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« Devant tout ce qui t’arrive, pense à rentrer en toi-même et cherche quelle faculté tu possèdes pour y faire face […]


Epictète





INTRODUCTION


Voici quelques années déjà, j’ai définitivement quitté le management opérationnel pour devenir coach de managers. Je n’avais jamais envisagé cette option mais je sentais qu’il devenait nécessaire pour moi de passer à autre chose. Cependant on ne laisse pas derrière soi trente ans d’un métier aussi prenant, aussi stressant, aussi engageant, aussi humainement impliquant sans une pensée profonde pour toutes ces personnes qui nous ont été, un jour, confiées.


J’ai forcément eu un impact sur leur vie, comme eux en ont eu sur la mienne. S’ils en avaient l’occasion, quels mots, quels sentiments, poseraient-ils sur notre rencontre et notre collaboration ? J’y pense quelques fois car ce sont eux que je vois quand je regarde le chemin de ma vie professionnelle. Sans eux, mes choix auraient été différents. Ils m’ont obligé, bien involontairement quelques fois, à changer, à explorer de nouvelles approches.


On m’a souvent qualifiée de manager « atypique » et je l’avoue, l’adjectif me plaît. Dans ce métier, j’ai été guidée par deux choses : apprendre à mieux me connaitre pour mieux comprendre les autres et utiliser au maximum les espaces de liberté qui nous sont donnés. Epictète enseignait qu’il y avait des évènements qui ne dépendaient pas de soi, mais que la façon d’y réagir nous appartenait. J’ai fait mienne cette philosophie.


Aujourd’hui, les livres sur le management foisonnent. Chacun a son avis, manager ou pas, psychologues du travail, formateurs, chercheurs. Chacun a sa théorie, chacun cherche à la placer. Je suis comme eux, avec juste une différence : je n’ai pas de théorie, mais du vécu, de l’expérimenté. Mes quelques réussites managériales sont assises sur des constats, des échecs, des intuitions, des récurrences. Tout cela est accessible à chacun.


Je suis une femme qui a exercé un métier à dominante encore très masculine ; une femme portée par des valeurs assumées, par un questionnement permanent, par la volonté de progresser et d’apprendre encore et toujours, par un goût prononcé pour la relation humaine.


Longtemps j’ai dit que j’étais une guerrière ; j’ai appris très tôt que, pour s’en sortir, il fallait se battre, se bouger, s’accrocher et s’engager totalement. Rien ne nous était donné, tout devait se conquérir de hautes luttes.


Et oui, je voulais m’en sortir ! Non que j’aie honte de mes origines très modestes, au contraire, je les revendique haut et fort, surtout en ces temps récents de turbulences sociales françaises. Mais, c’était aussi pour moi une façon de remercier mes parents pour tout ce qu’ils m’avaient donné et dont ils se s’étaient souvent privés.


Aujourd’hui, j’ai déposé les armes et appris à être une bonne compagne pour moi-même. Ce qui n’est déjà pas si mal !


Car au fil du temps, j’ai appris à travailler sur moi et découvert que, par ricochet, cela me permettait de découvrir les autres avec une approche plus authentique, plus empathique.


J’ai compris que, parce que nous nous forgeons une image d’eux qui ne reflète pas la réalité, leur réalité, nous jugeons les autres. Nous estimons savoir mieux qu’eux-mêmes qui ils sont, leurs qualités et leurs défauts, leurs motivations, leurs intentions ou ce dont ils ont besoin.


Cela m’a permis de constater que, dans le milieu professionnel, des personnes peuvent être cataloguées négativement et mises de côté ou au contraire, bénéficier d’a priori favorables, tout autant subjectifs et de ce fait, portées aux nues.


Quand on est manager, il importe de se garder de cette approche tranchée. En effet, je crois que chacun est doué pour quelque chose et qu’il suffit de chercher un peu.


J’aime beaucoup cette citation de Maitre Eckhart1 : « Les gens ne devraient pas toujours tant réfléchir à ce qu’ils doivent faire, ils devraient plutôt penser à ce qu’ils doivent être ».


J’ai appartenu pendant quarante-cinq ans à un grand Groupe français. Au compteur : treize métiers différents, dix-huit déménagements, une carrière commencée derrière des guichets, puis la direction d’équipes jusqu’à trois cent cinquante personnes, le tout accompagné par des formations internes et externes de grande qualité.


Être manager a été un choix et le fil rouge de ma carrière. Chaque fois que j’ai choisi un métier plus technique, je cherchais à développer des compétences utiles au management.


Tous les métiers que j’ai exercés ont été choisis en assumant complètement les obligations de mobilités géographiques et fonctionnelles en usage dans mon entreprise.


La plupart étaient des postes en création ; je les ai embrassés avec entrain car j’ai toujours eu le goût de l’aventure et de la liberté.


Mais j’ai surtout eu la grande chance de bénéficier d’une solide formation continue qui a permis mon évolution au sein de l’entreprise. Changer et découvrir d’autres métiers a contribué au développement d’un panel de compétences qui m’ont beaucoup servie dans l’exercice du métier de manager.


Je pense qu’élargir son horizon de qualifications présente l’avantage d’ouvrir sa conception du management.


Cette pratique singulière du management, très tôt développée, a été identifiée lors de ma dernière promotion : le cabinet de consultants qui a vérifié mes aptitudes, a eu la conclusion suivante : « Votre pratique fait partie de l’avenir du management ! ». J’ai reçu cela comme une reconnaissance de ma vision et de mes pratiques du management, avec humilité vis-à-vis de mes équipes, avec une certaine ironie vis-à-vis de ma hiérarchie. Et je me suis plu à le rappeler à certains de mes directeurs qui considéraient que, vu mon âge, il était temps de laisser la place.


J’ai dirigé des équipes de commerciaux et de producteurs, depuis l’agent jusqu’au cadre supérieur. J’ai vécu toutes les réorganisations de l’entreprise (entrée dans une administration et sortie d’une Société Anonyme). J’en ai accompagné la plupart et les ai soutenues. Elles ont permis l’émergence de nouveaux métiers, de nouvelles ambitions collectives. Elles ont aussi démontré la capacité de mobilisation des personnels. Peu d’entreprises auraient pu réussir ce que nous avons fait, en embarquant les équipes en place. J’ai vécu ces changements comme autant de chances et d’opportunités de vivre des expériences exaltantes. Pourtant, depuis quelques temps, les choses évoluent de telle façon que je ne serais plus sûre aujourd’hui de ressentir le même enthousiasme.


Depuis un temps certain, j’ai envie de transmettre, de partager ces années de pratique du management.


Au moment où certains décident qu’il est temps de cesser toute activité professionnelle, j’ai décidé de créer une entreprise avec des amis ; nous partageons la même vision du management et nous avions envie de la faire connaitre. Elle rencontre des échos positifs car c’est uniquement par la recommandation de nos clients que nous développons aujourd’hui notre chiffre d’affaires.


Mais une autre forme de transmission, plus personnelle s’est faite jour peu à peu, notamment sous l’amicale impulsion de mes amis et associés. Ainsi, le projet d’écrire s’est-il concrétisé.


J’ai relu récemment « Lettres à un jeune poète » de Rainer Maria Rilke. Ces échanges épistolaires m’ont toujours inspirée par leur profondeur, et plus récemment par l’écho que les réponses de R.M. Rilke ont provoqué en moi.


Bien modestement, j’ai eu envie d’aborder le sujet du management par le biais d’échanges que j’ai eu avec des personnes que j’ai accompagnées.


C’est pour cela que j’invite le lecteur à poser sa réflexion personnelle sur quelques thèmes qui me semblent essentiels pour appréhender en confiance et en sécurité un métier aussi passionnant que périlleux. Je n’ai pas tout réussi, ni bien fait du premier coup. A partir de situations réelles, chacun peut mettre sa propre expérience en perspective et se poser les questions qui lui permettront de trouver son propre chemin. Rien n’est duplicable en tant que tel car les personnes et les situations sont uniques, mais tout peut être matière à méditer.


Quand se pose la question de devenir manager la première fois, il me semble indispensable de s’interroger : qu’est-ce qui fait sens pour nous, comment aborde-t-on ce métier si singulier, sur le choix ou non-choix que l’on fait à ce moment.


Nous avons tous, quel que soit notre place dans l’univers professionnel, une idée de ce que devrait être un manager ; alors, quand arrive le moment d’endosser le costume, il serait utile de savoir ce qu’il est possible d’embarquer dans les poches.


C’est pourquoi, notre représentation du management nécessite d’être décodée afin de faire, au fil de notre expérience, des choix comportementaux en conscience. D’ailleurs, le préalable serait presque : management ou pas ? Certaines entreprises ont fait des choix différents.


Pour moi, le management se déploie très concrètement dans une série d’activités qu’il importe d’organiser au mieux. Cet aspect pratique nécessite de bien identifier ses priorités et d’y consacrer le temps nécessaire. Car, le plus important c’est de s’intéresser à comment les gens travaillent ; non pour fliquer, mais pour comprendre et faire progresser.


Diriger et projeter l’équipe, l’accompagner et l’organiser, tout cela nécessite un relationnel propice à un travail de qualité, dans des conditions humainement satisfaisantes. C’est pourquoi les relations avec les collaborateurs sont un domaine central du management.


La notion de distance relationnelle est essentielle pour un manager. C’est tout simplement le respect de la zone de sécurité de chacun mais aussi le partage de codes sociaux. Et à chacun, une relation unique et différenciée ! Parce que chaque collaborateur est unique, je vais articuler une posture relationnelle personnalisée. Si j’arrive à me synchroniser avec mon interlocuteur, je vais le comprendre et surtout, lui aussi me comprendra. Découvrir les valeurs qui lui servent de guide permet au manager un accompagnement approprié.


C’est aussi le temps de réfléchir sur les devoirs qui s’imposent à tout manager. Ce n’est pas un sujet qui vient spontanément à l’esprit, mais en faire l’impasse serait occulter une responsabilité majeure de ce métier.


Spontanément, je dirais, au-delà du respect dû à chacun : protéger, faire confiance et donner des feedbacks. Ce sont pour moi, les principaux devoirs d’un manager.


Nous rêvons tous de collaborateurs parfaits : efficaces, de bonne composition, motivés, etc… Et nous, quel collaborateur sommes-nous ?


Se poser la question nous renverra à nos exigences vers notre équipe. Le manager est modélisant pour ses équipiers.


Un N+1 peut être une réelle source d’apprentissage. Ce fut le cas pour moi : j’ai rencontré des managers qui m’ont aidée à me construire.


Relations dites-vous ? Celles avec la hiérarchie sont à prendre avec des précautions car des dysfonctionnements peuvent être potentiellement désastreux pour le manager, mais aussi, par ricochet, pour son équipe.


C’est pourquoi il est nécessaire d’apprendre à se protéger car ainsi, au-delà de nous, nous protégeons nos équipes.


Dans ce panorama du métier de manager, je crois qu’il importe d’évoquer un état de fait : la solitude du manager. Quand on est le patron d’une entité, nous n’avons souvent pas de pairs à proximité pour lâcher un peu la pression, échanger sur des difficultés immédiates. Et quand il faut décider, nous sommes seul face à nous-même, parce que personne ne peut se substituer à nous.


Aussi je porte un véritable credo : chaque manager devrait développer un travail sur soi. Pour moi, c’est une nécessité absolue !


A partir du moment où j’ai entamé cette évolution, j’ai découvert ce vers quoi je voulais tendre dans le domaine des relations aux autres mais aussi dans la relation à moi-même.


J’ai pu nommer certains comportements ou réactions, j’ai appris à faire différemment tout en respectant mes valeurs et mes limites.


J’ai fait le choix de l’authenticité et de l’exemplarité. Je ne dis pas que je suis toujours authentique ou exemplaire, je dis que c’est mon graal.


C’est pour cela que ce livre n’a pas une approche exhaustive du management. C’est à travers des situations réelles que j’ai rencontrées et mes réponses ou réactions, que j’ai choisi d’illustrer l’approche du management que je porte.


Ici, le lecteur ne trouvera pas de théorie managériale, mais du concret, du vécu : des réussites, des échecs, de l’enthousiasme, des déceptions, la vraie vie d’un manager !





LE MANAGEMENT :


UN CHOIX, UN ENGAGEMENT, UNE VISION




Un jour, tu m’as demandé si je te voyais prendre la direction d’un établissement. Alors que tous te poussaient à faire le grand saut, je t’ai dit : « Oui, mais pas aujourd’hui ! Tu me dis que tu veux t’orienter vers ce métier parce que c’est la voie dite normale, mais quelle est ton envie profonde ? »


Je ne voulais pas te dire ce que tu souhaitais entendre mais plutôt t’inviter à réfléchir, d’abord, sur ce qui t’animait ; si, là, était ton vrai objectif.





Mais dans un premier temps, il me semble indispensable de te poser la question : « Quelles sont tes motivations pour aller vers ce métier ? »


Dans certains cursus de promotion, il devient nécessaire de prendre un poste à forte responsabilité managériale. Cependant, tout comme je ne crois pas que chacun ait la fibre commerciale, je ne pense pas que les capacités managériales soient innées ou induites par les diplômes. Certains se sentent plus épanouis à traiter des dossiers, à conduire des projets techniques ou à jongler avec les chiffres. Il y a, je crois, au-delà du prestige de certains postes, des personnes pour qui manager des équipes est une épreuve, pour d’autres, l’opportunité de satisfaire un goût pour la domination et puis enfin, il y a tous ceux qui ont envie d’entrainer un collectif.


Selon le niveau hiérarchique où l’on se trouve, une personne peut se retrouver de facto à la tête d’une équipe importante, une direction financière, marketing ou autres directions stratégiques. Un PDG se pose-t-il la question des compétences managériales de ces responsables, au-delà de leurs compétences spécifiques sur le poste. Je ne sais pas dire la réalité, mais j’ai trop souvent vu des directeurs se comporter en véritables tyrans ou laisser leur direction s’auto-gérer. Gaël Chatelain-Berry, ancien manager, aujourd’hui coach, a écrit : « Mais les entreprises nomment à des postes d’encadrement des salariés qui n’ont parfois aucune appétence ou aucune compétence pour le management et ne les forment pas. » 2


C’est en effet une spécificité française : « Le management à la française est dramatique […]. Et ce n’est pas du « French bashing » que de dire qu’on est le deuxième pays au monde en nombre de burn-out derrière le Japon, et le deuxième en Europe pour le taux d’absentéisme, derrière l’Italie. »


Au début de ma carrière de cadre commercial, est arrivé un nouveau responsable qui est intervenu lors d’un séminaire régional. Son discours était tellement choquant qu’il a été hué par la salle. Cela ne s’était jamais vu ! Les années passants, nous en entendions souvent parler car ses méthodes ne faisaient pas dans la dentelle. Mais il a poursuivi sa carrière et évolué dans l’entreprise. Quelques quinze années plus tard, il a fait la une de la presse car un de ses mails assassins avait fuité. Bien sûr, il a rapidement été déplacé sur un poste moins exposé, mais des sanctions ont-elles été prononcées ? Je ne sais pas répondre, mais ce que je sais c’est que cette personne, jusqu’à cet incident n’a jamais été stoppée. Au contraire, son parcours reflète le degré de confiance qu’avait en lui la hiérarchie. Il était inévitable qu’un de ses dérapages lui revienne en boomerang ; quand on se pense invincible, on ose tous les risques et on perd toute prudence.


Il ne respectait pas les personnes qui exerçaient sous sa direction ; depuis le début, c’était une attitude récurrente, cela se savait, mais parmi les cadres stratégiques, ils s’en trouvaient encore pour l’excuser ou regretter que cela sorte dans la presse.


Pour moi, le management est, avant tout, affaire de relations humaines. Si au départ, tu n’aimes pas être au contact des autres, alors, ce métier n’est pas pour toi.


Mais c’est aussi savoir faire certains choix, des choix comportementaux : choisir de se donner les moyens de réussir, d’accepter de « balayer devant sa porte » avant de demander aux autres de changer, d’assumer qui on est, sans se renier, de mettre en œuvre ce que l’on demande à l’autre, d’accepter l’autre tel qu’il est, de prendre des risques pour se respecter et aussi de travailler avec des collaborateurs qu’on n’a pas, justement, choisis. Et surtout choisir d’apprendre à connaitre ses propres fonctionnements.


Au fil des années, la direction d’une équipe a évolué. Le management a fait comme la société : d’un management très descendant, quelques fois brutal, quelques fois paternaliste, les pratiques s’orientent de plus en plus vers la participation, la coopération, la prise en compte de l’autre.
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