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LE COURAGE EST-IL UNE VERTU NECESSAIRE AU DIRECTEUR FINANCIER ALORS MEME QUE LE DOMAINE TECHNIGQUE
COMME L’ENSEMBLE DES PROCESSUS QUI REGISSENT L’ACTIVITE, SEMBLENT DEVOIR L’EN DISPENSER ? POUR
CERTAINS, PLUS ENCLINS A GERER L’ACTIVITE ET A SERVIR L'AMBITION DE L’ENTREPRISE AU SEIN DU COMITE DE
DIRECTION QU’A MANAGER LEURS COLLABORATEURS, UNE REFLEXION S’IMPOSE...

Manager, une affaire
de courage et d’ambition

«J’Al, PENDANT PLUSIEURS ANNEES, préfére
appartenir au collége de mes pairs, pour des
raisons d'ambition, de compétences el de
plaisir, délaissant au passage mon équipe.
J'aimais m’entendre dire que j'étais avec le
grand patron, a définir les futures orientations
de Uentreprise. J'oubliais que j'avais des col-
laborateurs jeunes et ambitieux. Je manageais
les résultats et non la performance, me conten-
tant de passer mes commandes de tableaux,
d’'indicateurs et les analyses qui en décou-
laient. Et puis un jour, l'une de mes meilleures
collaboratrices, qui demandail a partir, m’a
balancé qu’elle n’avait jamais connu pire
manager que moi. .. Ce fut un choc, salutaire »
témoignait Jean-Yves, directeur financier
dans une compagnie d’assurance. « De-
puis quelques années, j'étais dans le déni de
ce que je ne faisais pas. Les meilleurs partaient,
se plaignant de ne pas progresser et d’'une
absence de reconnaissance de ma part. Je
mettais cela sur le compte de l'incompétence
de mes collaborateurs alors que je ne faisais
rien pour eux. Je n’avais méme jamais mené
d'entretiens annuels, justifiant mon attitude
par le manque de temps alors qu'en fait, je
n’en avais pas envie. Le courage fut pour moi
de me remettre en question et d'aller au-dela
ce qui me plaisait el de ce qui me paraissail
facile, pour accomplir entres autres dans
Vinconfort ce pour quoi j'étais aussi mandaté,
manager mon équipe. » Ce témoignage
permet de comprendre que le choix du
courage en lieu et place de I’éviternent
est un puissant levier pour accomplir sa
mission et conserver son autorité aupres
de ses collaborateurs. Un pouvoir d’in-
fluence qui devient légitime lorsque ses
assistants se sentent respectés et utiles.

Pour attcindre cet objectif, le directeur
financier doit faire preuve d’authenticité
et de congruence. L’authenticité est cette
capacité a étre honnéte avec soi et avec
les autres, & se montrer sous son vrai jour
et a étre transparent autrement dit, a
dire la vérite. La congruence est aptitude
a dire ce que I'on fait, a faire ce que 'on
dit. Cette attitude doit étre adoptée quel
que soit le collége dans lequel s’investit
un directeur financier : le comité de di-
rection ou son équipe. L’appartenance a
cette instance dirigeante nécessite de sa
part loyauté ct solidarité pour s’associer
ou s’opposer, le temps du débat, aux
propositions qui sont faites. A I'issue du
débat, et méme si sa téte n'est pas en
accord avec la décision collective, le coeur
et le corps doivent porter celle-ci. A ce
stade, il est primordial de ne pas se ré-
[ugier derriere des chiffres ou une logi-
que qui échappe a toute justice pour
exister au sein de cette instance. En ceu-
vrant dans ce sens, les bénéfices pour le
dirigeant financier sont multiples : se
sentir mieux dans I'exercice de sa fonc-
tion, étre plus serein dans ses relations
aux autres et a soi-inéme, avoir davantage
confiance en ses décisions, obtenir le
soutien naturel de I'équipe, enfin, gagner
du temps. Et a terme, atteindre la per-
formance pour soi et pour les autres.

Développer son courage exige d’étre
aI’écoute de soi et de ses émotions, d’ac-
cepter ses limites, tout en les dépassant,
pour satisfaire ses intéréts, ceux du ser-
vice et ceux de l'entreprise. Cela est
d’autant plus nécessaire que les métiers

financiers développent trop de rationa-
lité, ce qui conduit a expliquer le monde,
I’entreprise, I’activité a travers un angle
de vue dépourvu d’humanisme. Quelle
logique fait la part belle &3 I’humain ? La
logique est géndéralement extéricure a
Vindividu ef s’impose a lui, au méme
titre que les mathématiques ou la phy-
sique ne sont pas discutables. Quoi qu'il
arrive, 2 + 2 sera toujours égal a 4. S’ap-
puydnt sur cette rationalité, le directeur
financier est peu impliqué dans ce qu’il
énonce car les conclusions qu’il formule
s’imposent 4 Jui. La logique financiére
est froide, distante, et généralement dé-
pourvue de valeurs. Pour étre authenti-
que et congruent, le cadre financier
mobilise quatre leviers, complémentaires
et indissociables que sont sa posture
éthique, sa conscience de soi, ses ressour-
ces mentales et sa capacité a s’évaluer
de maniére « juste » dans ses décisions,
ses actes et ses COMPOrtements.

QUATRE LEVIERS POUR ETRE
AUTHENTIQUE ET CONGRUENT

La posture éthique. Le premier levier
de I'action courageuse est la posture éthi-
que, cette attitude intérieure constituée
de valeurs comme le sens du devoir, qui
garantissent le respect des engagements
pris. L’éthique du manager s’apprécie dans
sa capacité a Cire honnéte et intégre avec
lui-méme, avec les autres et avec I'entre-
prise. « Que dois-je faire en comité de direction :
rester dans I'ombre des décisions prises et tirer
les marrons du feu ou, au contraire, dire ce que
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je pense et risquer de me briiler 7 » telle était
la question posée par un cadre financier
lors d’un coaching. Notre morale person-
nelle est ce qui nous guide dans nos choix
et nos actions. Elle nous autorise a rester
sur le chemin approprié pour atteindre
un objectif donné. Comme le soulignera
Robert, chef comptable dans une entre-
prise industrielle, « si j’avais été dépourvu
de cette posture éthique, certains matins je
n’aurais pas eu la force d’accomplir le sale
boulot qu’implique de temps en temps ma mis-
sion. » La posture éthique nous permet de
trouver un équilibre permanent entre ce
que nous avons a faire, ce que nous vou-
lons faire, ce que nous pouvons faire et
ce que nous savons faire. 11 suffit de la
suivre pour y puiser les ressources utiles
pour gérer nos conflits intérieurs.

La conscience de soi. Comprendre
I'origine de nos émotions est le pas sup-
plémentaire a réaliser pour reprendre le
controle sur une situation qui nous
échappe. En prenant de la hauteur, nous
nous donnons la possibilité de trouver une
parade et d’agir a bon escient, de gérer les
effets négatifs de nos émotions qui guident
nos actes de maniere réactive et négative.

« J'ai peur, je suis en colére, j’évite ot j affronte
agressivement. Qu'est-ce qui se passe en moi 7 »
La conscience de soi permet d’accéder a la
connaissance de soi, ¢’est-a-dire compren-
dre ce qui détermine nos choix de vie et
nos comportements. « J'avais une telle diffi-
culté a gérer la pression que je manageais de
fagon trés agressive, ce qui tétanisait mon équipe.
J'ai pris mon courage d deux mains pour accep-
ter de travailler ma dimension émotionnelle et
demander a étre coachée. En fait, bien quej'étais
responsable d'un service, j’avais peur des autres»
me déclara Sylvie, directrice du controle
de gestion, lors d'un séminaire. Cette lu-
cidité nous met dans une dynamique de
progres personnels car nous sommes faits
pour avancer, progresser a travers la réa-
lisation d’objectifs personnels. Animer une
équipe nécessite d’aller, selon sa nature,
dans l'inconfort de certains comporte-
ments : recadrer, évaluer, controler, sanc-
tionner, etc. Un inconfort fait de déplaisir
ou d’incompétence, qui provoque en nous
des émotions que nous n’aimons pas et
que nous cherchons a éviter ou a repous-
ser. Seul remede a cela : prendre conscience
de soi a travers 'apprentissage, I’entraine-
ment et I’action pour rendre confortable
des attitudes et des comportements qui
nous paraissent difficiles a mettre &
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en ceuvre. Découvrir ses talents, s’ap-
puyer dessus et travailler ses points faibles
estla seule facon d'élargir sa zone de confort,
pour servir au mieux cette fonction.

La mobilisation de ses ressources
internes. Le troisiéme levier de P'action
courageuse est notre capacité a mobiliser
nos ressources internes dans les situations
inconfortables que nous rencontrons.
Nous avons tous en nous les ressources
mentales (téte), émotionnelles (cceur) et
corporelles (corps) pour agir efficacement.
Elles sont I’énergie de notre action et
demeurent cependant cachées au fond
de nous, inconscients de notre richesse
intéricure. Stockées sous forme d’images,
de dialogues, de sensations éprouvées
tout au long de notre vie, nous avons peu
recours a celles-ci, remettant générale-
ment notre destinée entre les mains de
nos collaborateurs. « Rester zen quand l'an-
goisse vous tenaille n’est pas facile. Dés les
premieéres heures de la crise, habités par la
peur, nos dirigeants ont pris tout un lot de
mesures pour diminuer les dépenses qui, aprés
coup, se sont révélées inefficaces » exposa
Gilles, responsable du contréle de gestion
au sein d’une banque francaise. Etre
acteur de notre vie et assumer nos mis-

sions passent par le développement de
notre capacité a optimiser (préparation)
et a activer (concrétisation) nos meilleu-
res ressources pour faire face a n’importe
quelle situation difficile avec lucidité,
stabilité émotionnelle et fluidité ges-
tuelle. Or, combien de cadres dirigeants
s’entrainent pour agir au mieux des in-
téréts de I'entreprise, de leurs collabora-
teurs et d’eux-mémes ? Comme le souli-
gne Philippe Ruquet, « Plus un sportif veut
monter dans la hiérarchie nationale, plus il
va s’entrainer. Dans Uentreprise, ¢’est souvent
Uinverse. Plus un manager a I'ambition de
monter, moins il s’entraine ». Ce qui fait la
différence entre une personne quise sent
bien dans une situation et une personne
qui se sent mal est sa capacité a activer
ses ressources au moment opportun.

L’évaluation juste et sincére de nos ac-
tions. Face  une réussite partielle incom-
plete, nous sommes généralement enclins
ala surestimation ou a la sous-estimation
de nos gestes managériaux voire au report
de responsabilité des résultats de ceux-ci
sur ’équipe. Dans toute relation et les
effets qu’elle induit, nous avons une part
de responsabilité. En reconnaissant cel-
le-ci, nous nous donnons la possibilité

CHRISTINE SALMON,

de reprendre la main sur une situation
qui nous est défavorable. Le directeur
financier est responsable de ce qu’il dit
et fait. Il est aussi responsable de ce qu’il
ne dit pas et ne fait pas. Enfin, il est
responsable de ce qu’il laisse dire et laisse
faire. S’évaluer justement, ¢’est se donner
la possibilité d’une part, d’analyser les
écarts entre ce que nous aurions du faire
ct ce que nous avons fait et d’autre part,
de corriger les comportements qui néces-
sitent de I’étre. « Je n’avais jamais été controlé
ni méme évalué jusqu'a la mise en place de
360° dans U'entreprise. Ce fut un mal pour un
bien que d’entendre mes propres collaborateurs
dénoncer mes défauts », commentera un
ancien patron AQOL France.

Agir courageusement revient a
construire un équilibre satisfaisant entre
les trois dimensions d’un individu : la
téte, le cceur et le corps. En visitant le
chemin de P'inconfort, le cadre financier
se donne les moyens de I’accession au
confort, de la réussite de sa mission, et
la possibilité de faire de soi-méme son
premier atout pour étre « ’homme de la
situation ». C’est 4 ce prix que le directeur
peut incarner la chance de ses collabo-
rateurs et de son entreprise.
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RESPONSABLE CONSOLIDATION ET CONTROLE
DE GESTION MONDE, BNP PARIBAS REAL ESTATE

CHRISTINE SALMON : C’est dans les situations économiques
difficiles ou les projets d’envergure et de longue haleine que
I'on pense au courage et il est vrai qu’il est fortement mobilisé
dans ces circonstances. Mais C’est aussi dans les actes quoti-
diens qu'un manager développe son courage. Alors qu’'un
manager n’a pas toujours 'énergie, il lui faut puiser dans ses
ressources de courage pour insuffler en continu de I'élan a
ses collaborateurs, rester positif et engageant, convoquer ses
équipes pour les réorienter, oser faire le bilan de leurs com-
portements professionnels quand ils sont insuffisants. C’est,
entre autres, 1 ou I'envie fait parfois défaut que le courage
nous est utile.

La derniére situation difficile a vivre fut d’engager mes équi-
pes, simultanément, sur trois projets d’implantation de nou-
veaux systemes d’information. Les objectifs fixés par notre
direction générale — non négociables — étaient trés ambi-
tieux voire nous paraissaient irréalistes dans le délai fixé. Le
courage fut de prendre 'engagement d’atteindre I'objectif
ardu et risqué, de parvenir a apporter soutien et apaisement

aux ¢quipes dans les moments de décou-
ragement et de pression. Il fut nécessaire
de sacrifier certains enrichissements es-
pérés dans ces nouveaux ouftils pour aller a I’essentiel dans le
délai imparti. C’était aussi renoncer a certains travaux et, le
plus dur, faire admettre ces « régressions » aux équipes. Enfin,
il fut parfois nécessaire de dire « non », a certaines demandes
de nos clients internes ayant a arbitrer sur I’affectation des
ressources au projet.

Cette aventure de dix-huit mois a généré plus de cohésion au
sein de I'équipe car dans les moments difficiles, elle a su faire
appel a des valeurs de courage pour surmonter de nombreu-
ses difficultés, se dépasser et faire don de soi. Cette épreuve a
développé au sein de I'équipe de la motivation et de 1a confiance
collective. Elle a aussi créé le sentiment d’avoir remporté une
victoire tant collective qu’individuelle et 1a certitude de s’étre
investi fortement pour un résultat qui avait du sens. Au quo-
tidien, le travail a gagné cn qualité et en efficacité, 'outil a
libéré du temps que 1'on a pu affecter a des tiches a plus forte
valeur ajoutée. Cette aventure aura été autant un succes
technique qu’humain. m

Propos recuelllis par Jean-Paul Lugan
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