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    PRÉFACE


    

      Par Adrien Chignard, psychologue du travail et des organisations


       


      J’exerce le métier de psychologue du travail expert des risques psychosociaux depuis une quinzaine d’années, et s’il y a bien un sujet dont j’entends parler dans chaque intervention, c’est le manque de courage managérial. Quand Margaux m’a appelé pour me proposer d’écrire la préface de son livre, j’ai d’abord eu un doute : que pourrait-on dire sur un sujet aussi connu qui n’aurait pas déjà été pensé au préalable ? Comment être innovant lorsque l’on traite d’une situation aussi commune ? Je dois reconnaître ma stupéfaction devant la réalité à laquelle j’ai fait face à ce moment-là. Ce sujet essentiel, au centre des qualités managériales, n’avait pourtant fait l’objet de quasiment aucun livre avant celui que vous tenez dans les mains. Prétendre à l’excellence dans la nouveauté est bien souvent l’œuvre d’un manque de lucidité : est-ce possible d’être très bon lorsqu’on s’attaque à un pan du quotidien aussi important que celui du courage ?


       


      Margaux a relevé le défi avec brio et même si vous n’en êtes, cher lecteur, qu’à la préface, je peux déjà vous garantir que vous attendrez dans quelques heures le tome II avec grande impatience. Loin des poncifs ou des injonctions de morale auxquels le développement personnel s’est tristement habitué, cet ouvrage propose d’éclairer le courage managérial sans exhaustivité mais à l’aide de différentes facettes qui permettent d’en améliorer la compréhension et l’usage au quotidien.


       


      « Je crois qu’en fait, les plus résistants au changement, ce sont nos patrons ». Voici ce que j’entends tous les jours dans les entreprises, particulièrement depuis la sortie du deuxième confinement lié au COVID-19. Durant des années, les salariés ont milité pour mettre en place un management plus orienté vers la confiance, l’autonomie et le télétravail : moins de mode « command and control » et davantage de libertés octroyées pour s’organiser, produire un travail de qualité et se motiver par le désir de faire bien plutôt que par la crainte des réprimandes.


       


      Après des mois de réunions à distance, le constat est là : la productivité a augmenté et les salariés français se sont montrés loyaux, responsables et endurants, même au prix d’une santé mentale dégradée. Fort de ces résultats manifestes et attestés par toutes les enquêtes, le corps social était désormais persuadé que le grand jour était arrivé : le télétravail et le management par la confiance allaient entrer dans les mœurs. Plus besoin de formuler une promesse hypothétique à sa direction quand on a pour soi un quotidien et une réalité qui font mentir les croyances de toutes celles et ceux qui pensaient que ce serait impossible. Certains pensaient que les salariés se montreraient fainéants – réactivant par la même occasion les théories de l’homo economicus –, mais le réel leur a donné tort : les êtres humains ne sont pas motivés par l’appât du gain et la recherche du moindre effort. Les mêmes étaient persuadés que sans contrôle quotidien, personne ne saurait comment travailler ni ne trouverait suffisamment de motivation pour produire. Là encore, les chiffres ont fait mentir ces représentations archaïques des rapports de l’homme à son activité.


       


      Après s’être entendu dire pendant des décennies qu’ils résistaient au changement, les salariés français sont désormais persuadés d’une chose : c’est au niveau de la plus haute hiérarchie que se situent les îlots les plus durs de résistance à de nouveaux modes de management. Quand la réalité discrédite ce que les managers apprennent en école de commerce et ce qu’ils croient au plus profond d’eux-mêmes depuis des années, le cerveau produit un phénomène fort désagréable : la dissonance cognitive. C’est l’idée selon laquelle deux pensées incohérentes doivent cohabiter dans notre esprit, ce qui provoque une tension inconfortable. Pour retrouver la consonance si précieuse à notre sérénité, certains vont choisir de minimiser les problèmes, d’autres vont préférer accuser le monde entier d’imperfections (et si possible les collaborateurs, les syndicats, la mentalité française, etc.). Seuls certains accepteront de changer leur façon de fonctionner. Le courage managérial commence peut-être ici, lorsque l’on est prêt à modifier ses comportements et ses représentations du monde au profit de son équipe, quand on valorise davantage la performance collective que la préservation de son ego.


       


      Argyris et Schön, deux chercheurs, nous aident à comprendre comment « sortir par la grande porte » de cette situation grâce à leur théorie de l’apprentissage organisationnel1. Ils expliquent que lorsqu’une action n’apporte pas les résultats escomptés (quand le refus d’entériner le télétravail démotive l’équipe par exemple), les managers qui font preuve de courage peuvent développer des stratégies efficaces en changeant d’abord leurs modes opératoires. Ils peuvent tester de nouvelles pratiques en modifiant le nombre de jours télétravaillés dans le mois et, surtout, évaluer l’efficacité pour réajuster le tir. Si la démotivation perdure, on franchit un cap en modifiant le cadre de référence : on instaure le télétravail comme la norme et on pose le postulat du moindre contrôle pour davantage de confiance.


       


      Cette remise en question des façons de travailler et des représentations du monde est particulièrement coûteuse d’un point de vue narcissique et donne à percevoir les premières esquisses du courage : l’humilité de n’être ni omniscient ni omnipotent, la lucidité quant à l’obsolescence des modèles préalables et l’audace de progresser ensemble vers l’inconnu.


       


      Certes, les managers trembleront parfois devant le caractère incertain du chemin qu’ils emprunteront désormais. Ils viendront alors parfaire leur expérience du courage : reconnaître qu’on en manque de temps en temps et que c’est ce qui donne autant de piquant à l’aventure que de performance future.


       


  






INTRODUCTION


Vous en avez sûrement déjà rencontré un dans votre parcours professionnel. Un manager, un patron courageux. Si c’est le cas, souvenez-vous de ce que vous avez ressenti en travaillant avec lui. Probablement de la confiance, de la motivation, l’envie de soulever des montagnes. Peut-être est-ce même lui/elle qui vous a donné envie de devenir manager à votre tour.

 

Aujourd’hui, vous êtes vous-même manager. Que vous commenciez à manager ou que vous encadriez une équipe depuis longtemps, que vous ayez une équipe de cinq personnes ou que vous soyez patron d’une grande entreprise, vous êtes confronté quotidiennement à cette question du courage managérial. Peut-être n’y avez-vous jamais réfléchi en ces termes. Et pour cause : on en parle si peu ! Sujet souvent polémique, parfois tabou, le courage se niche pourtant partout dans le quotidien d’un manager, dans les décisions qu’il prend, les projets qu’il défend, dans l’équipe qu’il soutient. Impossible de bien manager sans courage. C’était le présupposé de ce livre, validé par de longs mois d’enquête auprès de spécialistes du management, de coachs, de psychologues et sociologues du travail et, bien sûr, de nombreux managers. Des managers intermédiaires, comme de grands patrons. Des responsables de petites comme de grandes équipes. Parmi eux, aucun superhéros, mais des managers animés par l’envie de faire grandir, de protéger leur équipe, de mener à bien leurs projets, de manager humainement, avec leur cœur. Car le courage vient du cœur.

 

Et vous, pensez-vous être courageux ? Peut-être pensez-vous faire preuve de courage car vous savez trancher, prendre des décisions difficiles ? Peut-être aimeriez-vous développer votre courage managérial car vous sentez parfois qu’il vous manque, et cela vous frustre ? Peut-être n’osez-vous pas, par peur de faire trop de vagues, d’être mal vu ? Peut-être êtes-vous fatigué, car à force de lutter, vous vous êtes brûlé les ailes ? Peut-être aimeriez-vous juste améliorer votre management… ?

 

Dans tous les cas, ce livre est fait pour vous. La bonne nouvelle ? Le courage s’apprend et se travaille au quotidien ! Et c’est bien le propos ici : explorer les ressorts de cette vertu cardinale du management, et vous donner des conseils et une boîte à outils pour vous aider à le révéler et à le cultiver.
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      Il est où le courage, il est où ?


      « Mon boss n’a pas de cran », « Ma chef n’a aucun courage, elle se dégonfle dès qu’il s’agit de tenir tête à la direction », « Mon manager ? Avec lui, c’est petit doigt sur la couture, il nous lâche à la première difficulté, et rejette toujours la faute sur nous ! »… Ces phrases, vous les avez peut-être prononcées vous-même si vous avez déjà croisé la route d’un manager peu courageux dans votre parcours professionnel, ou vous les avez sans doute déjà entendues dans la bouche d’amis, de proches. Et pour cause : le manque de courage est un reproche fréquent envers les managers.


       


      Pourtant, c’est un sujet dont on parle peu. Dans les livres dédiés au management, si la bienveillance semble partout, le courage, lui, semble n’être nulle part. Serait-ce une denrée rare à ce point ? Non, à en croire les exemples de managers et patrons qui savent défendre leur équipe et leurs valeurs, qui permettent à chacun de grandir, savent dire les choses, reconnaître leurs erreurs, poser des limites. Vous trouverez les témoignages inspirants de certains de ces managers dans ce livre. Pour eux, pas de doute : le courage est une qualité nécessaire pour bien manager. Fondamentale. Même son de cloche chez tous les experts interrogés.


       


      « Le courage managérial, c’est presque un oxymore », s’exclame Agnès Muir-Poulle, formatrice, coach et professeure à Grenoble École de management. En effet, comment diriger, décider, investir, faire preuve d’audace et d’innovation, embarquer une équipe, sans courage ? La formatrice le constate souvent chez les dirigeants. « Ils n’ont pas trop le choix, sinon, le bateau coule. Et pourtant, le courage reste difficile. » Difficile, car être courageux, c’est s’exposer, aller à contre-courant, prendre des risques. Difficile aussi, car un certain tabou continue de régner autour de cette valeur. « Parler de bienveillance, c’est facile, tout le monde est d’accord qu’il s’agit d’un sujet important à investir et va s’entendre sur ce que c’est, avance Adrien Chignard, psychologue du travail et fondateur du cabinet Sens et Cohérence. De la même façon, personne ne dirait “je préfère la lâcheté au courage”. Mais il est moins marketé, car on en manque ! »


      

       


      Parler de courage est compliqué, car cela implique de remettre en question les contradictions et les dogmes managériaux, ainsi que les modèles d’organisation du travail, de société. En somme, parler courage peut faire mal, surtout dans le système très top down, pyramidal, qui régit encore de nombreuses entreprises.


       


      Dans celles-ci, combien de managers de proximité ont ainsi très peu de marge de manœuvre, les décisions remontant à leurs N+1, 2, 3, 4 ? Combien n’osent plus agir, n’en ont d’ailleurs pas vraiment les moyens, doivent, pour toute décision, envoyer un mail en mettant dix personnes en copie ? Une déresponsabilisation locale qui donne l’impression que le courage a disparu, pour Adrien Chignard. « Le pouvoir est parti dans les hautes sphères. Mais on en reviendra ».


       


      En attendant, combien de managers ont la sensation de devoir appliquer des contraintes ou des décisions qui viennent d’en haut, avec lesquelles ils ne sont pas forcément d’accord ? Ces « managers boîtes aux lettres », comme les appelle le psychologue du travail, ne choisissent rien, ne décident rien. Tout est géré par un directeur tout en haut de l’échelle. Le problème ? « Plus on éloigne le pouvoir de l’endroit où est créée la valeur, plus on éloigne le pouvoir de faire remonter de l’information. » Or, comment une entreprise peut-elle être performante, innovante, sans cette information, ces idées différentes, venues des équipes qui créent cette même valeur ? Accepter ces idées, tolérer d’être challengé, se remettre en question, permettre à ses collaborateurs d’essayer, de se tromper, les défendre en cas d’échec… Un pari gagnant pour tous – les entreprises performantes qui le permettent en sont la preuve –, mais qui demande du courage ! Le courage de permettre à chacun de s’exprimer librement, en instaurant un climat de sécurité psychologique, la clé de voûte d’un leadership éthique.


       


      Mais s’y essayer, c’est parfois se heurter à la tendance du management français au consensus mou. Une plainte récurrente concernant le courage managérial ? Le manque de clarté dans la prise de décisions. Pas étonnant, selon Christophe Nguyen, psychologue du travail et fondateur du cabinet Empreinte Humaine. « Certaines entreprises veulent d’ailleurs des managers qui ne prennent pas de décisions, qui ne disent rien. » Il vaut mieux ne pas y faire de vagues, faire réunion sur réunion dont rien ne sort et où personne ne tranche. « Pas sûr qu’il s’agisse des entreprises qui réussissent le plus et où on se sente le mieux. » Participer aux décisions, proposer des idées, avoir un impact est ce qui donne un sens et un moteur à notre travail. Les managers non courageux ? « Ils éteignent leurs équipes. »


    


    

    

      Le paradoxe du courage : soyez courageux,


        mais pas trop…


      En entreprise, le sujet du courage déclenche les passions. Côté collaborateurs, on déplore souvent le faible soutien dont font preuve certains managers et l’absence de prise de décisions. Ils attendent de leur chef qu’ils les défendent, les protègent, les soutiennent, les aident à résoudre leurs problèmes professionnels, à avancer. Qu’ils soient cohérents, alignés. Côté directions, ressources humaines, la plupart des discours semblent valoriser le courage : un manager doit être courageux, volontaire, tenace, savoir dire non, affronter l’adversité et prendre des décisions difficiles. Côté managers de proximité, combien entendent, sur le terrain, un discours un peu différent ? « Ne fais pas trop de vagues », « Laisse tomber », « Rappelle-toi que tu fais d’abord partie de la direction »… Protéger son équipe tout en servant les intérêts, la stratégie de la direction et les objectifs de l’entreprise. Devoir appliquer des décisions et process auxquels ils n’ont pas forcément participé ou adhéré. Tel est le fil d’équilibriste sur lequel les managers tentent d’avancer, parfois avec une marge de manœuvre limitée et cette sensation d’être coincés entre le marteau et l’enclume.


       


      Difficile d’être courageux à l’intérieur du système, estime Danièle Linhart. La sociologue et directrice de recherche émérite au CNRS, auteure de La Comédie humaine du travail et de L’Insoutenable Subordination des salariés a passé des années à étudier les fonctionnements des entreprises et les façons de manager. Pour elle, si le courage est revendiqué par le management, c’est au service des objectifs que lui seul définit. « Mais le courage qui correspond au pas de côté nécessaire pour mettre en question, pour sauver la dimension éthique, pour protéger les salariés n’est pas ce pour quoi sont sollicités les managers. À l’intérieur du système, il est compliqué de prendre le risque de se mettre en difficulté pour une cause qu’on estime juste. Cette forme de courage est celle qui est attendue, espérée, revendiquée par les collaborateurs, qui ressentent beaucoup de déception et de colère, car au lieu du soutien, ils subissent le plus souvent une pression et une exigence renouvelée. »


       


      La sociologue cite l’exemple des entretiens annuels. Un moment d’échange privilégié avec son manager généralement attendu par les collaborateurs. Chacun espère pouvoir être entendu, reconnu, soutenu, et pouvoir trouver des propositions pour améliorer le contenu de son travail. « Ils attendent de leur manager qu’il les défende auprès de la hiérarchie, qu’il ait le courage de dire non, ça ne va pas, les objectifs sont par exemple trop exigeants. » Mais la déception est régulièrement au rendez-vous, car la teneur de l’échange est le plus souvent limitée. « Les managers ne font généralement que relayer les objectifs qu’on leur a fixés et l’entretien se transforme en cases à cocher. »


       


      Beaucoup de managers sont en effet soumis à des injonctions paradoxales. Scène classique de la vie en entreprise : une entreprise va demander à ses managers d’annoncer à certains collaborateurs qu’ils n’auront pas d’augmentation cette année. Au manager d’expliquer de façon juste cette décision parfois incohérente. « De là va naître le courage, estime Emmanuel Fort, coach et fondateur de l’agence de management Breasy, de cette façon que les entreprises, les RH, ont de demander aux managers de raccommoder, de rendre une décision juste dans un contexte qui montre le contraire. » Dans combien d’entreprises, le népotisme, les arrangements et autres petites exceptions règnent-ils ? Mais on va dire au manager : la règle, c’est ça… alors qu’elle n’est pas appliquée. « Il faut du courage dans le fait de faire ce lien, de résoudre cette tension que le système produit. »


      

        [image: Illustration]« J’en suis venue à douter que mon manager m’ait bien défendue. »


        Louise, 30 ans, travaille dans une PME.


        

          « Après cinq ans passés dans l’entreprise où je travaillais, j’espérais une promotion. Durant l’année qui venait de s’écouler, j’avais travaillé très dur, pris de nouvelles responsabilités, je n’avais pas compté mes heures. Mon manager était très content de mon travail, il m’avait dit qu’il m’avait soutenue pour que j’évolue. Je pensais que mon entretien annuel formaliserait ce qui était déjà une réalité : dans les faits, j’occupais déjà ce nouveau poste, manquaient juste le titre et la rémunération. L’entretien s’est déroulé sans un mot sur ce sujet. C’est moi, à la fin, qui ai dû le mettre sur le tapis. Mon manager a baissé les yeux et a lâché : “Je pensais que tu avais compris. La direction ne veut pas cette évolution.” Et il a changé de sujet. Je suis restée interdite, estomaquée. Le pire dans tout cela ? Qu’il n’ait pas eu le courage de m’en parler avant. J’en suis venue à douter qu’il m’ait bien défendue. Et cela m’a complètement démotivée pour la suite. »


        


      


    


    

    

      Le courage : la vertu cardinale du manager


      Bon courage, donc, pour avoir du courage. Mais qu’est-ce que le courage ? Le Littré le définit comme l’ensemble des passions qu’on rapporte au cœur. En effet, le courage vient du cœur, et constitue une affaire de corps, et non de raison. « On n’est pas courageux mentalement, par décret, définit Éric Hamraoui, maître de conférences en philosophie au Conservatoire national des arts et métiers, mais avec son corps, au sens sensible, premier d’Aristote. » Le philosophe considérait le courage comme un juste milieu entre la lâcheté et la témérité. « Comme la première des qualités humaines, car elle garantit toutes les autres. » Le courage est également central chez Platon. Il constitue pour lui une des quatre vertus cardinales, avec la prudence, la tempérance et la justice. Le courage-passion se retrouve plus tard chez Spinoza, pour qui il s’agit d’une passion… de l’amitié.


       


      Mais que viendraient faire le cœur, les passions et l’amitié dans le monde de l’entreprise ? C’est le moment de revenir à l’étymologie du mot manager. Manager vient notamment du vieux français « mesnager ». L’histoire du mot management est liée à celle de la ménagère. À l’économie domestique. Manager, c’est ménager, faire attention à, prendre soin. Pour Éric Hamraoui, un manager a en principe pour principal souci la gestion de la microsociété que constitue son équipe. La question est : quelle passion favorisera-t-il au sein de cette équipe ?


      Un goût de la compétition, de la concurrence ou une amitié collaborative, une émulation qui permet à chacun, non pas uniquement d’exécuter les tâches qui lui sont assignées, mais de laisser libre cours à son initiative, d’inventer ? De « trouvailler », selon l’expression du psychiatre et psychanalyste Christophe Dejours, fondateur de la psychodynamique du travail. « Un management courageux est celui qui cessera d’avoir peur de la puissance inventive des individus et du collectif. » Sauf que l’époque actuelle, et le monde de l’entreprise, exaltent plutôt la démesure, la course à la performance et au toujours plus, et mettent à mal cette vocation première de soin du management, au profit d’un autre type de courage, plus guerrier, plus viril.


      

        [image: Illustration]À la racine du management…


        

          Manager est issu de l’italien maneggiare, qui signifie contrôler, manier. Dans ce mot italien, on retrouve le mot latin manus, la main. Il a ensuite été influencé par le mot français « manège », référence au fait de faire tourner un cheval dans un manège. Manager, c’est aussi ménager. Au XVIe siècle, gérer les affaires du ménage, c’est les conduire avec raison et ménagement. Au XIXe siècle, « manager » rejoint le domaine sportif et signifie : s’occuper des intérêts de son poulain. C’est au XXe siècle que le mot est affilié au monde de l’entreprise, fort de tout cet héritage. Et manager, n’est-ce pas effectivement conduire d’une main de maître, diriger, motiver, aménager un sens ? Et qui veut voyager loin ménage sa monture et son équipe !


        


      


    


    

    

      Les différentes facettes du courage


      Christophe Dejours distingue deux types de courage : un courage au féminin, sensible (qui n’est pas le seul apanage des femmes !), et un courage viril, insensible, défensif, valorisé au sein des entreprises. Aucun manager ou patron ne licencie bien sûr par gaieté de cœur. Mais ce courage viril, dont parle Christophe Dejours, constitue moins une vertu qu’une stratégie de défense qui permet de se blinder, de s’endurcir, de ne pas se laisser détourner par le pathos et la sensibilité. Dans son livre Souffrance en France, le psychiatre écrit : « La virilité c’est le mal rattaché à une vertu (le courage) au nom des nécessités inhérentes à l’activité de travail. La virilité c’est la forme banalisée par laquelle on exprime la justification des moyens par les fins. […] Dans le cas présent, faire le “sale boulot” dans l’entreprise est associé, par ceux qui sont aux postes de direction – les leaders du travail du mal – à la virilité. Et pourtant celui qui dit non, ou ne parvient pas à faire le “sale boulot”, le fait précisément au nom du bien et de la vertu. Le courage en effet, ici, ce n’est pas bien sûr d’apporter sa participation et sa solidarité au “sale boulot”, mais bien de refuser haut et fort de le commettre au nom du bien, et de prendre ainsi le risque d’être dénoncé, sanctionné, voire d’être désigné pour la charrette des prochains licenciés. »


       


      Pour Éric Hamraoui, là où le courage féminin, sensible, difficile à valoriser, car il demande du temps, de la patience, conduirait à une attitude éthique, et à inventer un autre modèle de fonctionnement d’entreprise, de société ; le courage viril défend l’intérêt supérieur de la vie de l’entreprise. Appliquer les décisions, ce que l’on demande de faire. Ne pas avoir peur de mettre des gens à la porte pour assurer la pérennité de l’entreprise. Couper un membre pour sauver le corps… Avec la pandémie, de nombreux dirigeants y ont été malheureusement contraints, après avoir tout mis en œuvre pour sauver leurs salariés. Mais parfois, le courage viril peut aussi devenir… une arme de guerre.


       


      Cela a été le cas avec France Télécom. L’entreprise et trois de ses ex-dirigeants ont été sanctionnés en 2019 pour harcèlement moral. Entre 2007 et 2008, l’entreprise mène une politique de déstabilisation des salariés pour transformer, en moins de trois ans et à marche forcée, l’entreprise alors surendettée. Celle-ci conduit à 22 000 départs, 10 000 mobilités sur 120 000 salariés. Et à 19 suicides. Dans les années 2000, France Télécom devient le symbole de la souffrance au travail. Management par le stress, mobilités forcées, mouvement perpétuel, mise au placard et mise en condition de retraite forcée… Ces 5 « M » constituaient la politique managériale de l’entreprise. « […] Veillez à exiger toujours trop de votre personnel. Créez une espèce de frénésie […] Créez un maximum de compétition. Tout le monde doit réaliser que seul le plus habile survivra. […] Cherchez constamment des gens à blâmer […]. » Autant de techniques issues du livre de Peter Kruse, professeur de psychologie organisationnelle, Change Management, pour organiser un management par la peur. Ces techniques, pathogènes, peuvent paraître impensables aujourd’hui. Et pourtant, combien de managers y ont adhéré ? Marie Pezé, psychanalyste spécialiste de la souffrance au travail, auteure de Ils ne mourraient pas tous mais tous étaient frappés, raconte que Didier Lombard, l’ex-PDG de France Télécom, avait créé en interne une école des cadres pour se débarrasser des 22 000 fonctionnaires, qu’il s’agissait de faire partir de gré ou de force. Le postulat de base était : pour sauver l’entreprise, ils devaient partir. Les managers avaient l’impression d’être très courageux, ils obéissaient aux ordres avec zèle. Eux-mêmes étaient soumis aux mobilités, et par là même, déconnectés de leurs équipes. Dans Orange Stressé, une enquête sur le management chez France Télécom, le journaliste Ivan du Roy rappelait que tous avaient comme objectif annuel de supprimer 10 % de leur équipe.


       


      Jean-Louis Osvath, ancien inspecteur du travail, président de l’association d’inspecteurs du travail L611-10, a suivi tout le procès France Télécom. Il raconte avoir été frappé par l’absence de remords exprimés par les dirigeants et managers de l’entreprise. « Les cadres intermédiaires recevaient des primes pour faire partir les gens. C’était vu comme une performance. Chacun défendait la même chose : l’entreprise était devenue Orange grâce à eux. Ils se voyaient comme un seul élément du rouage. »


       


      Qu’est-ce qui explique aussi qu’autant d’individus adhèrent à ces terribles fonctionnements ? Les stratégies collectives de défense, un concept central de la psychodynamique du travail, offrent une piste de réponse. Elles reposent, pour la majorité d’entre elles, sur un déni du danger encouru physiquement (prises de risque, conduites périlleuses par exemple) ou psychiquement (la perte de son identité éthique en contribuant à faire un travail que moralement on peut réprouver par exemple). « Manifester du courage, et sa solidarité avec une victime, c’est se mettre en porte-à-faux, il y a un prix à payer, ajoute Jean-Louis Osvath. Personne ne veut être le vilain petit canard. Dans un collectif de travail, certains vont faire corps même si ce n’est pas éthique pour ne pas être le bouc émissaire, la victime. » Des stratégies que l’on retrouve à tous les niveaux dans les entreprises et dans toutes les catégories socioprofessionnelles. Et qui peuvent expliquer nos lâchetés à tous, plus ou moins importantes : ne pas défendre un collègue agressé ou humilié en réunion, ne pas intervenir lorsqu’on voit un collègue en souffrance, pire, accepter de mettre au banc un collègue ou un manager désavoué par la direction…


       


      Pour Marie Pezé, le mauvais courage est construit sur le zèle d’adhésion tandis que le vrai courage est fait d’autonomie morale et relève d’individus spécifiques… Quel que soit leur rang hiérarchique. Car le courage, c’est à tous les étages ! La psychanalyste cite l’économiste Pierre-Yves Gomez, professeur de stratégie à l’EMLyon Business School. Un jour, il a organisé une compétition entre des étudiants en management. Quatre groupes avaient un chargement à faire partir. « Il leur a dit : “L’équipe qui fera arriver le chargement, quel que soit le moyen choisi, aura gagné.” Quand la première équipe y est arrivée et a dit : “On a gagné !”, il leur a répondu : “Non, vous ne m’avez pas demandé ce qu’il y avait dans les trains !” »


    


    

    


      Halte au découragement !


      Nos petits renoncements quotidiens ne sont pas sans conséquence. C’est le sujet du bel essai de la philosophe et psychanalyste Cynthia Fleury, La Fin du courage, publié en 2010. Elle-même confessait dans les premières pages : « J’ai perdu courage alors même que je voyais la société dans laquelle je vivais être sans courage. J’ai glissé avec elle. Glissé en elle. Me mêlant chaque jour à cette négociation du non-courage. » Cette érosion du courage constatée par la philosophe, nous sommes nombreux à en être témoins, dans nos vies personnelles, et bien sûr professionnelles. À tous, il nous arrive, face à toutes les injonctions contradictoires que nous subissons au travail, face à l’écart souvent grandissant entre ce qu’on nous demande de faire et ce que nous estimons juste moralement, de renoncer à nous battre, de laisser passer, de succomber à de petites lâchetés. Mais pour Cynthia Fleury, sur le long terme, il n’existe qu’une seule façon, pour un individu comme pour une collectivité, de se protéger face à la violence au travail et celle de la société : assumer ce en quoi l’on croit et ne pas renier ses valeurs morales. Et ainsi, « faire sujet ».


      Mais par où commencer ? Peut-être en prenant conscience qu’être courageux n’est pas un acte extraordinaire, ou l’apanage de managers ou de patrons hors du commun. Personne ne peut être courageux tout le temps. Mais chaque jour, il est possible de faire un acte courageux : refuser un énième dossier qui va surcharger son équipe de travail, intervenir lorsqu’un collègue parle mal à un autre, dire vraiment les choses, reconnaître que l’on a pu se tromper ou que l’on ne sait pas tout… Éviter de renvoyer en permanence la balle aux autres, assumer ses responsabilités… Pour Jacques-Antoine Malarewicz, médecin, psychiatre et consultant en entreprise, le courage a à voir avec la prise d’initiative décalée par rapport à un règlement, une procédure. « Il y a un côté déraisonnable à être courageux, l’obstination fait d’ailleurs partie du courage. Ça s’apprend si on en a envie : ce qui est déjà une position courageuse ! »


      

        [image: Illustration]Comment s’apprend une vertu ?


        

          Aristote y répond dans Éthique à Nicomaque : « Pour les vertus […] leur position suppose un exercice antérieur, comme c’est le cas aussi pour les autres arts. En effet, les choses qu’il faut avoir apprises pour les faire, c’est en les faisant que nous les apprenons : par exemple, c’est en construisant qu’on devient constructeur et en jouant de la cithare que l’on devient cithariste ; ainsi encore c’est en pratiquant les actions justes que nous devenons justes, les actions modérées que nous devenons modérés et les actions courageuses que nous devenons courageux. »


        


      


      Quiconque entreprendra une action courageuse se heurtera sans doute au découragement ambiant qui caractérise notre époque. Il est vrai que les nombreux problèmes du monde et l’incertitude pèsent sur notre quotidien et assombrissent l’avenir. Mais pour Céline Ricocé, coach et psychopraticienne gestaltiste, il faut garder espoir : alors que la soumission et une culture de la lâcheté étaient plutôt de mise avant la pandémie liée au covid, avec celle-ci, l’envie de courage a augmenté. Dans les managers qu’elle coache, elle n’en a vu aucun fuir devant le grand nombre de décisions et l’énorme responsabilité que cette période troublée leur a fait tomber sur les épaules. Pas de doute, les crises nous amènent à révéler le meilleur de nous-mêmes. Pour autant, nombreux sont aussi les managers à se sentir découragés, en manque d’énergie, par manque de ressources, à la fois externes, et internes. « Le courage vient des tripes, mais le monde a été atteint au cœur, aux tripes justement, devant l’absence de projection possible vers le futur. »


       


      Les managers ont en effet été particulièrement touchés par la détresse psychologique qui a explosé avec la crise. Baromètre après baromètre, les chiffres inquiétants ont montré leur épuisement, leur lassitude. La moitié d’entre eux indiquaient travailler en permanence dans l’urgence, en mode crise, un fonctionnement peu durable, et lourd de conséquences pour leur santé mentale. Ils ont aussi dû s’adapter avec courage : au télétravail et au management à distance ; aux envies des collaborateurs renforcées par la crise : notamment, un meilleur équilibre de vie, un boulot sain et un management sain.


    


    

    

      Courageux, mais pas tout seul !


      Pour Éric Hamraoui, le courage est une vertu politique, on n’est pas courageux tout seul. Bien sûr, certaines conditions de travail favorisent le courage managérial : la liberté de parole, le droit à l’erreur, le soutien de son propre manager… tandis que d’autres rendent son expression difficile, quasiment impossible. « On est aussi plus courageux si on est entouré de gens courageux », indique Céline Ricocé.


       


      Même son de cloche avec la coach Agnès Muir-Poulle, qui rappelle que les expériences de courage fréquentes chahutent la santé et soumettent les managers à des stress très forts. « C’est difficile sans un soutien de toute l’équipe de direction. On voit des dirigeants qui se forment en équipe au développement personnel, à la connaissance de soi, aux émotions, et qui se régulent. Ils sont courageux collectivement et cela change tout ! » La coach cite l’exemple de La Boîte à outils, à Grenoble. À l’heure de changer leur gouvernance, et alors qu’ils rencontraient des problèmes financiers, ils ont décidé de ne pas suivre et de se passer de leur actionnaire, un fonds de pension américain. Un bel exemple de courage collectif !


       


      Le courage est-il inné ou acquis ?


      Si le courage peut être contagieux, est-il inné ou acquis ? Personne ne naît courageux ! Selon Hélène Vecchiali, ancienne psychanalyste aujourd’hui coach de dirigeants, on va apprendre ou non à être courageux selon notre éducation, notre environnement et nos modèles familiaux. Avoir des parents ou proches courageux va jouer, tout comme la façon dont ceux-ci vont encourager, ou non, l’enfant lorsque des obstacles se présentent. Le courage s’apprend aussi dans la difficulté. « Dans la facilité, il n’y a pas d’obstacle, pas de défi, on n’apprend ni le courage ni l’obstination », explique Jacques-Antoine Malarewicz.


       


      Pour Hélène Vecchiali, la question du courage managérial se pose souvent dans un moment initiatique. « À un moment se pose la question : est-ce qu’on va tuer le père ou non ? Est-ce qu’on va saisir l’opportunité d’y arriver ? » La coach voit beaucoup de dirigeants, hommes ou femmes, qui ne sont pas sûrs d’eux, qui n’ont pas confiance en eux et qui n’osent pas avoir de courage, car il leur est compliqué de se départir du poids de l’enfance, et des injonctions parentales. « Je vois bien souvent chez eux la peur d’être dans l’imposture, ils n’ont pas encore acquis la posture du père, c’est comme s’il y avait toujours quelqu’un capable de leur taper sur l’épaule et de leur dire “non, tu feras comme je décide”. Pourtant, le courage managérial est une nécessité absolue ! »
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