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Iv - Le sens du leadership en contexte difficile : les stratégies d’action

Plutôt que de vous parler des théories du leadership comme on les trouve dans plusieurs ouvrages académiques, j’ai opté pour une conception plus expérientielle de la notion de leadership. Ce choix est dicté par le fait que l’application du concept de leadership à partir d’une vision théorique, varie considérablement d’un individu à l’autre et selon les contextes. La seconde raison est que, dans le cadre de votre travail, le contexte est tel que vous êtes sans cesse poussés aux limites de vos capacités, par la recherche de solutions à des problèmes humains et organisationnels fort complexes.

Ainsi, j’ai choisi de présenter une compréhension du concept de leadership basée sur les expériences en contextes difficiles d’individus reconnus, aujourd’hui à posteriori, comme ayant ou ayant eu du leadership. Personnellement, je trouvais qu’il s’agissait là d’éléments plus facilement transférables dans le type de leadership qu’il vous est demandé d’exercer. Je me suis particulièrement inspiré des leçons de leadership de l’expédition de Shackleton en Antartique décortiquées par le professeur Dennis Perkins de la Yale School of Management et quelques collaborateurs dans le volume Leadership sous 00. 

Ce qui va faire une différence entre vous et un autre formateur, c’est le sens d’un leadership pratique fondé sur la communication qui va transparaître dans votre prestation et dans votre travail de tous les jours. Cette différence se perçoit dans l’attitude et le comportement de l’équipe dirigée. 

Dans le contexte actuel du milieu hospitalier, les conséquences de ces attitudes et comportements ne sont pas banales. Car, la salubrité des établissements et la qualité de vie des résidents sont liées aux efforts et à la qualité du travail de vos équipes. 

Pour avoir cette collaboration de tous, il ne suffit pas au superviseur de donner des ordres ou de faire simplement des plans d’intervention et autres. Ce faisant, il faut des gens de métier qui sont non seulement compétents au niveau technico-professionnel, mais aussi un encadrement capable de par son leadership, de coordonner les actions de tous les intervenants directs et indirects en matière d’hygiène et salubrité. 

Les différentes stratégies pour développer le sens du leadership en contexte difficile

Stratégie 1 : Ne perdez jamais de vue votre but ultime, et consacrez votre énergie à la poursuite de vos objectifs à court terme.

Un gestionnaire pour bien diriger en situation difficile, conflictuelle, ambiguë, doit centrer son énergie sur deux types d’objectif : l’objectif stratégique et, à long terme, il doit aussi être vigilant en veillant à concentrer les rares ressources organisationnels sur la réalisation des tâches impératives à court terme qui permettront à l’organisation de continuer sur sa lancée et garantir sa survie.

 Soyez prêts à trouver une nouvelle idée 

Le contexte de votre travail fait que il faut être prêt à trouver un nouveau but contextuel et circonstanciel et mettre momentanément de côté le plan initial. Comme leader, vous devez être disposés à modifier vos objectifs à long terme et à court terme si les circonstances l’exigent.

Tâchez de voir plus loin que vos besoins, afin d’agir

Maintenir un équilibre entre vos propres besoins et ceux de l’équipe tout en se concentrant sur la nécessité d’impliquer l’ensemble des coéquipiers. Ainsi, on peut mieux canaliser sa propre anxiété et agir car on n’est pas seul. 

Surmontez l’incertitude au moyen d’une structure

Lorsque vous vous aventurez en terrain inconnu, l ‘ambiguïté et l’incertitude sont inévitables. Il devient essentiel d’établir des structures organisationnelles pour créer le sentiment d’ordre dont les gens ont besoin pour être productifs. Donnez-vous un mode de fonctionnement, quelques règles claires pour tous les acteurs impliqués.

Créez des engagements distrayants

Le leader sait cultiver l’aptitude à suivre l’état de chaque membre de l’équipe et à discerner le fait que certains se sentent dépassés parfois. Il faut alors canaliser les énergies et amener les individus à oublier leurs problèmes et à employer leur énergie à produire des résultats positifs. Autrement dit, canalisez les efforts des membres de l’équipe vers la réalisation de la mission première. 

Faites quelque chose !

En fait, diriger de manière exceptionnelle signifie saisir toutes les occasions qui se présentent, de poser un geste décisif et refuser de se laisser décourager parce que certains efforts se sont soldés par un échec. Le fait de juste poser un geste concret donne aux individus le sentiment d'être sur une lancée, de ne pas faire du « sur place ». Une suite de petites réussites serviront de fondement à une réussite plus marquante.

Actions

Définir une vision à long terme qui soit claire pour vous-même comme leader et pour l’équipe.

· Quelle est votre vision de leadership personnelle ? quelles qualités et quels comportements seront utiles pour bien diriger votre équipe en contexte difficile ?

· Quels objectifs d’excellence votre équipe doit-elle chercher à atteindre ?

· Quelles sont les mesures que vous pouvez prendre afin de donner aux membres de votre équipe le sentiment d’être sur une lancée et d’aller de l’avant ?

· À quelles structures et routine pouvez-vous avoir recours pour créer un sentiment de stabilité ?

· Qu’est ce qui vous vient à l’esprit pour aider votre équipe à garder le moral ?

· Comment évaluez-vous votre progression ?

Stratégie 2 : Donnez l’exemple au moyen de symboles et de comportements observables et mémorables

Tenez le bon discours

Bien que de bonnes relations interpersonnelles soient une part importante du leadership, il importe dans certaines circonstances, d’être capable de s’adresser à toute l’équipe, de manière franche et adaptée aux circonstances. Bref, parler pour se faire comprendre.

Ayez recours à des symboles marquants

Si quelque chose doit être fait, ne vous contentez pas de le dire ; parfois, il faut utiliser des symboles qui frappent l’imagination pour expliquer les conséquences d’une tâche mal exécutée ou non exécutée.

Restez en vue : permettez aux gens de vous voir diriger

Ne pas se gêner d’être à l’avant, de donner l’exemple de manière observable, surtout quand la situation est difficile. Cela permet de rassurer et d’inspirer votre équipe.

Actions

· Si vous considérez ce que votre équipe doit faire pour atteindre l’excellence, quelles sont les priorités ?

· Comment ces priorités peuvent-elles être mises en évidence ?

· Avez-vous tenu le « bon discours » pour mobiliser toutes les énergies de l’équipe ?

· Quel est votre « plan de visibilité » ?

· Que faites-vous pour assurer que votre exemple est observable en tant que leader ?

Stratégie 3 : Insuffler l’optimisme et l’assurance, tout en demeurant réaliste

Cultivez l’optimisme en vous même

Il se peut que tous les membres d’une équipe ne soient pas de nature optimiste. Mais cette aptitude peut s’acquérir et se développer. Souvent cet optimisme passe par le monologue intérieur lequel permet d’enterrer la voix du découragement et du pessimisme.

Répandez l’esprit d’optimisme

Dans un contexte de situation difficile, on perçoit l’attitude du leader comme une force réconfortante capable d’insuffler de l’énergie et de l’optimisme à toute l’équipe. Pour réussir en situation difficile, le leader doit insuffler aux autres la conviction que l’équipe réussira à réaliser ses objectifs. Ce qui suppose l’adoption d’une approche engageante et personnelle.

Créez chez votre équipe une «base d’optimisme »

Si vous participez au choix d’individus pour assumer des rôles clefs, regarder, en plus des compétences techniques nécessaires à la performance, d’autres qualités comme la capacité de travailler en équipe, l’intégrité, etc.

Sachez comment recadrer une situation difficile

Trouvez dans une situation, à prime abord, catastrophique, des éléments positifs afin de dynamiser et de ranimer le désir de poursuivre. En d’autres mots, voir dans des situations difficiles, des opportunités.

Garder les deux pieds sur terre

En contexte difficile, le leadership exige la capacité d’entretenir la perception optimiste des choses et la capacité de faire face en même temps à la réalité. Souvent il faut s’entourer de gens qui oseront vous dire la vérité.

Actions

· habituellement, comment réagissez-vous lorsque vous êtes confronté à une situation difficile, à une défaite potentielle ?

· quel monologue intérieur tenez-vous ?

· y a-t-il des changements que vous pouvez apporter à ce monologue intérieur qui vous permettraient de reprendre pied plus rapidement ?

· que faites-vous pour insuffler l’optimisme à votre équipe ?

· vos propos communiquent-ils de l’espoir ?

· quels mécanismes employez-vous pour rester en contact avec la réalité ?

· les gens se sentent-ils à l’aise de vous communiquer de mauvaises nouvelles ou des points de vue différents?

Stratégie 4 : prenez soin de vous : faites fi du sentiment de culpabilité

Veillez sur vous-même et sur votre équipe

En situation difficile, la prise de décision suppose parfois de longues heures de réflexion, de discussion et beaucoup d’énergie. Il faut alors prendre les moyens pour assurer cette énergie physique et psychologique. Un leader doit avoir la capacité de composer avec le stress et faire attention à la « fièvre émotionnelle » ou « fièvre des sommets » qu’engendre le désir de respecter les échéances, d’achever les projets, de performer. Il faut éviter de perdre de vue ses propres limites. Des périodes d’arrêt peuvent parfois être bénéfiques pour tous. Mais est-ce possible ?

Trouvez des exutoires pour vos propres sentiments

Il peut arriver que comme gestionnaire dans un contexte difficile, que vous devez surmonter vos propres peurs tout en gérant l’anxiété des autres. Ceci étant, personne ne vous demande d’être complètement impassible et solitaire. Il faut s’assurer parfois l’aide de ceux qui vous entourent pour prendre de bonnes décisions pour l’équipe. L’avis d’un ami, de quelqu’un en qui vous avez confiance ou d’un mentor peut être d’utilité.

Laisser aller la culpabilité tout en tirant des leçons de ses erreurs

Il arrive au leader de se tromper, de faire des erreurs. Nul n’est infaillible. L’important c’est de reconnaître ses faux pas pour ne pas les répéter. La culpabilité peut devenir une distraction voire un frein qui empêche de relever de nouveaux défis.

Actions

· prenez du recul et faites le point sur votre santé. Que pouvez-vous faire pour préserver votre résistance physique, mentale et psychologique en tant que leader ?

· face à un changement auquel vous êtes présentement confronté, que pouvez-vous faire pour garder une bonne perception des choses et éviter la « fièvre des sommets » ?

· évaluez votre bien-être émotionnel et votre résistance au stress.

· Identifiez une personne, une démarche ou une activité qui vous permet d’évacuer le stress.

· Avez-vous le sentiment de devoir modifier la façon dont vous réagissez normalement aux erreurs ?

· Avez-vous permis à la culpabilité ou à la frustration de vous distraire dans l’exercice de votre leadership ?

Stratégie 5 : Renforcez le message de l’équipe

Établir une identité commune

Favorisez l’émergence d’un sentiment d’appartenance et d’identité en utilisant des moyens comme des énoncés de valeurs pour créer une culture et une identité communes.

Entretien des liens de communication

En plus du face à face traditionnel, les nouvelles technologies de l’information mettent à notre disposition différents moyens de communication (courrier électronique, intranet, internet, etc.).

Garder tout le monde informé, engagé et en réflexion par rapport à des solutions

Ainsi chacun sait quoi faire et se sent responsable. Car l’information est une source de pouvoir et la garder jalousement ne contribue pas à la cohésion et à la réalisation des objectifs de l’équipe.

Mettez à profit les talents de tous – régler les problèmes de performance de manière constructive

Comme leader, il faut saisir le tempérament et les compétences de chacun pour être en mesure de combiner ces caractéristiques avec les besoins de l’équipe en regard de ses objectifs. Quelle que soit l’équipe, elle abrite parfois des performants et des non performants. Et comme gestionnaire, il ne faut pas négliger les non performants. Cela nuit à la cohésion d’une équipe surtout en contexte difficile. Cependant, il faut prendre des mesures correctives en évitant d’isoler des gens ou d’en faire des boucs émissaires.

Actions

· Qu’avez-vous fait pour promouvoir un sentiment d’identité  commune au sein de l’équipe ?

· Les valeurs de votre équipe sont-elles explicites et comprises de tous ?

· S’en sert-on pour prendre des décisions ?

· Que pensez-vous faire d’autre pour favoriser l’identification à l’équipe ?

· Que faites-vous pour garder le contact avec les membres de votre équipe ?

· Comment évaluez-vous la qualité de la communication entre les membres de l’équipe ?

· Y a-t-il des occasions où l’équipe est capable de se rassembler pour discuter franchement ensemble ?

· Est-ce que tous les membres de l’équipe saisissent clairement les défis auxquels cette dernière est confrontée ?

· Chacun est-il conscient de son rôle dans la réussite de l’équipe ?

· Avez-vous l’occasion de discuter ouvertement des options et des décisions ainsi que des conséquences possibles de divers plans d’action ?

· Y a-t-il autre chose que vous pouvez faire pour que les membres de l’équipe restent engagés et continuent de réfléchir à des solutions potentielles ?

· Comment évaluez-vous votre capacité de régler efficacement les problèmes de performance individuelle ?

· Y a-t-il des questions que vous devriez régler, mais que vous évitez de traiter ?

· Y a-t-il des personnes au sein de votre équipe qui sont actuellement isolées ou prises comme boucs émissaires ? Si c’est le cas, que pouvez-vous faire pour les rallier à l’équipe, afin qu’elles puissent s’investir pleinement ?

Stratégie 6 : Minimisez les différences de statut social et insister sur les respect et la courtoisie

Minimisez les différences de statut sociale et les privilège spéciaux

Dans un contexte de gestion complexe et difficile, la stratification rigide incite peu les gens à travailler en équipe. En fait, ce n’est pas tant l’existence des niveaux hiérarchiques en soi qui pose problème, mais c’est la perception qu’il existe une classe supérieure, une élite. Un des défis du leadership consiste à créer une équipe au sein de laquelle chaque intervenant a le sentiment fondamental d’être respecté quel que soit son rôle. 

Insistez sur le respect mutuel et la courtoisie

On ne peut forcer à se soucier sincèrement d’un autre. Mais il est possible de créer un milieu de travail où la collaboration et le sens des relations occupent une place importante. Si vous voulez que les membres de votre équipe se soucient les uns des autres, donnez l’exemple vous-même. Avec le temps, cela deviendra une partie intégrante de la culture de votre équipe.

Actions

· Dans votre équipe, quels sont les éléments qui engendrent des différences de statut social ?

· Existe-t-il des procédures ou des politiques qui favorisent la fragmentation ? Si oui sont-elles vraiment nécessaires ?

· Comment peut-on les réduire ?

· Comment les ressources sont-elles réparties entre les membres de l’équipe ?

· Si vous demandiez aux membres de votre équipe d’évaluer votre leadership, vous décriraient-ils comme « au dessus de la tâches », un « observateur » ou « sur la ligne de feu » avec eux ?

· Y a-t-il des barrières psychologiques ou physiques entre vous et votre équipe ?

· La culture de l’équipe renforce-t-elle le respect mutuel et la courtoisie 

Stratégie 7 : Sachez maîtriser les conflits – désamorcez la colère au fur et à mesure, ralliez les dissidents et évitez les épreuves de force inutiles

Désamorcez la colère au fur et à mesure

Les conflits sont omniprésents dans la vie d’une organisation et d’une équipe de travail surtout dans un contexte complexe et difficile. Le défi n’est pas d’éliminer les conflits mais de les gérer de manière productive afin de favoriser le resserrement des liens entre les membres de l’équipe. Cependant, il faut éviter que le fait de mettre l’accent sur le travail d’équipe n’amène les gens à refouler les conflits et à les considérer comme des « secrets de famille ».

Ralliez les dissidents

Il faut éviter de tenir à l’écart des personnes dont le caractère ou la personnalité nous déplaît. Au contraire, il faut identifier les personnes qui minent votre leadership, les intégrer dans la prise de décision et tenter de minimiser les effets négatifs de leurs comportements. Par contre, établissez les limites des comportements dissidents.

Évitez les épreuves de force inutiles

Comme leader, vous devez décider quelle bataille mérite d’être livrée et celle qui n’en vaut pas la peine. Pour ce faire, il faut éviter la précipitation dans l’action. En cas de confrontation avec d’autres membres de l’équipe, évitez les situations où les gens se sentent acculés au pied du mur.

Actions

· Quelles sont les règles à observer par rapport aux conflits inhérents à votre équipe ?

· Les membres de l’équipe communiquent-ils franchement leurs opinions ?

· Quels changements envisagez-vous apporter pour désamorcer les conflits de manière productive ?

· Existe-t-il des sujets tabous qui affectent le fonctionnement de l’équipe mais qui ne sont jamais abordés?

·  Comment agissez-vous habituellement avec les mécontents, les dissidents ?

· les amenez-vous à participer de façon productive ou les repoussez-vous ?

Stratégie 8 : Trouver des raisons de célébrer

Trouvez des raisons de célébrer

Dans des contextes stressants et difficiles, célébrer n’est pas habituellement de mise. Pourtant, quand on subit beaucoup de stress à cause des pressions de l’environnement de travail (conflits, situations tragiques, etc.), la capacité de se détendre devient un atout primordial qui permet de prendre du recul et de la distance psychologique par rapport aux problèmes. Avoir une attitude enjouée peut alléger la tâche.

Actions

· Célébrez-vous les principales réussites de votre équipes ?

· Trouvez-vous des occasions de célébrer les petites réussites lorsqu’elles se produisent ?

· Les gens de votre équipe se sentent-ils libres d’être comme ils sont ?

· Que pouvez-vous faire pour favoriser une atmosphère détendue malgré le contexte difficile?

Stratégie 9 : Soyez prêt à prendre le Grand Risque

Ne jamais prendre de risque inutilement et ne pas hésiter lorsque le risque se justifie

Il y a des situations où le fait de ne rien faire entraîne des conséquences plus néfastes que le fait de prendre des risques calculés. Le leader doit chercher à comprendre et évaluer soigneusement les risques auxquels il est confronté.

Actions

· Réfléchissez à un risque que vous pouvez prendre pour améliorer l’efficacité de votre équipe. Quels sont les résultats que vous anticipés ?

· Y a-t-il un risque que vous pouvez prendre pour améliorer votre propre efficacité en tant que leader ?

Stratégie 10 : N’abandonnez jamais, il y a toujours un autre pas à faire

En situation difficile, favorisez une créativité à toute épreuve

Dans un contexte de travail difficile il est normal de s’attendre à ce que les choses aillent parfois moins bien ou mal. Dès lors qu’on a accepté cette réalité, les problèmes alarmant deviennent chose normale. Le défi du leader consiste alors à mobiliser la créativité collective de l’équipe dans le but de trouver une solution.

Actions

· Pour vous, les problèmes se présentent-ils toujours comme de mauvaises surprises ou vous attendez-vous à ce qu’ils surgissent ?

· Comment réagissez-vous habituellement quand les choses vont mal ?

· Quel est votre seuil de tolérance aux événements potentiellement frustrants ?

· Avez-vous recours à un processus systématique pour identifier les problèmes et y trouver des solutions ?

· Faites-vous participer tous les membres de l’équipe à la recherche de solutions créatives ?

Nous pourrions terminer cette réflexion par la phrase de George Eliot :

« Il n’est jamais trop tard pour être ce qu’on aurait pu être »  
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