Éléa veuillent proactivement changer la manière de faire), la TAD met en lumière trois besoins psychologiques fondamentaux qui, quand ils sont satisfaits, permettent de créer les conditions favorables afin que les personnes développent une motivation de qualité et se motivent elles-mêmes durablement :


	Le besoin d’autonomie : c’est le besoin de se sentir responsable et à l’initiative de ses actions, dans un cadre structuré (il ne s’agit pas d’une liberté ou indépendance totale).


	Le besoin de compétence : c’est le besoin de se sentir efficace, de pouvoir exprimer son potentiel et ses capacités.


	Le besoin d’affiliation : c’est le besoin de se sentir en sécurité dans ses relations aux autres, d’évoluer dans une relation de confiance et de respect mutuel, et le fait de pouvoir compter les uns sur les autres. »















Une collaboratrice ne m’apprécie pas



LE PETIT CAILLOU DE…


Isabelle, 39 ans, qui a récemment pris la direction d’une équipe marketing dans une grande entreprise :

« L’intégration s’est plutôt bien passée dans l’ensemble, mais il y a une collaboratrice, Claire, qui semble distante. J’ai l’impression qu’elle ne m’apprécie pas. Lors des réunions, elle évite de me regarder et elle est plus froide avec moi qu’avec les autres. Je sens aussi qu’elle résiste à mes idées. Claire est compétente et possède une grande ancienneté dans l’entreprise. Il n’y a pas de conflit ouvert, mais je pense que cette tension pourrait nuire à l’ambiance générale et à notre travail. »

L’ENJEU On ne choisit pas toujours son équipe et parfois, le courant ne passe pas. Comment rétablir une relation de travail apaisée ? Quelle posture adopter pour désamorcer les tensions et retrouver une dynamique constructive ?







  COACHING EXPRESS  


Le défi

Comme l’évoque Isabelle, certaines réactions de Claire soulèvent des interrogations. En lisant la description du non-verbal de Claire, il est évident qu’il y a un « caillou » dans la relation entre Claire et Isabelle. Claire évite de la regarder, elle est froide : ce sont des faits clairs et objectifs. Cependant, Isabelle doit faire attention aux termes qu’elle emploie : « semble distante », « l’impression qu’elle ne m’apprécie pas », « qu’elle résiste à mes idées ». Ces mots ne sont pas des faits en soi, mais des interprétations des comportements observés par Isabelle, qui viennent colorer émotionnellement son analyse des faits. Cette distinction est clé pour éviter d’alimenter une dynamique de confrontation. En effet, Claire peut éviter le regard d’Isabelle et être froide pour des raisons autres que celle de ne pas l’apprécier. Le meilleur moyen de savoir, c’est tout simplement de poser la question, avec ouverture et sympathie.

Cependant, Claire peut effectivement manifester par cette distance une forme de remise en cause de la légitimité d’Isabelle. Cela peut venir du fait que Claire pourrait être déçue de ne pas avoir obtenu une promotion, ou bien qu’elle était le bras droit « affectif » du précédent manager. Ces éléments sont importants à comprendre pour éviter les faux pas qui mèneraient à une escalade relationnelle. Ils doivent être nommés et rendus explicites, afin qu’Isabelle ne tombe pas dans le jugement hâtif et en tienne compte dans sa relation avec Claire. L’un des enjeux d’Isabelle est donc de parvenir à clarifier les raisons profondes de cette résistance, que ce soit une aversion personnelle ou un rejet des idées proposées, afin de mieux ajuster sa stratégie d’embarquement. Et si Claire résiste effectivement aux idées d’Isabelle, ce qui doit être précisé sur le fond et la forme, il y a bien un enjeu d’efficacité à long terme et de cohésion d’équipe.




Comment changer de regard sur la situation ?

Pour éviter d’aggraver cette situation, Isabelle doit adopter une posture d’écoute sincère. Ainsi, pour ne pas braquer, il ne faut pas chercher à imposer ou à contrôler l’autre. Ce dernier a le droit de ne pas nous apprécier, et c’est ok ! Claire a le droit de ne pas apprécier son nouveau manager. Ce n’est pas une obligation pour elle « d’aimer » Isabelle, et ce n’est pas un obstacle insurmontable. Tout comme elle a le droit de ne pas apprécier un style de management qui pourrait être, par exemple, trop proche, plus friendly que ce qu’elle souhaiterait.

Cependant, l’une et l’autre étant dans la même équipe, elles ont la responsabilité de trouver un terrain d’entente pour travailler ensemble, tout en respectant leurs différences respectives. Cet accueil de la différence de l’autre et cette ouverture au dialogue sont primordiaux pour que la relation ne se dégrade pas en conflit de pouvoir, ou en une crise d’autoritarisme de l’une ou de l’autre.

Isabelle doit également prendre en compte les éléments contextuels qui peuvent expliquer la résistance de Claire. Peut-être que les propositions et manières de faire d’Isabelle sont très différentes de ce que Claire a connu jusqu’à présent. Ou qu’elle ne les perçoit pas comme innovantes, mais plutôt comme des redondances d’initiatives non fructueuses déjà proposées par les managers précédents. Tout cela peut amener Claire à résister ou provoquer chez elle une forme de lassitude face aux changements répétés. Dans ce cas, il s’agit d’une résistance au changement, et non d’un rapport de pouvoir.

Quoi qu’il en soit, Claire est compétente et a de l’ancienneté : il sera intéressant pour Isabelle de connaître son analyse, en lui permettant de s’exprimer et d’exposer son point de vue. Cela ne veut pas dire y adhérer, mais cela permettra à Isabelle de mener une conduite du changement plus appropriée et de mieux comprendre ce qui motive Claire. C’est en accueillant les ressentis et les préoccupations de Claire que la dynamique d’équipe entre elles deux pourra se rétablir. Isabelle ne peut pas laisser la situation s’installer durablement.




Les premiers pas pour avancer

Isabelle ne doit pas se concentrer sur la seule idée d’affirmer sa légitimité, car cela risquerait de braquer Claire. Elle est légitime de facto, simplement parce qu’elle occupe la fonction de manager. Si son objectif est de diminuer la tension et d’éviter un conflit, il est crucial qu’elle soit en ouverture et disposée au dialogue, sans tirer de conclusions hâtives, ni laisser ses émotions ou son ego influencer ses réactions. Elle doit éviter de s’engager dans un jeu de pouvoir et chercher à être validée par tous. C’est en adoptant cette position ouverte et inclusive, propice au dialogue, qu’elle pourra espérer obtenir en miroir le même effet chez Claire.

Dans cette optique, elle pourrait échanger sur les faits observés, sans accuser ni se justifier, en mettant l’accent sur l’enjeu de la collaboration. Elle pourrait questionner Claire sur la manière dont elles pourraient collaborer de façon agréable pour toutes les deux et pour l’équipe. Lors de cet échange, si ce n’est déjà fait, Isabelle pourrait aussi interroger Claire sur son histoire, son vécu, ses observations depuis son arrivée dans le service, ainsi que sur le style de management qu’elle attend et le degré d’autonomie souhaité. L’objectif ? Qu’elles apprennent à se connaître et qu’elles définissent ensemble leurs modalités relationnelles.

Si ce dialogue a déjà eu lieu, sans aboutir à une solution satisfaisante, Isabelle doit alors envisager une approche plus directive et adopter, cette fois, une posture de recadrage. Isabelle pourra signifier que, même si Claire n’apprécie pas ses orientations ou son style, ce qui est tout à fait acceptable, elle-même doit être responsable. Elle devra questionner Claire sur ce qu’elle pourrait faire ou de quoi elle pourrait avoir besoin pour éviter que cette situation n’impacte l’ambiance et le travail de l’équipe.

En étant à l’écoute de sa collaboratrice et en définissant ensemble des modalités de travail claires, Isabelle pourra dissiper les tensions.


  LES QUESTIONS À VOUS POSER
SI CELA VOUS ARRIVE  


Prendre du recul sur la situation :


	Quels sont les faits observables dans la situation ?


	Quelles perceptions ai-je de la situation ?


	Quelles pourraient être les causes sous-jacentes de ce comportement ?




Ouvrir un espace de dialogue :


	Ai-je ouvert un espace de dialogue avec l’autre pour comprendre sa perspective et accueillir la différence ?


	Quelles sont les attentes de mon collaborateur en matière de style de management et de degré d’autonomie ?


	Ai-je clarifié les enjeux de collaboration et la manière de travailler avec mon collaborateur ?




Mettre en perspective l’équipe :


	Ai-je bien compris le contexte historique de l’équipe, et clarifié les attentes et les rôles ?


	Quel est l’impact de cette situation sur l’équipe et l’organisation ?


	Quelles actions dois-je mener auprès de mon collaborateur et avec l’équipe pour préserver la dynamique de collaboration ?









L’ÉCLAIRAGE DE…

Gaël Chatelain-Berry2, conférencier et créateur du podcast « Happy Work » :

« La situation d’Isabelle illustre un cas classique de résistance passive en entreprise. À 39 ans, cette nouvelle directrice marketing fait face au défi de l’intégration, complexifié par l’attitude distante de Claire, collaboratrice expérimentée, peut-être frustrée de cette arrivée.

Cette tension silencieuse mérite de l’attention, car elle pourrait, comme le craint Isabelle, affecter progressivement la dynamique collective. L’ancienneté de Claire dans l’organisation lui confère probablement un statut informel que la nouvelle direction vient bousculer.

Face à cette situation, trois approches semblent pertinentes : initier un dialogue individuel informel pour créer une connexion authentique, confier à Claire une mission valorisante qui reconnaît son expertise, et faire preuve de patience stratégique en évitant de dramatiser cette résistance.

L’enjeu pour Isabelle est de transformer ce “petit caillou” en opportunité de renforcer son leadership, tout en construisant progressivement la confiance avec l’ensemble de son équipe marketing. Une chose est certaine, elle a tout intérêt à agir, car sans cela, le petit caillou deviendra gros ! »












Je ne me sens pas à la hauteur



LE PETIT CAILLOU DE…


Claire, 33 ans, responsable commerciale dans une start-up en forte croissance :

« Depuis que j’ai été promue responsable commerciale, j’entends constamment cette petite voix dans ma tête qui me dit que je ne suis pas à la hauteur de ce poste. Mon prédécesseur avait des années d’expérience et une connaissance approfondie du secteur. Moi, j’ai été promue en interne parce que j’ai de bons résultats, mais je n’ai pas autant d’expertise ni de réseau que lui. Chaque fois que je dois prendre une décision importante ou intervenir en réunion, j’ai peur qu’on remarque que je ne suis pas aussi compétente qu’on le pense. »

L’ENJEU Quand le doute s’installe, il peut miner la confiance en soi et freiner la prise d’initiative. Comment dépasser ce sentiment d’imposture pour incarner pleinement son rôle de manager ? Quelle posture adopter pour gagner en assurance malgré le manque d’expérience ?







  COACHING EXPRESS  


Le défi

Claire vit une expérience humaine difficile, dans laquelle elle peut se sentir seule, car tout se passe dans son mental. Comme elle nous l’exprime : elle entend constamment une petite voix dans sa tête qui lui dit qu’elle n’est pas à la hauteur. Une petite voix qui la compare, la critique, qui lui murmure qu’elle n’est pas aussi compétente que ce que les autres pensent. C’est épuisant psychiquement.

Or, Claire ne manque sûrement pas de compétences, puisqu’elle vient d’être promue grâce à ses bons résultats, mais elle a une perception d’elle-même qui lui joue des tours, doublée d’une forte exigence. En se comparant à son prédécesseur, elle alimente cette exigence. Ce prédécesseur, avec ses années d’expérience et son réseau, devient un modèle impossible à égaler.

Cette comparaison et ce récit personnel négatif l’enferment dans un cercle vicieux d’autocritique et deviennent un frein à l’action, un blocage qui l’empêche de prendre une décision ou d’intervenir en réunion par peur qu’on découvre sa soi-disant imposture. Malheureusement, sur la durée, ce récit peut impacter l’image que les autres ont d’elle et ainsi déclencher une prophétie autoréalisatrice.




Comment changer de regard sur la situation ?

Ce que décrit Claire est ce qu’on appelle le « syndrome de l’imposteur ». Cela arrive à de nombreux managers – ce n’est pas une question d’âge, de genre ou de niveau de responsabilité – mais peu osent le partager.

Cette petite voix qu’elle décrit est de l’auto-sabotage, un juge intérieur extrêmement tyrannique qui incarne une forme de perfectionnisme et paralyse le passage à l’action. Cette sensation de ne pas être à la hauteur s’appuie sur une vision erronée de la réalité, qui amène des personnes compétentes à ne voir que ce qui manque et à minimiser les forces. Souvent, l’individu attribue ses réussites à la chance ou aux autres. Il s’agit d’un biais cognitif, d’un piège émotionnel. Toutes ces pensées dévalorisantes sont de la mentalisation et ne sont pas rationnelles. Mais même si elles ne sont pas objectives, elles sont malheureusement bien présentes.

Pour Claire, l’enjeu est de sortir de cette spirale négative et de challenger cette petite voix. Elle ne pourra l’empêcher d’exister – ce genre de pensées est envahissant – mais elle peut lui opposer un autre discours interne qui reconnaît ses succès et ses forces qui l’ont menée à ce poste. C’est-à-dire, voir le verre à moitié plein plutôt qu’à moitié vide. Elle peut installer dans ses pensées un dialogue entre deux petites marionnettes imaginaires, celle qui critique et celle qui soutient.

Claire doit empêcher son mental de jouer au « panier percé » en ne retenant que les preuves qui alimentent ses peurs. Pour que ce regard positif s’ancre, elle doit muscler son cerveau qui n’a pas l’habitude de voir le positif. Cela passe par la répétition de ce nouveau récit personnel positif, comme lorsqu’on répète un geste pour développer une nouvelle technique.

Mais cela passe aussi par l’acceptation que la compétence s’acquiert avec le temps et l’expérience. Claire doit prendre l’habitude de faire preuve d’autocompassion, de bienveillance envers elle-même. Il ne s’agit pas de baisser son niveau d’exigence ni de tomber dans la complaisance, mais de positionner cette exigence sur une courbe de progression. Chaque tentative d’intervention ou de décision est une opportunité d’apprentissage. Et si elle n’a effectivement pas l’expérience de son prédécesseur, elle a en revanche d’autres qualités. Sans oublier qu’il est aussi acceptable de se tromper.
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