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PRÉFACE
Vous voulez lancer un sujet de conversation ? Demandez à votre interlocuteur s’il ne lui est jamais arrivé d’avoir un mauvais patron. Attendez-vous à ce qu’il vide son sac : en effet, nous savons presque tous ce que signifie travailler pour quelqu’un qui vous écrase, qui vous casse le moral ou qui ne veut pas qu’on le dérange.
Cependant, pour les plus chanceux d’entre nous, nous avons aussi eu l’occasion de travailler pour un patron formidable, qui s’intéressait à nous, qui croyait en nous et qui nous permettait de donner le meilleur de nous-mêmes.
D’après Clayton Christensen, célèbre professeur de Harvard, le rôle de management est l’un des plus importants qui soient. Dans son ouvrage Comment trouvez-vous votre vie ? Les clés pour découvrir votre modèle d’épanouissement personnel et professionnel, il écrit ceci : « Si vous voulez aider les autres, soyez un manager. Exercé comme il se doit, le management est un des métiers les plus nobles. Chacun de vos collaborateurs vous donne chaque jour huit à dix heures de son travail. Votre position vous donne la possibilité d’encadrer chacun dans sa tâche de telle sorte qu’à la fin de la journée, vos salariés rentrent chez eux […] avec le sentiment de vivre une vie très stimulante ».
Les statistiques le confirment. D’après Gallup, une entreprise américaine spécialisée dans les sondages, « [les] managers représentent au moins 70 % de la variabilité des taux d’engagement des salariés dans l’ensemble des unités opérationnelles ».
Être un manager formidable, c’est jouer un rôle particulièrement décisif – et particulièrement difficile. La première fois que j’ai dirigé une équipe, j’ai dû apprendre sur le tas, et ce ne fut pas chose aisée. Que n’aurais-je pas donné pour avoir un Wikipédia pour les managers, ou mieux encore, un Doctissimo pour les maux et les peines que m’occasionnait mon leadership. Cela n’existait pas : c’est pourquoi mon cofondateur et moi-même avons entrepris d’en créer un dans un sous-sol plein de courants d’air, à San Francisco. C’était il y a huit ans.
C’est ainsi que nous avons fondé la société Jhana, en partant de l’idée que tout le monde mérite d’avoir comme patron un excellent manager. Jhana fait maintenant office de ressource d’apprentissage en ligne et assure aux leaders une formation par étapes, et nos recherches montrent qu’il a toujours été difficile d’accéder au leadership, que très souvent les nouveaux managers avaient peu de chances de réussir, et que leurs patrons les ont très peu guidés. Nos diplômés de troisième cycle, nos chercheurs, nos auteurs et nos spécialistes techniques se sont plongés dans les travaux universitaires existants et ont constitué un groupe de managers en vue de valider ou de réfuter leurs résultats dans le monde réel. Ils ont ainsi trouvé des solutions, parmi les meilleures et les plus pratiques, aux problèmes auxquels tous les managers sont confrontés : déléguer, guider les collaborateurs, fixer les bons objectifs, soutenir les collaborateurs, embaucher, licencier et motiver.
Apparemment, ces ressources n’ont pas été utiles uniquement aux nouveaux managers, car Jhana a pris son essor. Des managers ont exploité nos solutions pratiques dans les secteurs des technologies, des services professionnels, des services financiers, des hôpitaux, de l’industrie, de l’enseignement scolaire et universitaire, ainsi que dans les administrations publiques. Afin d’augmenter notre impact, nous avons rejoint une des sociétés de développement du leadership les plus réputées du monde, FranklinCovey. Cofondée par Stephen R. Covey, auteur de l’ouvrage Les 7 Habitudes de ceux qui réalisent tout ce qu’ils entreprennent, la société FranklinCovey justifie de près de quarante ans d’expérience liée à ces problèmes fondamentaux de leadership :
	Comment aider les gens à réussir une des transitions les plus difficiles de leur carrière, passer du statut de collaborateur à celui de manager, en leur donnant la confiance dont ils ont besoin pour cesser de douter d’eux-mêmes ?

	Comment aider les managers à réaliser leur potentiel et à continuer d’apprendre et de progresser ?

	Comment les aider à gérer le stress souvent terrible qu’entraînent ces responsabilités ?


Forts de la compétence de FranklinCovey en matière de leadership fondé sur des principes et de l’approche novatrice de Jhana, nous avons élaboré une solution de leadership qui associe ce que l’une et l’autre avaient de meilleur : les six règles essentielles pour diriger une équipe, qui sont utilisées par des centaines de milliers de managers dans des pays du monde entier.
Bien qu’elles aient été élaborées principalement pour des managers qui dirigent des équipes de collaborateurs, les pratiques présentées dans ce livre sont valables pour les leaders à tous les niveaux :
	si vous êtes un nouveau manager, vous découvrirez les meilleures méthodes éprouvées pour guider et former vos collaborateurs et pour en faire une équipe performante ;

	si vous êtes un manager expérimenté, vous vous intéresserez plus particulièrement aux méthodes qui vous permettront de combler les lacunes dans votre formation managériale, et aux outils de gestion de vos interactions décisives, notamment pour mener des entretiens en tête-à-tête, définir des objectifs ou gérer le changement ;

	si vous dirigez des chefs d’équipe, vous trouverez des méthodes pratiques pour renforcer vos compétences managériales. Ce livre peut aussi vous servir à guider les nouveaux managers placés sous votre responsabilité ;

	si vous gérez les ressources humaines, l’apprentissage et la formation, ou bien le développement organisationnel, servez-vous de ce livre pour guider les managers dans l’acquisition de leurs compétences en matière de leadership, et assimilez les principes qui permettent d’exercer un management formidable ;

	si vous êtes un haut dirigeant, appliquez les méthodes présentées dans ce livre afin qu’elles soient visibles au premier plan. Si vous ne les appliquez pas, il y aura peu de chances que vos managers les appliquent.


Avec Scott, Todd et Victoria, j’ai constaté que le leadership et le management étaient une vocation. Exercée comme il convient, cette activité est gratifiante et constructive. Elle le sera pour vous, si elle ne l’est pas déjà, grâce aux méthodes présentées dans ce livre. Profitez de cette aventure qui incitera les managers, quel que soit leur niveau, à produire un effet positif sur leurs équipes et à laisser un héritage durable.
Rob CAHILL, cofondateur et actionnaire de Jhana et vice-président de FranklinCovey.
 


INTRODUCTION
Je déteste le sucre en poudre.
Tout a commencé quand j’avais 27 ans, alors que je travaillais depuis trois mois au Covey Leadership Center (qui allait devenir FranklinCovey) comme commercial de terrain pour les établissements d’enseignement primaire et secondaire. Ayant toujours vécu en Floride et y ayant notamment travaillé pour la société Walt Disney pendant quatre ans, j’étais enthousiasmé par mon nouveau départ dans l’Utah, un État offrant de réelles possibilités de carrière et cet agréable avantage qu’est l’absence d’alligators grands comme des emplacements de parking. Imaginez ma surprise quand le vice-président m’a demandé si je pourrais assumer le rôle supplémentaire de gestion d’une équipe de coordinateurs de services à la clientèle.
Tous les membres de l’équipe faisaient partie de cette entreprise depuis plus longtemps que moi. Après les avoir sondés, j’ai rendu mon jugement : ils étaient tout à fait capables, mais n’étaient pas assez motivés ni assez responsabilisés, et ils avaient besoin d’un leader jeune mais prometteur pour devenir plus performants.
Je me suis lancé dans cette tâche. Le vice-président allait être enchanté des résultats que je pourrais obtenir. Mon équipe allait admirer mon style saisissant et mon expertise. J’allais me montrer si efficace que ce ne serait qu’une question de temps avant que j’obtienne une nouvelle promotion, une augmentation, et même une équipe plus importante que j’aurais à guider pour qu’elle se surpasse.
Ce n’est pas tout à fait ce qui s’est produit.
En essayant d’accroître la productivité et d’améliorer nos résultats, je me suis tout d’un coup retrouvé à surveiller les heures d’arrivée et de départ. J’interdisais les rendez-vous personnels pendant les heures de travail. J’étais allé jusqu’à demander à une coordinatrice de répondre aux messages vocaux et de me signaler tout problème, alors même qu’elle était absente : elle était en voyage de noces.
Elle avait cru que je plaisantais.
Je ne plaisantais pas.
C’était tout à son honneur d’avoir refusé catégoriquement, et aujourd’hui, vingt-deux ans plus tard, nous sommes de bons amis.
Donc, oui, j’étais très efficace : pour casser le moral des gens, pour leur faire perdre confiance en eux et pour leur ôter toute fierté. J’étais tyrannique. J’étais leur cauchemar. Je n’étais finalement rien d’autre qu’un parfait imbécile. Pourtant, je croyais vraiment que mon style arrogant allait me permettre de faire travailler tous mes collaborateurs et les inciter à s’impliquer davantage.
Ce qui nous ramène au sucre en poudre. Un matin, au cours de mon règne de terreur, j’étais en train de lire le journal dans un café avant de me rendre au bureau, tout en mangeant une gaufre recouverte de sucre en poudre (l’aviez-vous deviné ?), quand mon téléphone a sonné. C’était le vice-président. À n’en pas douter, il m’appelait pour m’annoncer ma promotion !
En réalité, il a commencé par me dire : « Tu sais, j’ai réfléchi… » et trois minutes plus tard, il mettait fin à la communication, non sans ménagement, certes, mais en me retirant de façon définitive mon leadership et en me rétrogradant à ma fonction initiale de simple commercial.
On me retirait ma promotion, tout simplement. Au bout de trois semaines.
J’ai reposé ma fourchette le mal au ventre, et ainsi ont pris fin ma première expérience de leadership et mon amour du sucre en poudre.
Heureusement, mon employeur, FranklinCovey, une des plus grandes sociétés de développement du leadership dans le monde, m’a offert une seconde chance, et même plusieurs secondes chances. Un coaching et une pénible introspection m’ont permis d’apprendre à diriger de manière à obtenir de bons résultats commerciaux tout en faisant progresser mon équipe.
Après avoir fait mes preuves pendant quatre ans comme producteur individuel de valeur ajoutée, je me suis vu accorder à nouveau une opportunité de diriger, cette fois un groupe de quinze commerciaux expérimentés dans notre division de l’enseignement supérieur. Je savais maintenant organiser des réunions de responsabilisation, contrôler les pipelines commerciaux, prévoir, distinguer ce qu’était une vraie possibilité de vente et ce qui n’en était pas. Je savais gérer les ventes… ce qui est très différent de gérer le personnel.
Cette transition cruciale n’a pas pu se produire avant que je sois promu directeur général de notre région du Midwest. Elle nécessitait des compétences totalement différentes, une stratégie plus élaborée, davantage de compassion et des prises de décisions difficiles. J’ai dû recevoir et engager des dizaines de personnes… et aussi en renvoyer quelques-unes, lorsque leur contribution était insuffisante. Il m’a fallu apprendre à former les collaborateurs performants, à motiver les collaborateurs peu performants et à engager des conversations délicates. Il m’a fallu prendre chaque semaine des décisions dont les conséquences allaient se mesurer en centaines de milliers de dollars.
C’est de cette manière que j’ai appris à devenir le manager que mon équipe méritait. Pour guider une quarantaine de personnes dotées de grandes ambitions professionnelles, avec des plans d’épargne retraite, des crédits immobiliers à rembourser et des familles à soutenir, j’ai dû acquérir un tout nouveau degré de maturité, de sagesse et de jugement. Il m’a fallu aussi mériter ma position de leadership : elle ne découlait pas automatiquement de mon titre. Il me fallait gagner en crédibilité.
C’est alors que mon mentor m’a dit : « Scott, dans dix ans, personne ne se rappellera que tu as atteint ton objectif de résultat brut d’exploitation au deuxième trimestre ou augmenté ta marge de 4 %. Bien sûr, tu dois obtenir des résultats commerciaux pour mériter ton rôle de leader et le droit de le conserver, mais ce que tu auras laissé derrière toi, ce seront les vies sur lesquelles tu auras exercé ton influence et les carrières que tu auras fait progresser. » J’avais vu mon mentor obtenir d’excellents résultats commerciaux, mais, plus important, je l’ai vu donner l’exemple, coacher les autres et leur donner confiance, et ce faisant, changer leur vie de manière positive. J’ai alors tâché de faire de même.
Ayant moi-même réalisé cette transition, non sans mal, j’ai décidé d’aider les autres à la réussir. Mes coauteurs, Todd et Victoria, partagent cette passion et racontent dans ce livre leurs propres problèmes de leadership et leur propre expérience. Nous nous sommes finalement rendu compte qu’un guide constitué de l’expérience réelle des auteurs et des résultats des recherches de FranklinCovey pourrait être utile à un grand nombre de managers.
Nous avons rassemblé ici tout ce que nous avons appris afin de vous l’enseigner, de vous soutenir et de vous permettre de diriger avec confiance, de vous montrer le comment et le pourquoi de la manière de penser des meilleurs leaders, de vous exposer les bonnes pratiques pour affronter et surmonter les problèmes de leadership les plus courants, avec des outils et des ressources, à savoir des check-lists, des cas réels et des exemples. Ce livre vous fournit les conseils dont vous auriez espéré bénéficier quand vous avez eu votre promotion, mais que vous n’avez peut-être pas reçus : le soutien, l’éclairage, les stratégies et les tactiques pour progresser en tant que leader et faire de vos collaborateurs une équipe engagée et performante.
Plus que jamais, votre rôle est important
Les pages qui suivent seront profitables aux leaders, quels qu’ils soient, mais les leaders de premier niveau (ceux qui dirigent des équipes constituées de collaborateurs sans liens directs entre eux) trouveront ce livre particulièrement utile.
Les leaders de premier niveau n’ont jamais compté autant qu’aujourd’hui. Conseiller de l’exécutif et auteur à succès, Ram Charan constate que la numérisation rapide de l’information a fait disparaître d’importants échelons hiérarchiques dans les organisations. L’effondrement de l’emploi se fait vers le bas, et non pas vers le haut, ce qui signifie qu’une vaste majorité de salariés dépendent hiérarchiquement des leaders de premier niveau, lesquels exercent à présent une influence et des responsabilités inédites.
Ainsi, par exemple, environ 20 % des sites Internet dans le monde tournent sur la plateforme WordPress au moment où ces lignes sont écrites. De ce fait, Automattic, la société qui gère WordPress, constitue un élément clé de l’infrastructure de l’Internet. Or, Automattic ne compte à peu près que deux cents salariés, qui pour la plupart travaillent à distance de façon autonome. Il y a plusieurs décennies, l’organigramme de cette société aurait ressemblé au plan du métro de Londres, tandis qu’aujourd’hui, une poignée de développeurs sur un canal Slack assure seule le fonctionnement d’un cinquième de l’Internet.
Dans les « jours anciens », les leaders de premier niveau avaient au-dessus d’eux plusieurs managers, lesquels avaient gravi peu à peu l’échelle hiérarchique tout en accumulant de l’expérience. Les futurs managers pouvaient s’appuyer sur leur savoir-faire pour leur mentorat et pour leur feed-back. Or, aujourd’hui, la plupart de ces niveaux hiérarchiques ont disparu, si bien que les leaders de premier niveau se retrouvent souvent dépourvus des ressources ou du soutien dont ils auraient besoin.
Dans ce rôle, vous êtes censé connaître les forces et les faiblesses de vos collaborateurs, montrer que vous avez toutes les réponses, et opérer une transition de manière à moins vous soucier de vos propres résultats que de produire les résultats de votre équipe, et cela, du jour au lendemain. Vous devez prendre des décisions judicieuses dans des conditions incertaines, demander des comptes à vos collaborateurs, et atteindre des objectifs dans la fixation desquels vous n’êtes pour rien.
Bien que vous soyez la nouvelle cheville ouvrière dans la réalisation des résultats au sein de votre organisation, vous êtes souvent la personne la moins expérimentée et la moins formée. Vous apprenez en tâtonnant, car vous n’avez pas d’autre choix. Des chercheurs de la Harvard Business Review ont constaté qu’en moyenne, les gens accèdent à leur premier rôle de leadership à l’âge de 30 ans, mais qu’ils ne reçoivent leur première formation au leadership qu’à 42 ans. Comme le disent les chercheurs : « Ils exercent leur activité au sein de l’entreprise sans formation pendant plus de dix ans en moyenne1. » Imaginez un médecin, un pilote ou un ingénieur qui, pendant dix ans, exercerait son activité sans y avoir été formé : c’est impensable. Pourquoi accepter un niveau d’exigence moindre pour les éléments clés de nos organisations ?
Leadership et management
Vous aurez peut-être déjà noté que dans ce livre, nous utilisons les termes « leader » et « manager » de façon assez interchangeable. C’est voulu, et ce, sans avoir l’intention d’accentuer davantage le clivage entre l’un et l’autre. Ce que nous savons, c’est que certains leaders ont besoin de devenir de meilleurs managers et que certains managers ont besoin de devenir de meilleurs leaders. Nous laissons les définitions philosophiques aux ouvrages académiques. Par conséquent, ne vous formalisez pas lorsque nous utilisons l’un des deux mots plutôt que l’autre.


Cela fait près de quarante ans que FranklinCovey étudie le leadership, et nous avons constaté que, de plus en plus, les leaders de premier niveau étaient frustrés par l’absence de mentorat, surchargés d’exigences impossibles en termes de temps et embarrassés de devoir engager des conversations délicates. Or, faute d’avoir un chemin à suivre, ils risquent fort de renoncer au leadership, et peut-être aussi à leur employeur.
Nous savons que votre rôle est difficile, mais cela vaut la peine de l’exercer, et de l’exercer de la bonne manière, car il vous permet d’améliorer véritablement la vie et la carrière de vos collaborateurs. Nous n’exagérons pas. Le stress professionnel peut entraîner des problèmes physiques, mentaux et émotionnels chez tout le monde, y compris vous-même. En tant que leader, vous aurez un impact (pour le meilleur ou pour le pire) sur la capacité de vos collaborateurs à surmonter ces problèmes. Notre détermination est de vous aider à devenir le manager que votre équipe et vous-même méritez.

Les 6 règles essentielles pour diriger une équipe
Afin de vous permettre d’acquérir la confiance en vous et la compétence dont vous avez besoin pour répondre aux défis inévitables du management, Todd, Victoria et moi-même avons synthétisé l’univers déroutant du leadership de premier niveau sous la forme des six règles les plus essentielles pour diriger une équipe :
Règle no 1 : développer un état d’esprit de leader ;
Règle no 2 : organiser des entretiens individuels réguliers ;
Règle no 3 : mobiliser son équipe pour obtenir des résultats ;
Règle no 4 : créer une culture du feed-back ;
Règle no 5 : guider son équipe dans le changement ;
Règle no 6 : gérer son temps et son énergie.
Ces règles ont été testées sur le terrain par des milliers de vrais leaders travaillant avec de vraies équipes. Ce qui suit est directement inspiré du parcours de formation au leadership de FranklinCovey, « The 6 Critical Practices for Leading a Team », aujourd’hui adoptée par des milliers d’entreprises, d’administrations, d’associations, d’établissements scolaires et d’universités du monde entier.
Voici pourquoi vous trouverez ce livre utile :
	Vous allez apprendre à effectuer la plus grande transition professionnelle de votre vie. Ces règles vous permettront de franchir le pas mentalement pour accéder au leadership, sans sacrifier les qualités qui ont fait de vous un collaborateur performant (ce qui est souvent incompatible !).

	Vous pourrez mettre ces règles en application immédiatement. Que vous ayez six collaborateurs à diriger ou soixante, il vous faut des outils que vous puissiez exploiter dès à présent. Chaque règle s’accompagne d’instructions pratiques que vous pouvez mettre en pratique tout de suite.

	Vous allez progresser rapidement. Nous avons analysé des décennies de recherches, des centaines d’interviews de leaders et des dizaines de milliers d’évaluations pour en tirer les règles qui donnent les meilleurs résultats pour les leaders de premier niveau.


Les leaders plus expérimentés peuvent aussi s’appuyer sur ces 6 règles
Même si nous avons destiné ce livre aux leaders de premier niveau, les leaders à mi-carrière y trouveront aussi beaucoup de choses intéressantes. Il s’agit des compétences sur lesquelles tout leader doit s’appuyer et qu’il doit fréquemment réviser. Même si vous dirigez 500 personnes, vous ne pouvez pas traiter les principes fondamentaux à la légère. Pour les managers les plus aguerris, ce livre est à la fois un rappel, un guide de révision à mi-parcours, et un recueil de principes permanents que vous pourrez utiliser pour coacher les leaders de premier niveau placés sous votre autorité.


Lisez ce livre en entier et conservez-le sur votre bureau pour les moments où vous aurez besoin d’une information ou d’un outil particulier. Il est conçu aussi bien pour être étudié en profondeur que pour fournir un éclairage à la demande.
Est-ce que je veux être un excellent leader ? Ou bien est-ce que je veux que mes collaborateurs soient dirigés par un excellent leader ?
La première question est centrée sur moi, la seconde sur eux.
Si je veux être un excellent leader, je risque, sans m’en rendre compte, de considérer le leadership de mon propre point de vue, selon ce qui sert ma marque de fabrique, ma crédibilité, ma carrière. Si, au lieu de cela, je désire que mon équipe ait un excellent leader, je ne me soucie pas de me voir attribuer tout le mérite. Ce que je veux, c’est que mes collaborateurs réalisent tout leur potentiel, peu importe que l’on sache ou non que c’est grâce à moi.
Quand mon père est décédé, nous avons découvert qu’au cours de son existence, il avait aidé des dizaines de personnes de façon anonyme. Son objectif avait été d’élever les autres, pas de chercher à se faire admirer. C’est ainsi que font les meilleurs leaders.
Tous, nous voulons être reconnus, au moins dans une certaine mesure. Or, l’attention portée aux autres peut être la partie la plus gratifiante de notre métier.
Todd
Dans les pages qui suivent, vos coachs seront Todd Davis, Victoria Roos Olsson et moi-même. En tant que responsable des ressources humaines chez FranklinCovey, Todd apporte son expertise en matière de développement des talents, d’instauration d’une culture de la réussite et de libération du potentiel de votre actif le plus précieux : la manière dont vos collaborateurs vous secondent. Todd vous servira de mentor pour développer des relations de travail fructueuses, comme il l’a fait pour des centaines d’autres personnes tout au long de sa carrière et dans son récent best-seller Devenez meilleur, 15 habitudes pour construire des relations efficaces au travail.
Je me souviendrai toujours du moment où mon amie Sofia m’a appelée, un dimanche soir, pour m’annoncer une nouvelle enthousiasmante : elle venait d’être promue à son tout premier poste de leadership. Ravie et un peu agitée, elle m’a demandé de lui dire tout ce que je savais concernant ce qu’il fallait faire pour être un excellent leader… en une demi-heure.
Elle allait démarrer dans sa nouvelle affectation le lendemain, car il s’agissait d’une promotion interne et rapide. Ce dimanche soir, je lui ai expliqué autant de choses que je le pouvais, mais un nouveau leader a besoin de plus de quelques minutes pour réaliser le plus grand changement de sa carrière.
Cette situation n’est que trop courante. Des gens comme Sofia, il y en a beaucoup : des leaders de premier niveau qui sont à la fois enthousiastes et submergés par leurs nouvelles responsabilités, précipités dans leur nouveau rôle avec de simples « félicitations ». Ce livre s’adresse à eux tous.
Victoria
Victoria est suédoise. Consultante senior en leadership pour FranklinCovey, elle apporte une dimension internationale et une vraie approche de professionnelle. Vous profiterez de ses quelque vingt années d’expérience de formation de leaders (elle a elle-même dirigé de nombreuses équipes) dans de grandes organisations dans le monde entier, de Pékin à Dubaï en passant par Bruxelles. Professeure certifiée de yoga, Victoria vous aidera aussi à intégrer dans votre approche du leadership la « personne tout entière ».
Enfin, pour ma part, je vous fais profiter de deux décennies d’erreurs de leadership, de leçons apprises et de succès, depuis ma première rétrogradation jusqu’à aujourd’hui en passant par les moments où j’ai trouvé mes marques comme responsable des ventes, comme directeur général, comme vice-président et comme directeur général du marketing. À l’instar de mes deux coauteurs, j’ai délibérément choisi d’être à la fois candide et vulnérable pour que vous puissiez tirer profit de notre expérience collective du leadership. Notre transparence devrait vous permettre d’éviter ces écueils courants. Ces inspirations personnelles sont complétées par des enseignements ne provenant pas de FranklinCovey mais d’autres spécialistes renommés du leadership.
Dans un souci de clarté, je serai le principal narrateur, sauf pour la règle no 6, pour laquelle Victoria apporte sa grande expertise. Il convient de noter que pour des raisons de confidentialité, nous avons changé certains noms ainsi que certains petits détails dans nos anecdotes.
Souvent, les salariés indiquent que leur relation avec leur chef direct est la relation la plus importante dans leur vie professionnelle, celle dont dépend le fait qu’ils vont rester dans l’entreprise ou en changer. Si vous devenez un excellent leader grâce aux conseils et aux techniques présentés dans ce livre, vous trouverez une plus grande satisfaction dans votre travail, des possibilités d’avancement s’ouvriront pour vous et vous pourrez exercer une influence positive sur la vie des autres. Vous deviendrez le manager que votre équipe et vous-même méritez.
Accédez à davantage d’outils en ligne
Visitez le site everyonedeservesagreatmanager.com pour plus de conseils de la part des auteurs, à mesure que vous lisez ce livre et chaque fois qu’un rappel vous semble nécessaire.




1.  ZENGER, J., « We Wait Too Long to Train Our Leaders », 7 août 2014. Extrait de la page hbr.org/2012/12/why-do-we-wait-so-long-to-train-our-leaders.





RÈGLE No 1

DÉVELOPPER UN ÉTAT D’ESPRIT DE LEADER


J’ai grandi dans une famille stable de la classe moyenne au centre de la Floride. Mon frère et moi nous rendions à l’école à vélo, nous allions à l’église le dimanche, et nous étions envoyés au lit à 19 h 30 précises. Notre quotidien était sans surprise, réglé comme du papier à musique, et j’ai cru longtemps que tout le monde vivait de cette manière. On m’avait aussi appris à croire certaines choses et, de façon plus marquante, que les personnes appartenant à certaines catégories, à savoir les parents, la police et les prêtres, disaient toujours la vérité et avaient toujours raison.

Hum…

Les parents disent-ils toujours la vérité ? Non. Et les agents de police ? Malheureusement, ce n’est pas le cas. Les prêtres sont-ils dignes de confiance ? Surtout pas.

C’était là un paradigme limité, une mentalité étriquée. Les paradigmes sont les lunettes à travers lesquelles nous voyons le monde en fonction de la manière dont nous avons été éduqués, endoctrinés, formés. Métaphoriquement parlant, nous portons tous ces lunettes dont la précision varie. Parfois, elles correspondent à la bonne prescription, parfois, elles sont légèrement inadaptées. Dans certains cas, vous pouvez souffrir d’une cataracte métaphorique.

Notre façon de penser est essentiellement inconsciente ou subconsciente. Aucun d’entre nous ne cherche à accumuler les partis pris ou les préjugés (du moins, on peut l’espérer), mais nous en avons tous, profondément ancrés en nous, et ils dépendent de l’époque, du lieu et de la manière dont nous avons été élevés. Souvent, nous n’en sommes pas conscients et nous ne sommes pas non plus conscients de leur incidence permanente, qu’elle soit négative ou positive.

Heureusement, je n’ai pas eu à mettre à l’épreuve mon paradigme concernant les parents, la police et les prêtres. De façon générale, j’ai connu de bons exemples dans ces trois catégories, mais si j’avais été moins chanceux, ce paradigme aurait pu être à l’origine de graves dégâts. En l’occurrence, ce n’est qu’à plus de 20 ans que j’ai fini par me rendre compte que mes parents, en réalité, avaient leurs lacunes et leurs points faibles.

Et c’est seulement à 30 ans passés que j’ai compris que les leaders étaient aussi des personnes humaines, qu’ils ne prenaient pas toujours les bonnes décisions et n’avaient pas toujours les bonnes réponses.

En tant que leader, votre tâche est d’évaluer continuellement vos paradigmes pour en vérifier la justesse et vous assurer qu’ils reflètent la réalité. Par conséquent, demandez-vous quelles sont vos convictions concernant le leadership, votre équipe et vous-même. Peut-être croyez-vous que les collègues qui pensent comme vous sont des « hauts potentiels » tandis que ceux qui vous affrontent n’en sont pas. Peut-être croyez-vous que vous n’êtes pas vraiment fait pour le leadership et que, un jour ou l’autre, tout le monde s’en apercevra.


Faites cette expérience

Évaluez vos paradigmes


Passez en revue les membres de votre équipe. Écrivez quelles sont vos convictions concernant chacun d’eux. Prenez du recul et posez-vous les questions suivantes : « Que s’est-il donc produit pour que je pense que celle-ci est toujours en retard, que celui-là est négligent, que celui-ci croit tout savoir, ou que celle-ci est un génie ? »

Leur réservez-vous un traitement équitable ? Dans quelle mesure le jugement que vous portez sur chacun d’eux est-il influencé en tout ou partie par vos propres craintes, votre sentiment d’insécurité, votre jalousie, vos derniers échanges ou une suite de rencontres probantes ?

Ensuite, faites de même pour vos paradigmes sur vous-même. N’auriez-vous pas quelques convictions profondes dont la remise en question vous permettrait d’accroître votre potentiel ? Demandez-vous : « Cette conviction correspond-elle à la vérité ? Sinon, comment puis-je la changer ? »

Todd






Le cycle voir-faire-obtenir

Je suis allé skier avec une bonne amie à Snowbird, une station à la mode dans l’Utah. Bien qu’elle n’ait encore jamais skié que sur des pistes vertes, j’ai réussi à la convaincre qu’elle était capable de descendre une piste noire : « Viens, allez, viens ! Pas de problème. C’est parti ! » Pour l’encourager, je lui ai donné une petite poussée.

Il a fallu la faire redescendre sur un brancard.

Récemment, je me suis rendu compte avec horreur que je me conduisais également de cette manière dans le cadre de mon leadership (rassurez-vous, mon amie s’en est remise, et sans séquelles ; sauf qu’elle n’a plus jamais skié, du moins plus avec moi). Alors que beaucoup de leaders ne font pas assez confiance à leurs collaborateurs et les écrasent, avec moi, c’est tout le contraire : je crois que chacun peut tout faire, pourvu que je l’y encourage suffisamment. Je présente ma vision des choses et je suscite l’enthousiasme, je fais tout ce que je peux pour les stimuler, à la mesure du degré de confiance que je place en eux. Mon intention est de les aider à réaliser tout leur potentiel… et s’ils sont d’accord, où est le problème ?

Ce paradigme est parfois productif, mais il m’arrive aussi d’entraîner par mégarde mes collaborateurs vers la terrible expérience de la piste noire : « Si, tu peux réellement le faire. C’est facile. Pas de problème. C’est parti ! »

Quand j’affecte mes collaborateurs à une tâche, que je leur confie un nouveau territoire ou une nouvelle zone géographique, que je les mets sous les projecteurs devant un millier de personnes et quand je les envoie en mission de conseil, les enjeux sont de taille. Dans le pire des cas, ce paradigme peut ruiner leur confiance en eux-mêmes, leur réputation et même leur carrière, si jamais quelque chose cloche.


[image: Illustration. Développer un état d’esprit de leader]


Développer un état d’esprit de leader



Souvent, je dois reconsidérer mon approche et me remémorer une chose que nous enseignons chez FranklinCovey : le cycle VOIR-FAIRE-OBTENIR. C’est la base d’un changement réel de comportement. En remettant en question votre mentalité (une tâche ardue, soit dit en passant), vous pouvez réaliser des changements durables dans vos façons d’agir et dans vos résultats.

Pour mieux comprendre ce cycle, commençons par le résultat désiré, « Obtenir ». Tous, nous nous efforçons d’atteindre différents résultats : une meilleure santé, des relations constructives, une stabilité financière, un impact positif sur notre collectivité ou sur notre carrière, mais aussi des résultats à court terme que nous attendons de notre journée, de notre réunion ou de notre projet.

Ces résultats dépendent de notre partie « Faire » dans ce cycle. Il s’agit de notre manière d’agir. Quand nous voulons qu’un rapport soit bouclé à temps, nous devons nous conduire d’une certaine manière au cours de la journée : vérifier auprès du service financier le dernier compte de résultat trimestriel, éviter de nous laisser distraire, etc. Quand nous voulons nouer des relations avec nos collaborateurs, nous pouvons les inviter à déjeuner. Quand nous voulons mettre au point notre présentation, nous pouvons la peaufiner encore et encore. Vous avez compris.

La plupart des gens comprennent ce lien entre le comportement et les résultats : de ce que nous faisons dépend ce que nous obtenons. Ce n’est pas une révélation.

Mais peu d’entre eux savent évaluer la première étape, cruciale : « Voir ». À savoir qu’au-delà de notre comportement, nos résultats dépendent de notre mentalité.

Notre façon de voir les choses influence notre comportement, lequel influence nos résultats.

 

Paradigme. Comportement. Résultat.

Voir. Faire. Obtenir.

Si vous voulez obtenir des résultats à court terme, changez votre comportement. Vous allez cesser de fumer, jusqu’à ce que vous viviez une journée particulièrement éprouvante au travail. Vous allez vous lever à 5 heures du matin, par la force de la volonté : vous le ferez une fois, puis vous resterez plus longtemps au lit le reste de la semaine. Vous allez cesser de pousser des jurons, jusqu’à ce que vous soyez bloqué dans les bouchons. Ces changements de comportement ne résoudront vos problèmes que de manière temporaire.

Si vous voulez changer fondamentalement vos résultats, si vous voulez obtenir un effet durable sur le long terme, vous devez remettre en question votre mentalité.

Lorsque j’ai identifié mon « paradigme de la piste noire », je me suis retrouvé dans un état d’insatisfaction. Ce paradigme est parfois efficace, mais pas assez souvent, et la pensée de mon amie remisant ses skis m’a incité à le reconsidérer. J’ai réévalué mon paradigme concernant la stimulation de mes collaborateurs (voir). Plutôt que de miser sur l’enthousiasme, je les aide à développer leurs compétences… après leur avoir laissé la possibilité de renoncer à participer à mes super-plans. C’est ainsi que j’ai aidé à progresser des personnes qui étaient véritablement motivées et prêtes (obtenir) et que j’ai poussé moins de personnes sur des pistes de ski pentues.

Imaginons un leader à qui l’on aurait confié un projet important à gérer. S’il le réussit, ce sera un jalon important dans sa carrière, et cela pourra même lui valoir une promotion enviable.

Or, aussitôt qu’il prend connaissance de la liste des dix collaborateurs désignés pour travailler sur ce projet, il se dit : « Oh, non, pas ceux-là ! Ce sont des incapables, ils ne font jamais rien comme il faut ! »

Avec un tel paradigme, ce leader sera-t-il à l’écoute de ses collaborateurs ? Saura-t-il tenir compte de leurs remarques et de leurs points de vue ? Déléguera-t-il des tâches importantes ? On peut en douter. Et lorsqu’il déléguera des tâches si simples qu’il est impossible de ne pas les mener à bien, il ira probablement tout vérifier plusieurs fois : il fera ce que l’on appelle du « micromanagement ».

Imaginons à présent que vous soyez un des membres de cette équipe. Vous allez constater que ce leader ne vous écoute pas, ne tient pas compte de vos idées et qu’il reprend et corrige tout ce que vous faites. Qu’allez-vous ressentir ? Donnerez-vous à ce projet fastidieux la priorité sur vos diverses autres responsabilités ? Consacrerez-vous le meilleur de vous-même, toute votre énergie et tous vos efforts à ce projet ? Sans doute pas.

En fin de compte, ce leader se dira que les faits lui donnent raison. La manière dont il percevait les collaborateurs (le paradigme) aura retenti sur leur comportement, avec pour résultat que personne n’aura redoublé d’efforts. Son impression initiale se sera donc révélée juste. Il avait raison. Vraiment ?

Victoria

Au tennis, ce qui est avantageux sur le gazon ou la terre battue ne l’est pas toujours sur l’asphalte.
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