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			Devenir un manager bienveillant

			
					Problématique ? Comment manager dans le bien-être des équipes intergénérationnelles, dans un monde en changement permanent ?

					Utilité ? Le management bienveillant prône le mieux-être au travail et permet de développer les synergies par l’intelligence collective, d’accroitre les performances et la créativité, et de prévenir les risques psychosociaux.

					Contexte professionnel ? Direction ou management d’équipe, ressources humaines, gestion des talents, relations professionnelles, etc. 

					FAQ ? 	Que répondre à ceux qui pensent que pratiquer la bienveillance, c’est être naïf ?

	Pourquoi choisir le mode de management bienveillant orienté vers la congruence ?

	Quels sont les trois indicateurs clés d’une pratique de management bienveillant et congruent ?

	Quelle est la différence avec le management éthique, le slow management ou le manager-coach ?

	La bienveillance, une clé du « bonheur » dans le monde professionnel ?

	Comment devenir un manager bienveillant et congruent ?

	Tous les managers peuvent-ils devenir bienveillants ?

	Que disent les dernières découvertes sur ce style de management ?« Toute vérité franchit trois étapes. D’abord, elle est ridiculisée. Ensuite, elle subit une forte opposition. Puis, elle est considérée comme ayant été une évidence. » (Arthur Schopenhauer) 





			

			De nouvelles façons de manager voient le jour assez régulièrement. La tendance du management bienveillant semble plus importante. Partie des États-Unis, comme la plupart des courants managériaux, elle s’implante depuis quelques années en France. Si l’on se penche sur la définition du mot « bienveillant », on trouve « une disposition favorable envers quelqu’un » (centre national de ressources textuelles et lexicales, CNRTL) ou encore « une disposition d’esprit inclinant à la compréhension, à l’indulgence envers autrui » (Larousse). Les différentes définitions peuvent se résumer par : chercher ce qu’il y a de positif chez l’autre ou dans une situation. Il s’agit alors pour le manager d’apprendre à gérer la relation à autrui de façon positive, afin de produire une action collective efficace, propice à une performance accrue. 

			Cependant, certains managers sont encore trop souvent à la recherche du chiffre avant tout, oubliant la relation humaine et l’importance de son équilibre. Les relations interprofessionnelles ne devraient pourtant plus se gérer avec des tableaux de bord : cette approche a montré ses limites, la flambée actuelle des burn out en est un des symptômes criants. 

			Le recentrage de la pensée managériale sur la relation humaine avant la tâche à accomplir se retrouve désormais à la fois dans la littérature managériale, les formations des écoles de management, les universités et les interventions des cabinets de conseils ou de coaching.

			La célèbre Academy of Management (AOM), qui est la plus grande manifestation académique dans le domaine des sciences de gestion, a mis en exergue lors de son congrès annuel de 2010 la tendance managériale du « Dare to care », c’est-à-dire oser la bienveillance. Deux ans après, l’Academy of Management Review (AMR), revue scientifique issue de l’AOM et l’une des plus prestigieuses de son domaine, a suivi avec un dossier sur le management bienveillant et des articles réguliers sur le développement de cette posture managériale. 

			Cette forte émergence de la question de la bienveillance et de la congruence devient centrale. Elle draine autour d’elle les réflexions concernant le management éthique, l’intelligence émotionnelle et relationnelle, l’intégrité, l’intelligence collective, l’agilité ou encore le slow management. Pour certains, le management bienveillant orienté vers la congruence est la caractéristique des grands managers : ceux qui possèdent une personnalité affirmée, qui ont confiance en eux-mêmes tout en étant ouverts d’esprit.

		


		
			B.a.-ba du manager bienveillant

			Les managers d’hier et d’aujourd’hui

			Qu’est-ce qu’un manager ?

			Un relatif consensus existe entre les différents auteurs en management quant à la définition du manager. Sa principale caractéristique réside dans sa mission, à savoir diriger et coordonner un ensemble d’individus sous sa responsabilité. Un dirigeant d’entreprise est donc aussi un manager. 

			
				
					Nota Bene

					Le choix de ne pas faire de distinction entre managers et dirigeants dans cet ouvrage est volontaire. Le management bienveillant peut être une posture commune, car chacun d’eux a pour vocation de créer de l’intelligence collective par synergie.

				

			

			Le manager de demain

			Les théories managériales ont pour fonction de décrypter le fonctionnement des organisations. Les premiers travaux sont relativement récents puisqu’ils datent du début du XXe siècle et sont orientés vers l’amélioration des performances des entreprises.

			Jusque dans les années soixante-dix, les organisations étaient structurées sur un modèle de type bureaucratique : une ligne hiérarchique imposante, un contrôle important et peu de délégations. Les années quatre-vingt-dix forment dans ce contexte une période charnière : le statut et le niveau hiérarchique ne sont plus suffisants, le management se tourne vers la notion de résultat et de moyens pour y parvenir. Les managers doivent changer ; il devient pour eux nécessaire de développer une légitimité de type relationnel. La capacité de mobilisation des équipes prime alors sur la maîtrise technique de l’emploi. Ils doivent désormais posséder des capacités communicationnelles importantes, ils sont jetés au cœur des relations humaines et des enjeux humains, la plupart du temps sans préparation. La mondialisation des marchés, les mutations d’environnement de plus en plus rapides, les nouvelles organisations en réseau ou en projet sont passées par là.

			Ce changement de paradigme pour les managers les conduit à activer d’autres ressources. Un entraînement à la relation devient alors nécessaire, avec un développement de l’empathie et une connaissance de l’intelligence émotionnelle notamment. C’est le passage du manager au leader. Le hard power, apanage du manager plus agressif, de l’organisation très hiérarchisée et fortement centralisée, est terminé. S’il était adapté au contexte de production de masse, dans notre société post-industrielle où la mobilisation de l’intelligence est importante, où l’implication a remplacé l’obéissance, les travailleurs sont des individus libres et peu loyaux envers les entreprises. La génération dite « Y » représente clairement ce mouvement, qui est structurel et qui va aller en s’accentuant avec la génération Z.

			
				
					Bref rappel sur les générations

					
							La génération X concerne les personnes nées entre 1960 et 1980. Elles ont eu du mal à trouver des emplois stables et bien rémunérés et ont tendance à s’accrocher à leur poste et à gravir les échelons avec le temps. Cette génération privilégie l’équilibre entre vie privée et vie professionnelle. Pour elle l’information est plutôt lente et filtrée. Elle a bien du mal à comprendre la génération Y et vice versa.

							La génération Y concerne les personnes nées entre 1980 et 1995. Elle a grandi devant la télévision, le développement d’Internet et les jeux vidéo. Pour ces digital natives, l’autorité n’est pas toujours synonyme de compétence. Elle remet tout en cause, y compris les modes de management existants, au grand dam des X. Pour elle, l’efficacité prime sur l’ancienneté et elle veut être entendue. Elle ne place pas le travail au premier plan : elle est à la recherche d’une meilleure qualité de vie, elle pense à court terme et pratique la mobilité. Elle veut une progression rapide, des horaires flexibles, de la liberté et de l’autonomie. 

							La génération Z concerne les personnes nées à partir de 1995. Elle est également nommée la « génération C », pour Communication, Collaboration et Connexion. Cette génération a grandi avec les réseaux sociaux et est connectée en permanence. Contrairement aux autres générations, elle ne connaît pas la vie sans les nouvelles technologies. Pour elle, la congruence est d’autant plus importante qu’il n’y aura sans doute bientôt plus de barrières entre vie personnelle et vie professionnelle, qui tendent à se mélanger.

					

				

			

			Le leader dont l’intelligence relationnelle est développée, qui se place dans une posture managériale bienveillante et congruente, représente par conséquent le manager de demain. 

			Qu’est-ce que le management bienveillant et congruent (MBC) ?

			
				
					Mots-clés

					
							Sécurité ontologique : fait d’avoir confiance en son être. Ce sentiment de sécurité sert de socle solide pour rester centré. Il permet d’agir dans le respect de soi et de l’autre, plutôt que de réagir selon ses mécanismes de défense. Il ouvre à l’assertivité. En résumé, pour un manager, il s’agit d’être à l’aise dans sa peau, dans sa fonction et dans la complexité de son environnement ; ce qui est un levier pour la congruence.

							Congruence : alignement, cohérence parfaite entre la pensée, la parole et l’action. Cela se résume pour un manager par : « Faire ce que l’on dit et dire ce que l’on fait. » Cette harmonie intérieure ouvre à l’empathie.

							Empathie : possibilité pour le manager de ressentir ce que peut éprouver un salarié en difficulté ou en conflit. L’empathie n’est pas la sympathie, qui console et enrobe d’affectif ; au contraire, elle est neutre et distanciée. C’est la capacité de se mettre à la place de l’autre, pour ressentir ce qu’il ressent et mieux le comprendre, et non pour se faire apprécier.

							Sens : la recherche de sens est importante aujourd’hui, fortement véhiculée notamment par la génération Y. Donner du sens aux équipes que l’on gère est primordial, toutes les enquêtes le démontrent.

							Agilité : recherche d’une amélioration continue du développement issu de l’intelligence collective des équipes qui la pratiquent. Il s’agit pour le manager de valoriser cette intelligence collective, d’instaurer une confiance mutuelle pour la fertiliser, la mobiliser et la coordonner.

					

				

			

			Le MBC consiste à retrouver enfin l’âme du métier de manager, ainsi qu’une cohérence entre les valeurs personnelles et l’efficacité économique. Le MBC est un mode de gestion des équipes qui se base sur la courtoisie et peut se décliner en 12 points.

			
					Savoir écouter. L’écoute active permet de repérer les dissonances entre le verbal et le non-verbal. Nous le savons aujourd’hui, dans la communication, le verbal ne contient que 20 % à 30 % du message. Décoder le langage du corps par la voix, les gestes ou les expressions du visage est essentiel puisqu’il fournit justement l’essentiel de l’information.

					Donner du sens au travail de chaque collaborateur. L’idée est de partager avec tous une vision globale, de définir clairement les missions, d’encourager et de reconnaitre le travail de chacun. Il est important de faire des feed-back réguliers pour réajuster le tir en cas de besoin. Cela nécessite bien entendu d’affronter aussi les difficultés et d’en parler, dans une logique de recherche de solution commune.

					Veiller au bien-être des individus, par la mise en place d’une politique volontaire et concrète, en impliquant les salariés dans le choix de leurs outils ou de leur environnement de travail. Il s’agit de veiller également à l’équilibre de la vie professionnelle et de la vie personnelle par la possibilité du télétravail ou par la flexibilité des horaires par exemple.

					Développer le mieux-vivre ensemble par des relations de meilleure qualité. Pour se faire, le manager peut par exemple se former à l’intelligence émotionnelle afin d’améliorer ses capacités relationnelles. En effet, la relation est au cœur de la fonction managériale telle qu’elle se conçoit aujourd’hui.

					Valoriser l’expression et reconnaître le droit à l’erreur, notamment dans les phases d’apprentissage. Quand le manager reconnaît ses propres erreurs auprès de ses collaborateurs, il les autorise à en faire de même. Il instaure la possibilité d’apprendre de ses erreurs et, par conséquent, d’oser des façons de faire innovantes. Le concept des Fail Con, lancé aux États-Unis, est très inspirant dans ce domaine.
Le saviez-vous ?

Les Fail Con sont des conférences destinées aux entrepreneurs, aux fondateurs de start-up et à toute personne impliquée dans l’innovation. Des expériences d’entrepreneurs à succès sont partagées en mettant en avant les vertus d’apprentissage suite à un échec. Le concept sous-jacent : les meilleurs entrepreneurs sont ceux qui ont échoué puis surmonté leur échec en rebondissant financièrement, émotionnellement et professionnellement.






					Penser « équipe » avant tout et privilégier la coopération. Le manager doit être attentif à ne pas se mettre systématiquement en avant. Il doit faire montre d’humilité et considérer l’autre comme important à la bonne marche de l’entreprise. Ceci implique de faire preuve d’empathie et d’instaurer de la confiance dans ses relations interpersonnelles, de la nourrir et de la faire croître afin que chacun se sente contributeur au sein de l’équipe. Privilégier la coopération, c’est aussi pratiquer un mode collaboratif de recherche de solution. En revanche, cela ne veut jamais dire accepter le consensus mou ou faire preuve de laxisme !

					S’évertuer à rester positif, car l’humeur et l’attitude du manager ont une grande influence sur ses collaborateurs. Prendre conscience que cette posture positive est contagieuse pour toute son équipe par capillarité.

					Instaurer le respect par l’exemple. Voilà sans doute un des points les plus difficiles pour un manager… En effet, il exige rigueur et pratique quotidienne. Le manager ne doit jamais oublier que tous ses gestes, actions, attitudes ou paroles sont observés, analysés et souvent reproduits par mimétisme. Il doit par conséquent observer une sorte d’ascèse, car son honnêteté, son éthique, son équité et son sens de la justice doivent être exemplaires pour pouvoir engendrer le respect de ses collaborateurs.

					« Mouiller sa chemise ». Le manager doit savoir prendre des risques personnels pour protéger ses collaborateurs, tout comme il doit avoir le courage de sanctionner quand cela est nécessaire. Par cette attitude, il acquiert de la légitimité et permet aux salariés de se sentir en sécurité. 

					Savoir gérer la solitude du pouvoir. Celui qui devient manager devient par là même le plus responsable parmi ses collaborateurs ; cet acte isole de fait. Le danger est de s’enfermer dans la pensée que c’est seul qu’il est arrivé là. Par extension, il peut alors croire que ce n’est que dans la solitude que l’on peut gravir les échelons. Un autre risque est le développement du complexe de l’imposteur.Attention au complexe de l’imposteur

Il s’agit de la réflexion interne que développe le manager qui accède à un nouveau poste ou enrichit sa fonction d’une nouvelle responsabilité. Il est très fréquent qu’il se demande si le costume n’est pas trop grand pour lui. Il se perçoit alors comme un imposteur et vit dans la crainte d’être démasqué. Ce complexe touche 70 % des personnes à haut potentiel. Un travail de développement personnel peut être une aide précieuse, car il permet de mieux se connaître et d’être au clair avec ses atouts et ses zones d’ombre.




					Pratiquer l’authenticité, la congruence. Il s’agit de l’alignement de ses sentiments, de ses convictions et de ses comportements. Cette attitude crée de la confiance et de la stabilité au sein des équipes, car le manager donne par là une marque de fiabilité.

					Développer son humour. Soyons honnêtes : la nature est injuste dans ce domaine. Cependant, l’humour est important, car il cimente le collectif et aide à dénouer les tensions : heureux donc les managers qui en sont dotés ! Malgré tout, attention à ne pas vous considérer trop vite comme dépourvu de toute forme d’humour : il s’agit d’une manière de voir les choses, qui peut prendre de nombreuses formes et peut se développer en même temps que la personnalité évolue.

			

			
				
					La Process Communication 

					La Process Communication (ou PCM), modèle de communication créé en 1980 par le psychiatre américain Taibi Khaler (né en 1943), a pour but de faciliter les échanges entre les individus. Il s’agit d’une classification des personnalités en différentes catégories. Les connaître permet de simplifier et d’adapter la communication à chaque personnalité. Pour la PCM, actuellement très en vogue, le management bienveillant est un des quatre styles de management, avec l’autocratique, le laisser-faire et le démocratique. Le management bienveillant se définit par le fait qu’il s’occupe plus de la personne que de la tâche. Il resserre les liens dans une équipe, encourage les interactions et l’esprit coopératif. 

				

			

			Qu’est-ce que cela implique ?

			Qu’implique la bienveillance en tant que ligne de conduite managériale ? Ne le cachons pas, cette posture est exigeante envers soi-même, car elle nécessite une clairvoyance quant à son propre fonctionnement et son mode relationnel. Par une approche plus humaine et porteuse de sens, elle conduit vers la congruence.

			Une approche plus humaine 

			De plus en plus de managers se rendent compte qu’une approche plus humaine produit plus de résultats. En effet, elle leur permet de mieux mobiliser leurs équipes et d’optimiser leurs ressources.

			Il s’agit de rechercher avant tout ce qui fait la valeur du collaborateur plutôt que pointer ses manques ; changer son regard en somme. On peut aisément comprendre que des collaborateurs travaillent mieux dans un contexte où ils se sentent considérés.

			
				
					L’effet Pygmalion 

					En recevant un regard positif et confiant de son manager, le salarié trouve alors en lui-même le ressort pour progresser et aller de l’avant. En résumé, si vous voyez vos collaborateurs comme excellents, ils auront toutes les chances de le devenir : c’est ce qu’on appelle l’effet Pygmalion. Surtout, ayez ce regard bienveillant envers tous vos collaborateurs et pas seulement envers ceux avec lesquels vous vous entendez bien.

				

			

			La place principale du sens

			Aujourd’hui, le management se fait dans la complexité : il est indispensable de s’éloigner des outils mécaniques et des causalités linéaires pour résoudre les défis quotidiens. Exit la focalisation sur le problème dans le but de trouver des causes et donc un responsable à blâmer ! La causalité a laissé la place à la complexité, où plusieurs paramètres s’entremêlent et s’influencent réciproquement, ce qui engendre l’incertitude. Les managers sont constamment sollicités pour transformer cette angoisse en confiance : ils deviennent porteurs de sens. Face au changement perpétuel, les équipes ont besoin de la réponse au « pourquoi ». Face aux contradictions et incertitudes, elles se tournent naturellement vers le manager pour trouver de la cohérence. 

			Le but étant la congruence

			Rappelons que la congruence, ou le walk the talk « joindre le geste à la parole » comme le disent les Américains, est un concept issu de la programmation neurolinguistique (PNL) et inspiré des travaux du psychologue américain Carl Rogers (1902-1987). Elle est présente lorsqu’il y a alignement entre ce que je suis, ce que je pense, mes valeurs, ce que je ressens, ce que je dis et ce que je fais. Elle est repérable par une adéquation entre les signes verbaux et non verbaux. De cet alignement naissent l’authenticité et l’état d’une personne dite « centrée ». 

			La congruence se travaille sur le terrain de la confiance en soi avec une véritable transformation intérieure qui donne une aisance rayonnante. Selon Carl Rogers, il s’agit de l’accord entre la conscience de ses besoins, ses désirs et l’expression que l’on en donne. Elle crée un état d’esprit sain, propice à la réalisation de soi, qui incite l’interlocuteur à déjouer ses mécanismes de défense pour rétablir sa propre congruence. 

			
				
					Êtes-vous congruent ?

					Pour savoir si vous êtes congruent, il suffit de se poser les questions suivantes face à la situation que vous vivez :

					
							Est-ce que cela me ressemble de dire ou de faire cela ?

							Est-ce que je me sens bien psychiquement et physiquement quand je le dis ou que je le fais ?

					

					N’oubliez pas de vous prêter régulièrement à cet exercice, et faites confiance à ce que vous ressentez.

				

			

			Au final, les travailleurs jugent leurs managers sur la réalité de leurs comportements et la cohérence de ceux-ci avec leur discours.

			Une forme de management en plein essor

			De plus en plus d’entreprises y adhèrent

			Le magazine Psychologies crée la « journée de la gentillesse » le 13 novembre 2009, puis lance un « appel à plus de bienveillance au travail ». Actuellement, plus de 300 entreprises, petites et grandes, ont suivi. Leur engagement est de développer des actions concrètes autour de trois axes :

			
					donner du sens au travail de chaque salarié ;

					développer la qualité du mieux vivre ensemble et des relations ;

					veiller au bien-être des individus.

			

			Nous pouvons par exemple citer :

			
					Google Europe, pour qui la posture managériale et l’ambiance de travail tournées vers le bien-être sont au cœur de la définition de la bienveillance ;

					le cabinet d’audit et de conseil KPMG, qui a mis en place une charte des sept bonnes pratiques d’équilibre vie privée-vie professionnelle et des dix comportements managériaux favorisant les relations respectueuses ;

					le groupe Casino, qui fait de la bienveillance le socle de son approche DRH, encadrer sans stresser. Un spécialiste du stress forme ainsi les managers sur trois points principaux : donner du sens au travail, fixer des objectifs à la mesure des possibilités de la personne, développer la reconnaissance.
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			En somme, le MBC libère les énergies et les talents. Il apparaît à la fois comme une réponse au stress actuel et un mode managérial adapté à toutes les générations.

			Un mode de management adapté aux équipes intergénérationnelles

			Le MBC répond parfaitement au casse-tête actuel des managers, qui se plaignent du décalage entre générations et de la difficulté de fédérer des équipes mixtes, de plus en plus nombreuses. 

			Pour commencer, il apporte une solution au besoin de reconnaissance ainsi qu’au besoin d’une bonne qualité relationnelle (confiance, bonne ambiance, authenticité, etc.) des Y. Il fait également écho à leur recherche de sens, qu’il s’agisse de leur besoin de comprendre le pourquoi des décisions et des orientations ou de leur exigence de réalisation de soi au sein du travail. Contrairement aux X, qui ont dû faire preuve de leur compétence, les Y veulent que le manager leur fasse confiance dès le début – en instaurant une période test si nécessaire. Ils sont en recherche constante d’informations, ce en quoi le rôle de leurs aînés les X peut être important, particulièrement dans la transmission du savoir-faire du métier (par exemple à travers le mentorat). Le manager, en focalisant son management sur le sens, sur la reconnaissance et sur les relations plus détendues – points auxquels les X ne sont évidemment pas non plus opposés –, permet à chaque génération de trouver sa place dans le collectif. 

			Quant aux Z qui arrivent depuis peu dans le monde du travail et qui voient celui-ci comme une jungle, ils savent qu’ils feront plusieurs métiers et que la plupart des métiers de l’avenir n’existent pas encore. Par conséquent, l’entreprise devient pour eux apprenante et le mixage des générations, une réelle opportunité de partager les savoirs. Le manager bienveillant accompli possède cette ouverture et cette souplesse. Il est capable de gérer ces différents paradigmes, car il sait révéler les potentiels et fertiliser les synergies.

			
				
					Petit plus

					Une bonne méthode pour inclure immédiatement de nouveaux collaborateurs Y ou Z consiste à leur demander dès les premières semaines de leur arrivée un « rapport d’étonnement » confidentiel. Celui-ci portera sur les six à huit points qui les ont le plus étonnés, ainsi que sur leurs propositions pour les améliorer. Au manager de voir ensuite quelles suggestions il peut prendre en compte. 

				

			

			Les premières formations

			
					L’institut d’administration des entreprises (IAE) de l’université Jean Monnet Saint-Étienne propose, au sein de son cursus de master II « Management du commerce et de la distribution », un module sur le management bienveillant centré sur la gestion du stress. 

					Depuis 2013, au Centre hospitalier universitaire (CHU) de Rouen, une formation au management bienveillant est proposée aux cadres hospitaliers avec deux valeurs phares, le droit à l’erreur et l’écoute, et avec un focus sur l’humain au cœur du management.

					Grenoble École de management, au sein de son cursus doctoral « Doctorate of Business and Administration » (DBA), propose depuis 2012 le management bienveillant dans la liste des sujets de thèse traités. 

			

			En parallèle, de nombreux cabinets de conseil, de formation ou de coaching, que ce soit en France, en Belgique ou en Suisse, proposent aujourd’hui des formations en management bienveillant afin de répondre à la demande croissante des entreprises.

			Conclusion

			L’heure est au management « organique » des entreprises : moins de hiérarchie et de reporting pour plus d’opérationnel, avec des lignes managériales courtes. Les différentes approches actuelles formulent, chacune à sa manière, cette diversité du management centré sur la relation, car il est avant tout pratiqué par des êtres humains pour leurs semblables. 

			La spécificité du MBC réside en ce qu’il induit une relation vraie, plus exigeante que l’opacité d’une organisation ou qu’un retranchement
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