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Bienvenue dans ma Dream Team !
J’ai deux grandes passions professionnelles : l’entrepreneuriat et le management.
J’ai eu la chance d’évoluer à des postes de manager en tant que salarié dans différentes sociétés, allant de la très petite structure au très grand groupe en passant par la taille intermédiaire. Et j’ai également vécu la grande aventure de la création d’entreprise.
Ce sont toutes ces expériences qui m’ont mené vers la mission sur laquelle je me concentre : aider les managers et collaborateurs à mieux travailler ensemble.
Pourquoi ai-je commencé à m’intéresser à ce sujet ? Voici un chiffre pour illustrer l’importance du problème : un salarié sur deux qui démissionne de son poste ne quitte pas son emploi mais quitte en réalité son manager.
Autant dire que, si vous êtes manager, vous avez sacrément raison de vous intéresser à la grande question des techniques de management… Si vous êtes « managé » également !
Vous tenez maintenant ce livre entre vos mains. On peut donc officiellement dire que vous faites partie de ma Dream Team ! Et je m’en réjouis.
Ce que j’appelle ma Dream Team, ce sont toutes les personnes comme vous qui ont envie que N+1 ne soit plus jamais égal à 0.
C’est l’envie de fédérer ces personnes et de chercher avec elles les meilleures méthodes de management qui m’a conduit à écrire ce livre.
Je l’ai publié à l’origine en autoédition, et je ne m’attendais évidemment pas à ce qu’il devienne, en quelques mois, un « best-seller », puis qu’il se maintienne en tête des ventes pendant des années.
Le succès de ce livre a été le tremplin pour asseoir cette mission d’aider les managers et collaborateurs à mieux travailler ensemble. Cette mission, je la remplis au travers de conférences que j’anime aux quatre coins de la France et de la « Dream Team Academy », organisme de formation qui accompagne des centaines de managers chaque année.
Mon approche managériale se veut accessible, efficace, pragmatique, mais aussi profondément humaine.
Je suis intimement convaincu que de nombreux gâchis humains pourraient être évités en entreprise si les collaborateurs étaient connectés à leur véritable talent. Responsabilisation, valorisation, accompagnement, sens, confiance sont des notions qui permettent de tendre vers l’idéal de l’engagement.
Un concurrent pourra toujours copier vos produits ou vos process, mais jamais la passion que mettront vos équipes dans leur travail au quotidien si elles sont engagées.
Cet ouvrage est désormais réédité, en version augmentée et mise à jour, par les éditions Marabout : j’espère qu’il pourra ainsi toucher le plus grand nombre de lecteurs.
Si vous avez des questions, un projet de conférence ou de formation, un coup de cœur ou bien encore un coup de gueule au sujet du livre, écrivez-moi directement : ludovic@dreamteam-academy.fr.
Je réponds à tout le monde.


Mode d’emploi
Vous le savez, poser le cadre quand on est manager, c’est important.
Alors, avant d’entrer dans le vif du sujet, je vais me prêter au jeu afin que vous puissiez profiter au maximum de la lecture dans laquelle vous vous apprêtez à vous lancer.
Je serai bref : voici quatre indications ou partis pris qui, je l’espère, vous guideront dans sa lecture.
1. J’ai pensé ce livre pour qu’il soit le plus concret et accessible possible. Mais ne le lisez pas nécessairement en ligne droite. Des zigzags pourraient vous permettre de vous inspirer de pratiques répondant à des problématiques auxquelles vous êtes confronté en ce moment. Considérez-le comme un guide vers lequel vous reviendrez régulièrement pour faire face aux différentes situations que vous rencontrerez.
2. Ne vous sentez pas obligé d’importer dans votre équipe l’un ou l’autre des conseils que je donne en le « copiant-collant » tel quel. En effet, vous devrez peut-être adapter certaines pratiques qui retiendront votre attention en fonction de votre contexte, de votre personnalité ou de la culture de votre entreprise.
3. Bien que plus d’un manager sur trois en France soit une femme, il était compliqué d’accorder chaque tournure de phrase du livre à la fois au masculin et au féminin. N’y voyez donc aucune marque de sexisme, mais simplement une manière de faciliter la lecture. J’en profite d’ailleurs pour souligner que ne pas avoir une parité parfaite dans les profils de nos managers est un gros problème à résoudre d’urgence.
4. Ce livre traite parfois de sujets sensibles, comme le fait de se séparer de certains collaborateurs. Les conseils cités dans ces pages ne prennent pas en compte votre cadre juridique et légal. Avant d’agir, faites-vous accompagner par des professionnels du droit du travail.
[image: ]Vous croiserez régulièrement des encadrés de ce type dans le livre. Ils vous indiquent du contenu à télécharger gratuitement en vous inscrivant à ma newsletter « Dream Team ». Il s’agit d’outils vous permettant d’aller plus loin sur des notions qui auraient été trop longues à détailler dans l’ouvrage.
Ma newsletter est diffusée par mail chaque mardi à 12 heures. Elle vous délivrera à chaque fois un conseil concret et court à lire pour toujours mieux accompagner votre équipe.
Pour vous inscrire, rendez-vous ici :
https://dreamteam.substack.com/
Ou tout simplement en visant ce QR Code avec l’appareil photo de votre smartphone :
[image: ]

[image: ]Vous rencontrerez également des encadrés de ce type dans le livre. Ils contiennent des anecdotes qui ont pour objectif de nourrir votre culture générale managériale, de vous faire réfléchir ou tout simplement de vous faire sourire.


Bonne lecture,
Ludovic


Glossaire du manager
Utiliser le « franglais » quand on parle management, c’est beaucoup plus shiny (« brillant »).
Vous n’avez pas saisi le sens de cette phrase ? Rassurez-vous, c’est normal. Elle signifie simplement que l’univers du management est truffé de jargon ou d’anglicismes… parce que nous avons souvent la faiblesse de croire que certaines expressions font plus d’effet en anglais qu’en français. Je suis la première victime de cette évolution de la langue (le titre de ce livre en témoigne…) et j’ai décidé de l’assumer.
J’ai donc imaginé ce glossaire qui reprend des expressions atypiques récurrentes pour vous aider à vous repérer dans la jungle verbale du management.
Challenger
Challenger une idée, un plan d’action ou que sais-je encore est un grand classique dans le jargon du manager. Cela veut tout simplement dire remettre en question l’idée ou le plan d’action afin de s’assurer qu’ils ne peuvent pas être améliorés.

Collaborateur
Ce mot, j’espère que vous l’aimez car il apparaît plus de 400 fois dans le livre. Il désigne un membre de l’équipe d’un manager. « Managé » ou « Collab’ » sont d’autres synonymes parfois employés dans le monde de l’entreprise.

Descendant
En jargon de manager, descendant désigne un échange qui se ferait à sens unique entre deux interlocuteurs. Par exemple, une réunion très descendante est une réunion dans laquelle une seule personne parle et diffuse des informations.

Onboarding
Emprunté à l’aéronautique, il s’agit d’un terme anglais désignant la phase d’intégration d’un collaborateur dans l’entreprise.

Offboarding
En miroir de l’onboarding, l’offboarding correspond à la phase de départ d’un collaborateur de l’entreprise.

Partager
Il y a une autre chose que l’on adore faire en matière de management, c’est partager ! Partager un sujet, une direction… Il s’agit d’un anglicisme que l’on pourrait remplacer par « discuter d’un sujet » ou « s’aligner sur la voie à suivre ».

Process
Il s’agit là aussi d’un anglicisme très fréquemment utilisé dans certains métiers. Nous pourrions le remplacer par un terme plus français comme processus ou bien encore procédure.

Remonter
En management, on adore « remonter » tout un tas de choses : une information, un problème… En bon français nous dirions plutôt « porter à la connaissance de son manager une information » ou « lui signaler un problème ».



PARTIE 1
LE KIT DE SURVIE
DES MANAGERS
« Un grand pouvoir implique de grandes responsabilités »
Oncle de Peter Parker, alias Spider-Man


LA LIGUE DES MANAGERS EXTRAORDINAIRES
« Un salarié sur deux ne quitte pas son emploi, il quitte son manager1. »
J’ai demandé à une centaine de managers et managés de me donner leur propre définition du manager idéal. Ce qui est rassurant c’est que, bien que décrits de manière très différente d’une personne à une autre, des traits communs permettent de dresser un portrait-robot. Mais détendez-vous, personne ne ressemble à 100 % à ce manager extraordinaire. Il n’existe évidemment pas.
Servez-vous de cette liste pour apprendre à mieux vous connaître en tant que manager : entourez, pour chaque caractéristique, si c’est une « force » ou un « axe d’amélioration ». N’entourez la case « force » que si c’est un comportement que vous pensez avoir assez naturellement ou que des collaborateurs vous ont déjà remonté dans le passé.
À la fin de la liste, vous pourrez noter vos deux principales forces et vos deux principaux axes d’amélioration. Je vous inviterai alors, pour chacun, à inscrire une action concrète à mener pour mieux capitaliser sur vos forces et travailler vos axes d’amélioration.
Vous pensez à votre équipe en premier
Vous mettez votre équipe en top priorité de vos préoccupations. Dans le trajet pour arriver sur votre lieu de travail, vous ne pensez pas à un projet en cours ou au rendez-vous client qui aura lieu à 16 heures. Vous pensez à Bertrand, Youssef ou Sarah, vos collaborateurs. Comment se sentent-ils en ce moment ? De quoi ont-ils besoin pour être encore meilleurs ? Vous commencez la journée par leur dire bonjour et sentir leur état d’esprit, plutôt que d’attaquer directement par lire vos mails. Cela se voit également dans votre agenda, qui fait la part belle aux rituels individuels et collectifs avec votre équipe.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous vous rendez dispensable
Vous avez bien compris que vous ne deviez surtout pas rendre votre équipe dépendante de vous. Vous faites monter en puissance vos collaborateurs pour qu’ils puissent autogérer un maximum de sujets entre eux. Vous partagez l’information, le pouvoir et le savoir sans crainte car vous avez bien compris que cela vous permettra de vous dégager du temps à consacrer sur des sujets à plus forte valeur ajoutée.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous vous entourez d’une équipe meilleure que vous techniquement
Vous ne cherchez pas à être le meilleur de l’équipe, vous cherchez à avoir la meilleure équipe. Vous avez conscience qu’en tentant de rester l’expert absolu, vous allez faire stagner tout le monde. Votre rôle n’est pas d’avoir réponse à tout et vous tirez votre légitimité d’autres sources comme votre capacité à écouter vos collaborateurs, à les valoriser et à les faire réfléchir. Vous avez compris qu’en vous entourant de personnes meilleures techniquement que vous, vous brillerez en les faisant briller.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous donnez le cap
Vous représentez la vision de l’entreprise et la déclinez jusque dans les missions de chaque collaborateur. Vous donnez le cap et accompagnez vos équipes pour l’atteindre. Vous réussissez à concilier le fait d’avoir une vision tout en assurant une proximité avec votre équipe.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous transmettez de l’énergie
Un collaborateur sort systématiquement de votre bureau (ou d’un point avec vous) avec plus d’énergie qu’au moment où il y est rentré.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous révélez les talents
Vous ne regardez pas en premier ce qui ne va pas chez votre collaborateur. Vous vous concentrez au contraire sur ses forces pour le connecter à son talent et l’aider à le développer. Si l’on juge un poisson sur sa capacité à grimper à un arbre, il vivra toute sa vie en croyant qu’il est stupide. Cette idée, que l’on attribuerait à Albert Einstein, vous l’avez bien comprise. Et quand un collaborateur est connecté à son talent, il n’a pas besoin d’être contrôlé mais d’être accompagné.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous faites passer l’évolution de votre équipe avant la vôtre
En France, 46 % des Français estiment que leur manager a pour principale motivation son intérêt personnel, contre 39 % en Allemagne et 35 % au Royaume-Uni2. Le souci, c’est que les jeux politiques se font souvent au détriment des équipes managées. Dans l’entreprise idéale, le manager ne devrait être évalué qu’en fonction des performances, de l’évolution et de la visibilité de ses collaborateurs. Vous êtes concentré sur le fait de faire grandir votre équipe avant de penser à votre prochaine promotion. Vous grandissez en faisant grandir les autres.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous êtes exemplaire
Vous montrez l’exemple avant de faire faire. Vous vous appliquez à vous-même le cadre que vous proposez à vos collaborateurs. Vous dites « Suivez-moi » plutôt que « Allez-y ».
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous vous mettez en avant quand il le faut,
et en retrait quand il le faut
Dans les moments difficiles, vous soutenez votre équipe, vous la protégez et vous mettez les mains dans le cambouis. À l’inverse, vous savez vous effacer pour mettre en avant vos collaborateurs qui le méritent auprès des autres parties prenantes de l’entreprise.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous êtes courageux
Tout comme de nombreux dysfonctionnements dans la société proviennent d’un manque de courage politique, beaucoup de catastrophes humaines en entreprise proviennent d’un manque de courage managérial.
Vous savez partager du feedback direct, vous séparer de quelqu’un rapidement en cas de besoin ou monter au créneau pour défendre votre équipe.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous êtes à l’écoute
Celui qui sait écouter deviendra celui qu’on écoute. Vous avez bien compris que les oreilles sont une arme si vous savez les ouvrir alors que la bouche est un piège si vous ne savez pas la fermer. Dans un point individuel avec un collaborateur, vous ne parlez pas plus de 30 % du temps. Vous arrivez à maîtriser votre « dialogue intérieur », cette petite voix interne qui empêche parfois d’être totalement connecté à son interlocuteur.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous êtes humble
« Le pardon est l’humilité du fort », disait Gandhi. Le mythe du manager super-héros n’est plus d’actualité. Vous assumez vos doutes, vos faiblesses et vos erreurs. Quand vous en faites, vous êtes capable de les reconnaître. Vous n’avez pas peur de montrer vos failles.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous surcommuniquez
La majorité des problèmes de management viennent d’un manque de communication. Vous prenez le temps de dire ce que vous faites. Vous profitez de chaque moment individuel ou collectif pour expliquer et faire passer vos grands messages.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous arrivez à lâcher prise
Vous ne passez pas votre temps à repasser derrière vos collaborateurs. Vous acceptez que quelqu’un fasse différemment de ce que vous auriez fait vous-même. Vous faites confiance et lâchez prise. Par exemple, votre meilleur collaborateur a l’habitude de tout faire à la dernière minute, mais ce n’est pas votre mode de fonctionnement. Vous arrivez à prendre sur vous pour ne pas changer sa façon de travailler et le mettre dans l’inconfort.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous gérez bien votre stress
Dans les périodes tendues, vous arrivez à absorber la pression afin de ne pas la restituer à vos collaborateurs. Vous avez compris que pour les protéger, vous deviez parfois prendre sur vous et conserver votre stress dans votre « arrière-boutique ».
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration





Vous êtes juste
Avoir plus d’affinités avec certains membres de votre équipe plutôt que d’autres est tout à fait normal. Cependant, vous ne tombez pas dans le travers du favoritisme. Il n’y a pas d’un côté vos chouchous avec qui vous passez tout votre temps, et de l’autre les « laissés-pour-compte » de votre équipe dont vous ne vous occupez que très peu. Vous arrivez à conserver un management juste et équilibré en toute circonstance.
Chez vous, est-ce (cochez la réponse la plus pertinente) :
	❏ une force
	❏ un axe d’amélioration




Listez maintenant ci-contre vos deux forces les plus évidentes, c’est-à-dire les actions que vous faites naturellement ou sur lesquelles vous avez l’habitude d’être complimenté. Pour chacune, réfléchissez à une action concrète que vous pourriez faire régulièrement pour encore davantage exploiter ces deux forces.
Faites la même chose avec vos axes d’amélioration. Cela pourra constituer votre feuille de route pour vous rapprocher un peu plus de ce manager idéal.
 
La liste de vos deux principales forces issues de ce portrait-robot…
Force 1 :
Notez une action facile à mettre en place pour mieux l’exploiter :
 
			








Force 2 :
Notez une action facile à mettre en place pour mieux l’exploiter :
 
			







La liste de vos deux principaux axes d’amélioration issus de ce portrait-robot…

Axe d’amélioration 1 :
Notez une action facile à mettre en place pour le travailler :
 
			








Axe d’amélioration 2 :
Notez une action facile à mettre en place pour le travailler :
 
			







[image: ]Halte à la bienveillance mal placée !
Bien que présente implicitement dans un certain nombre d’éléments décrits plus haut, vous aurez noté que je n’ai pas retenu la bienveillance comme caractéristique clé du manager idéal.
Je voulais en effet faire un zoom particulier sur cette notion, parfois galvaudée, pourtant vitale, en rappelant ce qu’elle implique réellement. Elle ne doit pas être synonyme de laxisme ni de consensus bien-pensant qui empêche la progression. Au contraire, être bienveillant c’est notamment se dire les choses quand tout va bien, mais aussi quand ça ne va pas, de façon constructive. C’est rester authentique et exigeant envers soi-même et les autres. Donc vive la bienveillance, mais sans complaisance !


Nous comprenons bien qu’il n’existe aucun manager idéal correspondant au portrait-robot décrit plus haut. Mais ce qu’il n’est pas évident de saisir, c’est pourquoi nous croisons la route d’autant de collaborateurs insatisfaits de leur manager ?
Après être parti à la quête du manager parfait, tâchons maintenant de comprendre pourquoi il existe autant de mauvais managers.



POURQUOI EXISTE-T-IL AUTANT DE MAUVAIS MANAGERS ?
En entreprise, tout comme dans la vie, il est important d’avoir des modèles qui nous inspirent et nous donnent envie de leur ressembler. Mais il peut être aussi formateur de côtoyer des « anti-modèles ». Vous avez sans doute en tête le pire manager rencontré au cours de votre parcours professionnel et les conséquences désastreuses qu’il a pu générer. Eh bien faites de ces « mauvaises » rencontres une force pour guider vos propres pas de manager dans la direction opposée.
En 1970, deux pédagogues américains, Laurence Peter et Raymond Hull, ont exposé un principe autour du management, sur un ton satirique, qui sera ensuite partiellement validé par des études universitaires : le principe de Peter.
Ils ont exposé ces deux choses :
1. un collaborateur compétent est généralement promu à un niveau hiérarchique supérieur ;
2. un collaborateur incompétent n’est pas promu à un niveau supérieur, ni rétrogradé à son ancien poste.
Si nous tirons le fil de ces deux règles, nous arrivons à la conclusion suivante : un collaborateur va souvent gravir les échelons d’une entreprise jusqu’à atteindre son seuil d’incompétence maximal et y rester. Voilà comment des collaborateurs très compétents deviennent incompétents.
Le principe de Peter, nous pouvons l’observer dans bien des situations. Le meilleur commercial d’une équipe ne sera pas forcément le meilleur directeur commercial.
Pourquoi ?
Parce que les compétences techniques d’un métier n’ont strictement rien à voir avec les compétences managériales.
Alors certes, le fait d’avoir été le meilleur vendeur impose une légitimité naturelle par rapport aux autres, mais c’est loin d’être suffisant. Manager, ce n’est pas vendre. C’est inspirer, transmettre de l’énergie, révéler les talents.
Et pourtant, dans la plupart des entreprises, des collaborateurs sont promus managers selon leurs compétences techniques ou leur ancienneté.
Dans bien des cas, un collaborateur devient manager pour ses résultats personnels et individuels, alors qu’une fois devenu manager, son succès sera basé sur le résultat des autres. La compétence technique se révèle bien souvent un faux ami qui va tromper ceux qui font évoluer les non-managers en managers.
Gardez le principe de Peter en tête pour éviter de le reproduire. Des techniques permettant de le contrer sont exposées dans la partie consacrée à la montée en compétences, l’un des cinq piliers de la méthode D.R.E.A.M.
[image: ]Un manager peut être un tremplin… ou un mur !
Certains font progresser quand d’autres infantilisent.
Certains écoutent quand d’autres imposent.
Certains fédèrent quand d’autres divisent.
Certains mettent en avant leur équipe quand d’autres s’approprient leur travail.
Certains se remettent en cause quand d’autres sont persuadés d’avoir toujours raison.
Certains font confiance quand d’autres jouent aux flics.
Certains passent du temps avec leur équipe quand d’autres sont absents.
Bref… tout le monde n’est pas fait pour être manager et ce n’est pas grave. Ce qui est grave, c’est de maintenir à un tel poste quelqu’un qui n’est pas fait pour ça. Il peut faire des ravages et casser des talents.


Bref… tout le monde n’est pas fait pour être manager et ce n’est pas grave. Ce qui est grave, c’est de maintenir à un tel poste quelqu’un qui n’est pas fait pour ça. Il peut faire des ravages et casser des talents.

LA GALÈRE No 1 DES MANAGERS
Lors des échanges avec ces centaines de managers, il y avait une question que j’aimais particulièrement poser : quelle est la principale difficulté que tu rencontres dans ton quotidien de manager ? Une réponse se démarquait très nettement des autres : le manque de temps !
Un peu comme le lapin dans Alice au pays des merveilles, vous courez probablement vous aussi toute la journée entre des sollicitations multiples, des tunnels de réunions ou des montagnes de mails qui s’accumulent sur votre messagerie.
Ce qui explique souvent cette impression de course contre la montre permanente, c’est que vous avez sans doute deux casquettes :
une casquette « de manager » ;

une casquette « d’opérationnel ».


Ce que j’entends par casquette « d’opérationnel », c’est que vous avez probablement des sujets pour lesquels vous devez « produire », c’est-à-dire être impliqué opérationnellement.
Peut-être que vous n’avez jamais essayé de porter deux casquettes en même temps l’une sur l’autre au sens propre, mais tout comme au sens figuré, ce n’est pas pratique.
Il est en effet compliqué de jongler au cours d’une même journée entre sa casquette de manager et sa casquette d’opérationnel. Et malheureusement, pris dans l’urgence du quotidien, c’est la casquette d’opérationnel que l’on privilégie le plus souvent. Résultat des courses : on termine ses journées épuisé avec, cerise sur le gâteau, une équipe qui se sent délaissée. C’est ce qui explique pourquoi, en plus du principe de Peter, il existe autant de collaborateurs déçus de leurs managers.
[image: ]Votre North Star
Dans l’univers des entreprises innovantes de la Californie, les fondateurs parlent souvent de leur North Star Metric en référence à l’étoile Polaire. Cela désigne l’indicateur le plus suivi en interne, au même titre qu’une boussole, pour savoir si l’entreprise va dans le bon sens. Et chacune a la sienne : ce sera le nombre de nuits réservées pour Airbnb et le nombre de messages envoyés par utilisateur pour WhatsApp. Chaque action menée par un collaborateur de l’entreprise doit permettre d’impacter positivement cet indicateur. En utilisant le concept dans la gestion de son temps de manager, cela consiste à définir votre propre North Star, c’est-à-dire votre objectif principal dans votre fonction actuelle. Une fois que vous l’avez en tête, vous pouvez vous en servir comme d’une boussole pour arbitrer au quotidien ce sur quoi vous souhaitez investir plus ou moins de temps. Passer du temps à participer à telle réunion plutôt qu’à telle autre, traiter en premier ce mail reçu plutôt qu’un autre, privilégier telle tâche et mettre de côté telle autre… cette North Star vous aidera à vous concentrer sur l’essentiel.


Pour ne pas rester seul face à ce syndrome du « lapin d’Alice », voici les cinq conseils qui m’ont été le plus partagés de la part de la majorité des managers pour moins subir votre emploi du temps :
Avoir en tête chaque semaine vos une à trois grandes priorités qui vous feront dire vendredi soir : « Cette semaine, j’ai franchement bien avancé ! » Et dites-vous bien que réussir à prioriser, c’est avant tout réussir à déprioriser en assumant de mettre de côté certains sujets.

Vous assurer que votre agenda reflète concrètement ces grandes priorités, avec des temps significatifs bloqués pour traiter ces sujets.

Laisser votre boîte mail fermée et ne l’ouvrir qu’à certains moments choisis, plutôt que de vous faire distraire toutes les 30 secondes par le dernier message arrivé. Ces temps compartimentés pour les traiter vous aideront à arrêter de vous faire polluer par le flot incessant de messages plus ou moins importants.

Savoir dire non régulièrement pour éviter que trop de sollicitations vous écartent de vos propres priorités. Ayez en tête que l’urgence des autres vous éloigne souvent de ce qui est important pour vous. De plus, quand vous dites non à quelqu’un ou quelque chose, c’est pour mieux dire oui à une autre. Par exemple : dire non à votre participation à la réunion marketing de 15 heures que vous n’estimez pas indispensable, ce sera dire oui à l’idée de partir à une heure décente et voir vos enfants le soir tout en ayant bouclé vos tâches prioritaires du jour.

Savoir dès le matin à quelle heure précise vous allez arrêter votre journée de travail et vous organiser en conséquence.


[image: ]La méthode MDR
Cette méthode devrait vous aider à faire le ménage dans votre planning. Chaque vendredi après-midi, ouvrez votre agenda à la semaine suivante.
Pour chaque réunion prévue, mettez en place ces trois actions :
• M = Je Maintiens
Si vous savez précisément à quoi la réunion sert et que vous savez que vous y êtes indispensable, pas de question à se poser, vous la maintenez.
• D = Je Demande
Si vous n’avez pas de réponse 100 % claire à la question suivante : « À quoi va servir cette réunion ? » ou si vous n’êtes pas certain d’y être vraiment indispensable, demandez un complément d’information à l’organisateur.
Dans 90 % des cas, il vous libérera s’il n’est pas lui-même totalement convaincu que ce sera bénéfique pour vous d’y participer. De plus, il réfléchira à deux fois avant de vous inviter à la prochaine. Gardez en tête que lire le compte rendu d’une réunion d’une heure prend généralement une minute.
• R = Je Refuse
Si vous savez d’avance que vous n’êtes pas indispensable ou qu’après avoir demandé plus de précisions vous n’êtes pas convaincu, refusez tout simplement la réunion en prenant le temps d’en expliquer les raisons à son organisateur.
Refuser deux réunions d’une heure par semaine, cela représente 90 heures à la fin d’une année soit plus de 10 journées de boulot.
Ça fait réfléchir, non ?


[image: ]La slow week
La slow week, ou « semaine lente », est un rituel qui permet de reprendre le contrôle de son agenda.
Son principe est simple : se préserver une semaine tous les trois mois dans son agenda en se bloquant un maximum de créneaux avec soi-même.
Ce rituel permet de se ménager une période significative pour prendre de la hauteur, travailler sur des sujets de fond et avancer sur des tâches qui auront beaucoup d’impact pour la suite.
Pendant cette semaine pas comme les autres, vous évitez voire refusez toutes les réunions et les sollicitations extérieures. Un peu comme lorsque vous êtes en congés, sauf que vous travaillez sur d’autres sujets.
À vous de réinventer ce rituel pour trouver le rythme et le format qui conviendront le mieux à vos objectifs. Par exemple, une variante peut être le slow day, chaque mercredi ou vendredi. Dans tous les cas la raison d’être reste la même : moins subir le flot infernal du quotidien pour avancer sur des sujets à plus forte valeur ajoutée pour le futur.



7 MANTRAS POUR NE PAS EXPLOSER EN VOL
Manager est un job complexe qui ressemble à un exercice de funambule. Il passe son temps à perdre l’équilibre puis à tenter de le retrouver. Il faut dire que ce rôle est truffé de ce que l’on appelle des injonctions contradictoires.
En voici quelques exemples :
Personnalise ton approche collaborateur par collaborateur mais n’oublie pas non plus le collectif !

Protège ton équipe mais défends les directives de ton propre management !

Co-construis mais n’oublie pas de trancher !

Prends de la hauteur sur des sujets à moyen et long terme tout en étant disponible pour les sujets du quotidien de ton équipe !


Alors, pour mieux vivre votre rôle, je vous livre ici sept mantras qui doivent vous guider au quotidien. Ils m’ont tellement été rappelés dans mes centaines d’échanges pour préparer ce livre que je vous invite à les imprimer et à les placarder dans vos locaux.
Mantra no 1 : L’autre n’est pas moi
Certes, c’est du bon sens absolu, mais dans l’urgence du quotidien professionnel, nous l’oublions régulièrement. En tant que manager, nous avons tendance à partir du principe que les autres pensent comme nous, réagissent comme nous et ont les mêmes besoins que nous. Mais dans la plupart des situations, ce n’est pas le cas. Ne cherchez donc pas à jouer au mentaliste, c’est-à-dire à supposer ou deviner ce qui se passe dans la tête de vos collaborateurs, mais demandez-leur directement. Cela vous évitera bien des maladresses.

Mantra no 2 : Se planter fait partie du jeu
Le management est tout sauf une science exacte. La psychologie humaine étant au cœur de la démarche, faire des erreurs fait partie du jeu. La clé n’est donc pas de chercher à éviter de se tromper mais de savoir rebondir suite à une erreur ou une maladresse. Accepter ses imperfections, savoir s’excuser ou se remettre en question vous aidera à mieux gérer ce rôle pas simple tous les jours.

Mantra no 3 : L’opérationnel ne fait pas tout
Parler d’opérationnel avec vos collaborateurs, c’est-à-dire des sujets sur lesquels ils travaillent au quotidien, est essentiel. C’est ce qui fait « tourner la boutique ». Mais votre rôle est d’aller régulièrement au-delà de ces tâches du quotidien pour comprendre ce qui se passe dans leur tête et dans leur cœur vis-à-vis de leur job. C’est ce qui vous permettra de les accompagner sur les vrais sujets qui comptent à moyen et long terme.

Mantra no 4 : Tu ne pourras pas tout faire
Nous avons vu précédemment que le manque de temps est souvent une grande difficulté éprouvée par les managers. La quantité de travail à abattre est quasi illimitée alors que les journées de travail, elles, ne sont pas extensibles. Prise sous cet angle, la bataille contre le manque de temps semble perdue d’avance. La clé pour reprendre le contrôle est donc de prioriser ce sur quoi vous souhaitez passer du temps. Accepter que vous ne pourrez pas tout faire et assumer de « déprioriser » au profit de ce qui compte le plus est un autre grand principe à respecter pour éviter d’exploser en vol.

Mantra no 5 : Chercher la contradiction tu iras
En tant que manager, vous vous fiez sans doute souvent à votre intuition. L’intuition, ce n’est ni plus ni moins que la somme de vos expériences passées que votre cerveau va « mouliner » pour tenter de vous indiquer la meilleure voie à suivre. Le problème, c’est que plus une décision à prendre est complexe, moins vous aurez de chance d’avoir déjà vécu une situation similaire, donc moins votre intuition sera fiable. Voilà pourquoi les meilleurs managers ont compris qu’aller chercher de la contradiction était nécessaire. N’hésitez pas à passer du temps avec ceux qui ne sont pas d’accord avec vous pour éprouver vos convictions en écoutant leurs arguments. C’est cela qui vous aidera à prendre les meilleures décisions possibles.

Mantra no 6 : Sur les réfractaires tu ne t’épuiseras pas
Nous retrouvons souvent trois grandes catégories de collaborateurs dans une équipe :
les ambassadeurs : ils ont un super état d’esprit, ils sont positifs et tirent l’équipe vers le haut ;

les neutres : ils ne sont pas spécialement force de proposition mais ils suivent le mouvement ;

les réfractaires : ils râlent souvent, ont dû mal à accepter les changements et ont tendance à tirer l’équipe vers le bas.


Le conseil derrière ce principe est d’éviter de perdre trop de temps avec les réfractaires au détriment des autres. Il est en effet classique que cette catégorie pèse trop lourdement sur votre charge mentale et vous empêche de vous concentrer suffisamment sur les ambassadeurs et les neutres en leur consacrant un maximum de votre énergie. Nous reviendrons sur ces notions dans la partie « La Matrice Dream Team ».

Mantra no 7 : N’aie pas peur de te répéter
Trop souvent en tant que manager, nous partons du principe qu’un message passé en réunion d’équipe ou envoyé par mail est pleinement intégré par l’ensemble des collaborateurs. Mais la plupart du temps ce n’est pas le cas. Mauvais timing, mauvais canal utilisé, mauvais mots employés… les raisons de ce fossé entre l’émetteur et les récepteurs sont nombreuses. Bien communiquer, c’est avant tout savoir répéter. Par écrit, par oral, en individuel, en collectif, n’hésitez pas à croiser les canaux et les formats pour vous assurer que vos messages clés sont bien passés. Vous n’en ferez jamais assez sur le sujet.
Vous voilà déjà bien équipé avec ces sept principes. En les appliquant au quotidien, vous vivrez bien mieux votre rôle que la majorité des managers français. Mais en complément de ces mantras, il y a un autre aspect qui n’est surtout pas à négliger : la relation avec votre propre manager.


L’ART DE MANAGER SON MANAGER
Un grand dirigeant américain m’a un jour confié cette phrase : « If your boss is happy, you’ll be happy too. » Traduction : « Si ton manager est bien dans ses baskets, tu seras toi aussi bien dans tes baskets. » Et je crois qu’il a raison. Il est en effet compliqué de voir votre vie professionnelle en rose si la relation avec votre propre boss n’est pas fluide. Voici donc les principaux conseils à suivre pour créer le meilleur binôme possible avec votre manager.
Ne pas chercher à le changer
Céline Dion avait raison : « On ne change pas3. » En tout cas, vous n’arriverez pas à changer votre propre manager. Acceptez donc ses défauts et concentrez-vous sur ses qualités. En revanche, n’hésitez pas à lui dire s’il a des comportements récurrents qui sont à l’opposé de votre mode de fonctionnement. Un exemple : « Je sais que ça ne te dérange pas de faire les choses à la dernière minute mais c’est vrai que moi, ça me rassure énormément quand tout est anticipé au maximum. Je vais m’adapter et prendre sur moi, mais comme ça au moins, tu l’as en tête. »

Lui poser ces trois questions
Au-delà de vos simples observations et pour aller plus loin dans la connaissance de votre manager, vous devez avoir en tête son mode d’emploi. Si vous pensez que c’est à lui de s’adapter, c’est mal parti. Pour avoir la meilleure relation possible avec lui, partez du principe que c’est à vous de vous adapter à lui. Cela vous fera gagner beaucoup de temps et vous évitera bien des frustrations.
Pour comprendre son fameux mode d’emploi, je vous invite à lui poser ces trois questions :
« Quelles sont les choses à savoir pour communiquer avec toi de la façon la plus efficace ? » (Exemples : « Je n’aime pas le téléphone » ou « J’aime quand mes interlocuteurs vont droit au but avec des propos synthétiques. »)

« Qu’est-ce qui peut te gêner dans une relation professionnelle ? » (Exemples : « Les gens en retard » ou « Les personnes peu fiables. »)

« Qu’est-ce qui est le plus important pour toi dans une relation manager/collaborateur ? » (Exemple : « La transparence, c’est-à-dire qu’on se dise franchement ce que l’on pense. »)


Quand vous aurez en tête les réponses à ces trois questions, la moitié du chemin d’une bonne relation sera déjà fait. Cependant, plus son mode d’emploi sera opposé au vôtre, moins cela sera simple. Mais voyez ces écarts de fonctionnement comme un challenge commun à relever. Plus une relation humaine est complexe, plus elle sera une source d’apprentissage pour la suite de votre parcours. L’ancien président de la république sénégalaise Léopold Sédar Senghor disait que « Les hommes doivent s’accepter différents et se vouloir complémentaires », voilà un joli résumé de l’état d’esprit dans lequel je vous invite à être.

Ne pas jouer au devin
La malveillance existe en entreprise mais elle est plus rare que nous le pensons. Par exemple, un manager qui zappe de citer un membre de son équipe en communiquant sur un projet devant toute l’entreprise n’est pas nécessairement hostile. Il est peut-être juste mal réveillé. Le problème, c’est que nous avons souvent une petite voix qui nous fait imaginer le pire quand il nous manque des informations. Et ce décalage entre interprétation et réalité génère de la défiance et des tensions. Pour éviter de se faire « croquer » par ce réflexe naturel, il faut réussir à développer ce que l’on appelle sa culture de l’intention positive envers son propre manager.
En résumé, cela consiste à partir du principe que votre manager est maladroit, sans doute, mais pas malveillant.
Ensuite, il faut éviter de jouer au devin et aller en discuter avec votre manager. Parlez-lui de vos éventuelles frustrations ou questionnez-le pour mieux comprendre ce qu’il a réellement dans la tête. Il est de votre responsabilité de le faire. Nous parlons en effet souvent de « courage managérial », mais le « courage collaborateur » est une notion tout aussi importante.

Avoir la « positive attitude »
Vous le savez autant que moi, être manager est un rôle difficile. Et plus vous montez dans la hiérarchie, plus certaines difficultés comme la course contre le temps ou le sentiment de solitude peuvent être exacerbés. Vous devez donc prendre l’habitude d’être un vecteur de bonnes ondes.
Concrètement cela veut dire :
penser à lui partager les bonnes nouvelles de l’équipe, petites ou grandes ;

ne jamais remonter un problème sans avoir réfléchi à des solutions ;

le remercier quand c’est pertinent ;

le féliciter quand c’est pertinent.


Beaucoup de collaborateurs disent manquer de reconnaissance de la part de leur manager. Mais quand je demande à ces mêmes personnes à quand remonte la dernière fois où ils ont félicité ou remercié leur manager, je n’ai que rarement des réponses précises. « Soyons le changement que nous voulons voir dans le monde » disait Ghandi. Appliquée à la relation manager/collaborateur, je résumerais le sens de cette citation en disant que vous ne devez pas attendre que votre manager montre la voie. Prenez les devants si besoin et appliquez à vous-même ce que vous aimeriez que vos collaborateurs fassent à votre égard. Une relation se construit toujours à deux et il est facile de faire peser la responsabilité de la dégradation d’une relation qui prend l’eau sur l’autre.
Quittons maintenant la relation que vous avez avec votre propre manager pour revenir à votre équipe au travers de ce que j’ai appelé « les montagnes russes du collaborateur ».


LES MONTAGNES RUSSES DU COLLABORATEUR
Voici la synthèse d’une question que j’ai posée à un certain nombre de managers : quelles sont, selon vous, les grandes étapes de la vie d’un collaborateur dans une entreprise lambda ?
Les réponses ont abouti à la construction de ce graphique, qui présente les cinq grandes phases des montagnes russes d’un collaborateur
[image: ]L’arrivée
Toujours stratégique mais souvent bâclée, l’arrivée est une phase constituée de hauts et de bas pour la majorité des collaborateurs.

La lune de miel
Tout est beau et tout est rose. Il y a encore peu d’attente au sujet des performances du collaborateur qui prend tranquillement ses marques. La confiance est là, aucun nuage n’est visible à l’horizon.

Le pot au noir
Pour ceux qui n’ont pas le pied marin, le pot au noir est une zone météorologique de l’Atlantique, en zone équatoriale, très instable avec une alternance de calme sans aucun vent et de grains violents. Dans cette phase, la passion de la lune de miel retombe. Le collaborateur commence à maîtriser son périmètre mais le niveau d’exigence augmente d’un coup et les premiers doutes surviennent.

Les 20 glorieuses
Ce sont les 20 mois pendant lesquels le collaborateur maîtrise de mieux en mieux son poste. Il est également de mieux en mieux intégré et continue à apprendre tous les jours. Il n’a pas encore fait le tour du poste.

La crise de la trentaine
Après une trentaine de mois, la courbe d’apprentissage du collaborateur s’aplatit. Il n’a plus vraiment de reconnaissance car il exécute bien depuis longtemps. Il a besoin de nouveaux challenges mais les perspectives d’évolution ne sont pas bien claires. Moins il en fait et moins il a envie d’en faire. Il a besoin de nouveaux défis et si son entreprise n’est pas en mesure de lui en offrir, il partira ailleurs.
Ce livre a pour objectif de rompre avec ce schéma pour vous permettre d’engager et de fidéliser votre équipe idéale dans le temps.
[image: ]Les montagnes russes du manager
« Sois exemplaire ! Donne de l’énergie ! Sois présent pour ton équipe !… » Quand on est manager, les injonctions sont nombreuses. Pourtant, nous sommes tous des êtres humains avec nos émotions positives comme négatives. Le job de manager ressemble lui aussi à de vraies montagnes russes. Être au top en permanence est tout simplement mission impossible. Et le souci, c’est que notre énergie globale est contagieuse au reste de l’équipe. Quand tout va bien, c’est très positif pour le collectif… mais quand c’est moins le cas, cela rejaillit négativement auprès de vos collaborateurs. Le conseil des meilleurs sur le sujet est simple : maîtrisez l’art de l’absence !
Voici quelques exemples concrets :
• Vous avez un point en tête à tête avec un collaborateur ? Expliquez-lui la raison de votre absence et décalez le point !
• Vous n’avez pas de réunion particulière l’après-midi ? Partez tôt du bureau ! Vous acharner à rester derrière votre ordinateur n’aidera pas.
• Si vous pouvez faire du télétravail sur une journée lorsque vous en avez besoin, faites-le !
En faisant cela, vous ne fuyez pas ou n’abandonnez personne. C’est tout l’inverse ! Bien savoir doser ses temps forts et ses temps faibles, c’est aussi ce qui fait la différence entre les meilleurs managers et les autres.


Vous voici arrivé à la fin de la première partie de ce livre. Ce « kit de survie du manager » nous a permis de poser les bases. Je vous propose maintenant d’attacher votre ceinture et de passer la vitesse supérieure au travers d’une nouvelle partie sur les meilleures pratiques pour recruter votre Dream Team !



NOTES
	1. Étude Gallup, 2015.

	2. Étude ADP, société de gestion du capital humain, 2018.

	3. Album On ne change pas, Columbia – 82876726212, Sony BMG Music Entertainment – 82876726212.
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