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LEADERSHIP

TRAVAILLEZ
VOS SOFT
SKILLS !

Afin de remotiver lessalariés,

tentésd’aller voir si l’herbe

n’estpas plus verte ailleurs,

lesmanagersdoivent devenir

des leadersinspirants. Ce qui

passepardifférentes soft skills

aurang desquellesla commu-

nication, l’écoute et l’empathie.

Par Ève Mennesson.
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anagement chahuté

M
par la crisede la Covid,

nouvelles attentesdes
collaborateurs…Quelle

posture les managers
doivent-ils désormais
adopter ? Les salariés
ont en effet à la fois
besoin d’autonomie et

de lien, desenset de co-construction, d’inspira-
tion et d’authenticité. "Nous sommesdans une
période de transition entredeux générations de

management : nous passonsd’un management
traditionnelà unmanagement où le sensprend
toute sa place", constateEdmée De N’Nah,
fondatrice de Sineli, cabinet de coaching pour

cadreset dirigeants. Cesderniers temps,notam-

ment à la faveur de la Covid, les collaborateurs

se sont beaucoup questionnés sur le sensde
l’emploi qu’ils occupent. Ils n’hésitent plus à

changerd’entreprise,voire demétier, pourfaire

coïnciderleur vieprofessionnelleavecleurs aspi-

rations personnelles. Ainsi, d’après une étude

OpinionWay pour Indeed (mai 2022), 35% des
salariés français ont affirmé leur intention de

démissionner.
Faceà ces bouleversements,les entreprises ont

plus que jamaisbesoin de leadersquimotivent
lessalariés."Le leadern’est pasqu’un manager.Il
incarne une vision et desvaleurs etdonne envie
aux gensde travailler. Une notion qui n’est pas

claire pour certainsmanagers qui pensent que

leur titre leursuffiraà sefaire respecterdeleurs

équipes et à les motiver", observe Edmée De

N’Nah. Lesmanagersdoivent donc travailler leur

leadership. Un effort qui, pour le coach Fabien
Muselet, passe par les soft skills : c’est seule-

ment en soignant leur posturede leader autour
du "savoir-être" que les managersréussiront à

réenchanter les collaborateurs, mais aussi à se

sentir eux-mêmesà leur place.

93% DE LA COMMUNICATION

EST NON VERBALE

"La Covida rappeléunechose: il n’y apasdepro-

jet si les équipesne saventcequ’ellesfont. Il s’agit
donc de communiquer pour faire comprendre
le projet danssaglobalité, dediscuter pour être
sûr que tout le monde adhère", avance Oualid

Hathroubi, directeurchezHays,cabinet derecru-

tement. La communication est donc la qualité à
parfaire en priorité, afin dedonner du sensaux

BIEN COMMUNIQUER

AVEC LA MÉTHODE SPORT

Parlernes’improvisepas. C’est
pourquoi l’agenceWhistcom
a mis aupoint la méthodeSPORT

pourgagnerenimpact dans
sescommunicationsorales.
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collaborateurs. "On nedemandepasauxmana-

gers desavoir faire mais desavoir expliquer. Et
celapassepardelacommunication orale",insiste
Charlie Clarck, fondateur et CEO du cabinet de

conseilenstratégieorale Whistcom.Or,managers

et dirigeants ne sont pas toujours des orateurs
nés (voir encadré p.34). "En France,l’élite aété

formatée parécrit et l’oral est bien souventune
transcriptionde l’écrit : c’est donc brillant mais
ennuyant", rapporte Charlie Clarck.
Son conseil : travailler la forme. En effet, la

règle des3V dans lacommunication orale, mise

au point par Albert Mehrabian, professeur de
psychologie à l’université deCalifornie, montre
la prévalence du fond sur la forme : 55% de la

communication est visuelle, 38% vocaleet uni-
quement 7% verbale. Autrement dit, 93% de la

communication orale est non verbale!
Il s’agit donc de travailler sa posture

physique pourpouvoir faire passer
sesmessagesverbaux.Whistcom a

mis aupoint la méthode"SPORT":
sourire, bien ancrer sespiedsdans

le sol,ouvrir sesmains pour les lais-

ser semouvoir naturellement, poser
sonregard sur sonpublic et, enfin, se

taire. "Les silencessont importants
pour que public prenne le temps de

comprendre,mais aussipour lui laisser

l’occasiondeprendre laparole", indique
Charlie Clarck. Cessilencespermettent

eneffet de laisser la place auxéchanges,
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car la communicationdu leader d’aujourd’hui
ne doit pas être que descendantemais aussi
ascendante."Pour porter le sens auprèsde ses

équipes, le managerd’aujourd’huidoit donner
le cap et permettreà seséquipes de contribuer
dansunespritdeco-construction", penseSandra
Chauvin, coachet fondatrice d’OpaleConseil.De
quoi répondreà la fois aux besoinsdesensmais
aussid’autonomiedescollaborateurs. Annabelle

Bignon, cofondatricedeMaria Schools, cam-

pus parisienqui formeauxmétiersdedemain,
invite les managersà setransformerencoach
afin deguiderles équipes,tout enlaissantplace
à l’expérimentation."Le leaderchange de pos-

ture pour devenir"servantleader": il seplace
en-dessousde ses équipespour être là encasde
besoinet nonplusau-dessuspourcommander",
constate-t-elle.
SandraChauvinconseille quant à elle d’adop-
ter le managementpar les valeurs. "Ce dernier
offre un espace d’autonomieplus important
auxcollaborateursque le managementpar les
règlesoù on retrouveune forme d’autocratie",
indique-t-elle.Pourcela,il s’agit dedéfinir des
valeurs,vectricesd'uncadresoupledanslequel
les collaborateurspourronts’inscrirepourtrou-

ver leurspropressolutions."Plutôtque d’obéir
àdes ordres,lescollaborateurssont guidés dans
leursactes", poursuit SandraChauvin. Atten-

tion : cesvaleursdoivent être co-construites,
incarnéesau quotidien.Elles ne doivent pas
êtredesrègles déguisées! Cequi signifie quele

managerdoit mettreenplaceles conditionsde
cette co-construction.Pour OanaJuncu,fonda-

trice de la sociétéCoemerge, qui accompagne
les entreprisesdansleurtransformationagile et
l’implémentationdedynamiquesd’intelligence
collective, celapasseparlagarantied’un espace
decollaborationet desécuritépsychologique.

"Il faut accueillir toute expérimentationen se

détachantdu lienau succèsprogrammé",insiste-

t-elle. C’estle fameux droità l’erreur : ce n’esten
effet quede cettefaçonquelescollaborateursse
sentirontenconfianceet donnerontle meilleur
d’eux-mêmes.

CAPACITÉ D’ÉCOUTE

Ducôtédumanager,celaexigedela souplesse:

accepterde ne pas tout savoir, lâcherles idées
pré-conçues… "Il doit être prêt à perdre une

forme de contrôle et à écouter ce qui vient des
collaborateurs.Ce qui exige de la confiance,
uneconfianceensoi pour lâcher priseet une
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confiance en seséquipes pour accueillir leurs
idées",déclareSandra Chauvin. Et mettre fin à

l’idée reçueque le chef détient la vérité. "Pour

moi, un leader est tout le temps en hésitation.
Il doute, sedemandeconstamment s’il apris la
bonne décision. Un bon leader n’estpas dans
la certitude", affirme Oualid Hathroubi. Une
vision que partage Oana Juncu : "Montrer sa

vulnérabilité estl’acteultime decourage.Montrer

que l’on peut faire deserreurs donne le droit de

faire deserreurs." Il s’agit donc de se remettre
enquestionet d’écouterseséquipes.Cequi n’est
pastoujours facile : créerunvéritable espacede
co-construction, dedialogue, de confiancepeut

faire émergerdeschosesqui nefont pas toujours

plaisir. Il faut savoir les accueillir sansressen-

timent. "Si on donne la parole, il faut être prêt

à l’écouter, argueFranck Martin, coach. Il faut
passerdu " mais" au " et" : le leaderde demain

nerabaissepasune personnequi aune opinion

différente de la sienne,il réussit à concilier deux
visions différentes."Lacapacité d’écouteestdonc

nécessaire pour être un bon leader. Une soft
skill qui se travaille en passant plus de temps
à écouter sescollaborateurs. Pour cela, Fabien
Muselet recommande de mettre en place des

entretiens individualisés toutes lessemainesou
aumoins tous les15 jours."Cetespacededialogue

individuel permet de libérer la parole petit à
petit", décrit-il. Cesmoments sontàcaler dans
sonagendademanière ferme et définitive. "On

a tendanceà annulerles oneto oneparmanque

de temps. Or, prendre le temps d’écouter ses
équipesest un rôleà part entière dumanager",

noteAnnabelle Bignon. Et c’estl’unique façon

de gagner petit à petit la confiance de chacun
desmembresdesonéquipe.
Cettemeilleure écoutedescollaborateurspermet

aussi demieux connaîtreseséquipes,ce qui est
essentiel pour bien les manager. "Il s’agit de

regarder leniveaude compétenceet de motiva-

tion du collaborateur et d’adapter son style de
management,allant du directif pour un colla-

SIX TECHNIQUES

MANAGÉRIALES À CONNAÎTRE

A l’occasion d’un webinairesurle thème
“Comment adaptersonleadershipaux

nouvellesattentesdescollaborateurs”,le
cabinetGreenworking, spécialisteeninnova-

tions managérialesadélivrésix techniques
managérialespour lesleadersd’aujourd’hui:

Management continu : augmenter l’enga-

gement descollaborateursgrâceà desobjectifs,

feedbacks, formations etrécompensescontinus ;

Management intentionnel: créerintentionnel-

lement desespacesdeconvivialité, de coaching, de
réponsesaux questions aussi bienpour les salariés

ensituation detélétravail quede travail hybride, tout

cela nesefaisant plus naturellement ;

Management parl’amont : investir le temps

managérial avant le travail pour définir ce qui est

attendu,les KPI pour quele collaborateur puisse

ensuite s’auto-manager et être plus autonome ;

Management authentique: donner la
possibilité d’être plus ‘soi-même’ via del’intelligence

émotionnelle, du leadershipéthique, destestsde

transparence,sanstomber dansdesdémarches

faussementparticipatives ;

Management parla qualitédu travail:
redonnerde l’importance à la qualité du travail pour

redonnerdu sensaux collaborateurs qui souhaitent

avoir un impact positif et être fiers de ce qu’ils
accomplissent ;

Management asynchrone : basculer vers une

culture plus écrite, plus documentée del’organisation
pour éviterlapressionmentale descollaborateurs.
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borateur à la fois peu compétentet peumotivé
au délégatif pour un collaborateur compétent
et motivé", explique Sandra Chauvin. Andres
Davila, directeur du département Leadership
Development au sein de ESCE International
BusinessSchool,jugeeneffet que denombreux

managerssontdans l’incapacitéà nepasfairedu
"standard"."Tousles discoursnecorrespondent
pasà tout le monde, met-il en garde.Il faut
êtrecapabledecontextualiseret surtout êtreen
mesuredecomprendrequesa réalité intérieure
n’est paslamêmeque celle desautres." Il s’agit
doncdes’adapterà chaquepoint de vue. C’est ce
queFélicité deMaigret, directrice associéechez

Greenworking,appelle le "managementsitua-

tionnel". "Il s’agitd’adresserlapsychodiversité
enprenant encompteles différencesdepoints de

vue et depersonnalité : les collaborateursn’ont
pasbesoinde recettestoutesfaites,mais desolu-

tions adaptéesà leur situation", observe-t-elle.
ToujoursselonFélicité deMaigret, l’empathie,
lefait depouvoir semettre à la placedescolla-

borateurs, estla compétenceclé desleadersde

demain.Celaestd’autantplus important queles
managersdoiventdésormaistravailler

avec deséquipestrès diverses,à la
fois interculturelleset intergénéra-

tionnelles. "Il faut êtreenmesure

de comprendre que la nouvelle génération ne
semanage pasavec les mêmesprincipes qu’il
y a vingt ans,commeil fautsavoir interpréter
pourquoi telle nationalité a réagi detelle ou telle
manière",considèreFranck Martin.

OFFRIR DE L’AUTHENTICITÉ

Et si discernerlesautrespourbien lesmanager
c’était aussietavanttoutseconnaîtresoi-même?
"Pour êtreun leaderinspirant, il faut accepter
ses forceset sesfaiblesses,savoir dequellefaçon

ona enviedecontribuer en tantquemanager…
Il faut faire preuved’empathieenverssoi-même

pourêtreenmesuredel’offrir aux autres",estime
Edmée De N’Nah. Prendre conscienceque ce
qu’on veut pour seséquipes,desesvaleurs,de

sesenvies et besoins permet de savoiroù on
veut alleret d’emmenersescollaborateurs.Tout
enn’imposant passonpoint devue...Et mieux
se connaître, c’est aussi offrir aux autres une

facetteplus vraie de soi. "L’une desattentesdes
collaborateursest l’authenticité ; si le manager

n’est pas naturel, ils le sentent",aviseFélicité
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De Maigret. "Le manager ne doit pas être un
surhomme,mais resterhumble avecsesqualités

et sesdéfauts.Mêmesi ontravaille sessoftskills,

on nenoueradela confianceavecseséquipesque
si onestunêtrehumain et non une machine. Si
on est humain et qu’on prendseséquipespour

des humains, toute l’équipe en sortira gran-

die", poursuit Fabien Muselet. Il est donc

important de restersoi-mêmequandon

est manager. Cequi veutdire qu’il vaut mieux
être en accord avec les directives venuesd’en
haut."Il estimportantquele niveau au-dessusse
transformeégalementsinon destensionssecrée-

ront", met engardeOanaJuncu.Il peut eneffet
être inconfortable de devoir suivre des règles

aveclesquelles nous ne sommespas en accord.
EdméeDe N’Nah conseilleainsidepratiquer le

"managementup",autrement dit lemana-

gement de son propre manager. "Il
s’agit de mettreenplacedestechniques

d’influence pour présenterleschoses
de manière plus perceptiblepour la
personneau-dessus,ens’adaptantà
sapersonnalité", décrit-elle. L’idée
étantde rassurerle topmanagement

afin qu’il laisseplus deliberté au

middle management... ¦

QUELLE EST LA PERCEPTIONDES COLLABORATEURS?

84%

84 % dessalariés

considèrentleursdirigeants

commede bons orateurs.

50%

50 % dessalariés
trouvent la parole de leurs

managersinspirantes.

56% 41%

56%dessalariésjugent
les prisesde paroles

trop descendantes.

41 % dessalariésestiment

que les prisesde paroles

n’incitent pasau dialogue.
Source

:

OpwinionWay/Whistcom,

septembre

2021
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