1. Introduction – Manager ≠ diriger
Dans beaucoup de pharmacies, surtout chez les jeunes titulaires ou nouveaux managers, la frontière entre manager et diriger reste floue. Pourtant, cette distinction est fondamentale pour développer un leadership efficace et durable.
Diriger ≠ Manager
Diriger, c’est avant tout un rôle hiérarchique traditionnel :
· Donner des ordres et des instructions précises.
· Contrôler que le travail est effectué selon ses propres critères.
· Imposer des décisions, souvent sans explication ni concertation.
C’est un mode de fonctionnement centré sur l’exécution et la conformité, utile dans certaines situations d’urgence ou pour des tâches très codifiées, mais insuffisant pour mobiliser durablement une équipe.
Manager, en revanche, consiste à :
· Mobiliser et inspirer les collaborateurs pour atteindre ensemble des objectifs communs.
· Créer un cadre clair, structurant et motivant, où chacun comprend son rôle et ses responsabilités.
· Encourager l’initiative et l’autonomie tout en garantissant la cohésion et la performance collective.
💬 « Un bon manager ne fait pas faire, il donne envie de faire. »
Cette phrase résume l’essence du management : il ne s’agit pas d’exiger l’action, mais de stimuler la motivation et l’engagement.
Les équilibres du management officinal
Le management en officine est un exercice délicat, car il combine des dimensions humaines, organisationnelles et économiques. Un manager efficace sait naviguer entre plusieurs tensions :
1. Autorité et écoute
· L’autorité est nécessaire pour fixer des règles et garantir la sécurité des patients.
· L’écoute permet de comprendre les besoins et motivations des collaborateurs, de prévenir les frustrations et de renforcer l’engagement.
· Exemple : expliquer le pourquoi d’une nouvelle organisation de travail plutôt que de l’imposer.
2. Cadre et autonomie
· Le cadre donne des repères : procédures, objectifs de vente ou de qualité, répartition des rôles.
· L’autonomie permet à chaque collaborateur de se sentir responsable et valorisé.
· Exemple : laisser un préparateur proposer des améliorations pour la gestion des stocks tout en validant les choix finaux.
3. Résultats économiques et qualité humaine
· La pharmacie est un commerce, mais elle est avant tout un service de santé.
· Les décisions managériales doivent concilier performance économique et satisfaction des collaborateurs et des patients.
· Exemple : ajuster les plannings pour éviter la surcharge, même si cela complique légèrement l’organisation économique.
[bookmark: _GoBack]L’enjeu majeur : devenir leader d’équipe
Pour beaucoup de jeunes titulaires, la transition est difficile : on passe du rôle de collègue ou pharmacien de terrain à celui de leader responsable d’une équipe.
Être leader, ce n’est pas accumuler le pouvoir, c’est :
· Garantir le bon fonctionnement collectif, en alignant objectifs, règles et comportements.
· Fidéliser les collaborateurs, en leur donnant sens, reconnaissance et perspectives de développement.
· Maintenir la qualité de service, en équilibrant performance et bien-être au travail.
⚡ L’objectif est de créer une équipe où chacun sait ce qu’il doit faire, pourquoi il le fait, et est motivé à contribuer au succès commun.
Quelques bonnes pratiques pour le manager officinal débutant :
· Observer et comprendre son équipe avant de modifier les méthodes de travail.
· Communiquer de manière transparente et régulière sur les objectifs et les résultats.
· Valoriser les réussites individuelles et collectives, même petites.
· Savoir ajuster son style selon les situations et les personnalités : certaines situations demandent plus de cadre, d’autres plus d’écoute.
En résumé, manager ≠ diriger : le management efficace repose sur le leadership, la mobilisation et l’équilibre, pas seulement sur l’autorité. C’est la capacité à faire rêver, donner envie, et structurer en même temps.
2. Les rôles du manager : cadrer, motiver, accompagner
Un management équilibré repose sur trois piliers complémentaires : le cadre, la motivation et l’accompagnement. Chacun est essentiel pour développer le leadership, fidéliser les collaborateurs, améliorer la cohésion et la performance.
2.1. Cadrer
Cadrer consiste à poser des règles du jeu claires, connues et partagées, pour donner à chacun des repères stables et sécurisants.
Ce que cela implique à l’officine :
· Définir horaires, tâches, protocoles et priorités quotidiennes.
· Clarifier qui fait quoi, comment et avec quelles marges de manœuvre.
· Établir des repères pour éviter l’arbitraire, les malentendus et les frustrations.
💬 « Le cadre, ce n’est pas une contrainte, c’est ce qui rend le travail fluide et juste. »
Outils et pratiques clés :
· Fiche de poste vivante : simple, évolutive et co-construite avec le collaborateur. Elle aligne attentes et responsabilités, et permet de suivre l’évolution des missions.
· Procédures et protocoles clairs : par exemple pour la gestion des stocks, la dispensation, ou la préparation d’ordonnances complexes.
· Rituels d’équipe : réunions courtes, points quotidiens, briefings pour rappeler priorités et responsabilités.
⚠️ Piège à éviter : un cadre trop rigide peut étouffer l’autonomie ; un cadre trop flou crée confusion et frustration.
2.2. Motiver
Motiver, c’est connecter chaque collaborateur au sens de son travail, pour créer engagement et énergie au quotidien.
À l’officine, la motivation repose souvent sur trois leviers principaux :
1. Reconnaissance
· Valoriser les réussites, gestes professionnels et initiatives.
· Souligner la contribution de chacun, même symboliquement.
· Exemple : féliciter un préparateur qui anticipe un manque de stock avant qu’il ne devienne problématique.
2. Progression
· Proposer des missions adaptées au niveau et aux compétences.
· Encourager l’apprentissage continu et la montée en responsabilités.
· Exemple : confier la gestion d’un projet ponctuel, avec suivi et conseils, pour développer confiance et autonomie.
3. Ambiance
· Favoriser le respect, l’humour et la solidarité au quotidien.
· Une équipe qui rit ensemble et se soutient travaille mieux et reste plus longtemps.
💬 « Ce n’est pas l’argent qui retient, c’est la considération. »
🟩 Astuce pratique : reconnaître un bon geste ou un effort au moment même où il se produit est plus efficace que des récompenses exceptionnelles.
2.3. Accompagner
Accompagner, c’est faire grandir sans infantiliser, en adaptant son management à chaque personne.
Les pratiques clés :
· Identifier les besoins individuels : compétences, confiance et autonomie.
· Donner du feedback régulier et constructif : valoriser ce qui est réussi, corriger ce qui peut être amélioré.
· Être présent sans être intrusif : soutenir sans remplacer ou contrôler inutilement.
💡 Exemple concret :
Lorsqu’une erreur se produit :
· Mauvaise approche : « Tu as encore fait une erreur ! » → peur, stress, démotivation.
· Bonne approche : « Comment pouvons-nous éviter que ça se reproduise ? Quelles solutions envisager ? » → apprentissage, responsabilité, engagement.
💬 « Le manager n’est pas un juge, c’est un entraîneur. »
⚠️ Piège à éviter : confondre accompagnement et laxisme. Accompagner ne signifie pas tolérer des comportements qui nuisent à l’équipe ou aux patients.
🔄 Synthèse : Les trois piliers interconnectés
Un manager officinal efficace sait cadrer, motiver et accompagner simultanément :
	Pilier
	Objectif
	Exemple concret

	Cadrer
	Stabiliser et sécuriser le travail
	Fiche de poste co-construite et réunions quotidiennes

	Motiver
	Engager et fidéliser
	Féliciter un geste ou un effort immédiatement

	Accompagner
	Développer compétences et autonomie
	Feedback constructif après une erreur


✅ Résultat attendu : une équipe autonome, engagée, cohésive et performante, capable de répondre aux besoins des patients tout en respectant les objectifs officinaux.
3. Adapter son style à chaque collaborateur
Il n’existe pas un style de management universel : chaque collaborateur est unique, et chaque situation demande un ajustement. Le bon manager sait adapter son attitude en fonction de la maturité, de la motivation et de la compétence de chacun, afin de favoriser la performance, la cohésion et l’engagement.
💬 « Manager, c’est parler la bonne langue à la bonne personne, au bon moment. »
3.1. Identifier le profil du collaborateur
Avant d’ajuster son style, il faut observer et comprendre chaque membre de l’équipe :
· Compétence : maîtrise du métier, connaissances techniques, expérience.
· Motivation : engagement, intérêt pour le travail, sentiment d’utilité.
· Maturité émotionnelle et professionnelle : confiance en soi, autonomie, capacité à gérer la pression.
Ces trois axes permettent de positionner le collaborateur sur une grille de styles managériaux, comme celle de Hersey-Blanchard, adaptable au contexte officinal :
	Situation du collaborateur
	Style à privilégier
	Objectif concret à l’officine

	Débutant, peu sûr de lui (ex. préparateur junior, nouvel alternant)
	Directif / structurant
	Donner des repères clairs, sécuriser, réduire l’erreur

	Compétent mais peu motivé (ex. préparateur expérimenté démotivé, adjoint en routine)
	Persuasif / valorisant
	Redonner du sens, confiance et implication dans les tâches

	Autonome et impliqué (ex. adjoint investi, préparateur expérimenté motivé)
	Participatif
	Partager les décisions, solliciter avis et idées pour renforcer l’engagement

	Expert confirmé (ex. pharmacien adjoint senior, référent technique)
	Délégatif
	Laisser agir, responsabiliser, intervenir seulement en soutien si nécessaire


3.2. Ajuster son style au quotidien
Quelques principes pratiques pour l’officine :
1. Observer avant d’agir : ne pas appliquer un style par habitude, mais adapter à l’évolution du collaborateur.
2. Varier les approches : un collaborateur peut être compétent dans certaines tâches mais débutant dans d’autres.
3. Communiquer clairement : le message doit correspondre au style choisi et au niveau de compréhension du collaborateur.
💡 Exemple terrain :
· Un préparateur junior reçoit une tâche complexe : expliquer étape par étape et vérifier la compréhension (style directif).
· Un adjoint expérimenté propose une amélioration du rangement du stock : solliciter son avis et valider ensemble (style participatif).
3.3. Outils et bonnes pratiques
🟩 Outil pratique : la grille Hersey-Blanchard
· Permet de visualiser le style de management adapté selon compétence et motivation.
· Adaptable au contexte officinal : préparateur junior, alternants, adjoints, pharmaciens seniors.
🟦 Astuce terrain : mini-entretien trimestriel informel
· Permet d’évaluer l’évolution du collaborateur et d’ajuster le style managérial.
· Exemple : un alternant devient plus autonome → passer d’un style directif à participatif.
⚠️ Pièges à éviter :
· Appliquer toujours le même style, indépendamment de la situation.
· Confondre délégation et abandon : déléguer nécessite un suivi, même discret.
· Ne pas valoriser suffisamment le collaborateur compétent mais démotivé, ce qui peut créer frustration et turnover.
🔄 Synthèse : le style managérial comme levier de performance
Adapter son style, c’est :
· Sécuriser les débutants,
· Redonner confiance aux démotivés,
· Impliquer les autonomes,
· Responsabiliser les experts.
Résultat attendu : une équipe cohérente, motivée et performante, où chaque collaborateur se sent reconnu et compris, et où le manager devient un leader ajusté et crédible.
4. Gérer les tensions et les incompréhensions
Toute équipe vivante, quelle que soit sa taille, génère naturellement des tensions. Cela ne signifie pas qu’il y a un problème, mais plutôt que l’équipe est en mouvement, avec des besoins, des personnalités et des points de vue différents.
💬 « Un conflit non dit est un conflit qui s’enracine. »
Ce qui distingue un manager efficace, c’est la manière dont il identifie et gère ces tensions, afin de préserver la cohésion, la motivation et la performance.
4.1. Identifier les signaux faibles
Avant qu’une tension ne devienne un conflit ouvert, il existe souvent des micro-signaux :
· Soupirs répétés, silences inhabituels, ironie, sarcasme léger.
· Baisse d’énergie ou d’implication, retards légers, baisse de qualité du travail.
· Commentaires ou attitudes récurrentes exprimant frustration ou incompréhension.
Pourquoi c’est important :
Ces signaux faibles permettent au manager d’intervenir avant que le conflit ne s’enracine, et donc d’éviter des situations plus graves et démotivantes.
💡 Astuce terrain : Observer les interactions au quotidien, noter les changements de comportement et anticiper les tensions.
4.2. Régler vite, calmement, directement
Lorsqu’un conflit ou une incompréhension apparaît, la rapidité et la méthode sont essentielles :
1. Préférer les entretiens individuels à froid
· Choisir un moment calme, loin de l’agitation du comptoir.
· Assurer un cadre respectueux et confidentiel.
2. Écouter avant de juger
· Laisser le collaborateur s’exprimer pleinement.
· Reformuler ses propos pour valider la compréhension et éviter les malentendus.
3. Chercher la solution commune, pas le coupable
· Poser des questions ouvertes : « Comment pouvons-nous améliorer la situation ? »
· Encourager la co-construction de solutions et l’acceptation de compromis.
💡 Exemple concret à l’officine :
· Deux préparateurs se disputent sur la répartition des tâches.
· Le manager organise un entretien individuel avec chacun, reformule leurs besoins, puis propose une solution équilibrée (rotation, priorités, soutien ponctuel).
⚠️ Piège à éviter :
· Laisser le conflit s’installer ou intervenir publiquement devant l’équipe.
· Imposer une solution sans écouter ni expliquer les raisons.
4.3. Prévenir plutôt que guérir
La prévention est la clé pour réduire l’impact des tensions :
1. Poser des rituels de communication
· Réunions d’équipe régulières pour partager informations et priorités.
· Débriefs après événements stressants (livraison importante, vacances, absences).
2. Cultiver une culture du feedback bienveillant
· Dire ce qui fonctionne et ce qui peut être amélioré, sans attaquer personnellement.
· Encourager chacun à donner son avis et à formuler ses besoins de manière constructive.
3. Renforcer la cohésion au quotidien
· Reconnaissance régulière des efforts et des réussites.
· Equité dans la répartition des tâches et des responsabilités.
· Moments informels pour créer du lien (pause café, mini-débrief collectif).
🟩 Clé du succès :
La cohésion et la performance ne se décrètent pas ; elles se nourrissent chaque jour par la parole, la reconnaissance et l’équité.
🔄 Synthèse : les 3 étapes de gestion des tensions
	Étape
	Objectif
	Exemple pratique à l’officine

	Identifier les signaux faibles
	Anticiper les conflits
	Observer soupirs, ironie, baisse d’énergie

	Régler vite et calmement
	Résoudre le problème avant qu’il ne s’enracine
	Entretien individuel, écoute, solution commune

	Prévenir
	Maintenir la cohésion et la performance
	Réunions régulières, feedback bienveillant, reconnaissance quotidienne


✅ Résultat attendu : une équipe capable de gérer les désaccords de manière constructive, avec un climat de confiance, d’écoute et de collaboration, ce qui favorise motivation, fidélisation et performance.
5. Construire la confiance au quotidien
La confiance est la véritable monnaie du management. Sans elle :
· Pas d’engagement durable,
· Pas de collaboration efficace,
· Pas de performance collective pérenne.
Dans une officine, où les interactions sont constantes et les responsabilités élevées, la confiance se construit jour après jour, à travers des gestes, des paroles et des attitudes cohérentes.
💬 « La confiance ne se demande pas, elle se mérite par la cohérence. »
5.1. Les piliers de la confiance
Pour bâtir une relation de confiance solide, le manager doit s’appuyer sur quatre piliers essentiels :
1. La cohérence
· Faire ce que l’on dit, dire ce que l’on fait.
· Exemple : si vous annoncez une nouvelle organisation du stock, assurez-vous de l’appliquer vous-même et de suivre son respect.
2. La transparence
· Partager les enjeux et décisions, même économiques.
· Exemple : expliquer pourquoi certains objectifs de marge ou de ventes sont fixés, afin que l’équipe comprenne le contexte.
3. L’équité
· Traiter chaque collaborateur avec la même exigence et le même respect.
· Éviter les favoritismes ou les remarques injustes.
4. La constance
· Rester stable et prévisible, même sous pression ou face aux imprévus.
· Les collaborateurs doivent savoir à quoi s’attendre de vous pour se sentir en sécurité.
5.2. Les attitudes à cultiver
Au quotidien, plusieurs comportements renforcent la confiance :
· Être disponible
· Même quelques minutes d’écoute active suffisent pour montrer que chaque collaborateur compte.
· Exemple : interrompre temporairement vos tâches pour écouter un préparateur inquiet à propos d’une nouvelle procédure.
· Reconnaître ses propres erreurs
· Admettre une faute humanise le manager et montre l’exemple.
· Exemple : « Je me suis trompé dans la commande, voyons ensemble comment corriger ».
· Valoriser la responsabilité plutôt que le contrôle
· Permettre aux collaborateurs d’agir et de prendre des initiatives.
· Exemple : confier la gestion d’un rayon ou d’une tâche spécifique à un préparateur et reconnaître ses résultats.
💦 Exemple concret :
· Vous confiez à un préparateur la responsabilité du rayon dermocosmétique.
· Vous suivez ses résultats, le félicitez pour ses initiatives et corrigez ensemble les points à améliorer.
· Cet acte simple libère l’initiative, renforce la motivation et installe la confiance.
🔄 Synthèse : la confiance comme levier de performance
	Pilier / Attitude
	Objectif
	Exemple concret

	Cohérence
	Montrer l’exemplarité
	Appliquer les procédures que l’on demande

	Transparence
	Impliquer l’équipe dans les décisions
	Partager objectifs et enjeux économiques

	Équité
	Renforcer le respect mutuel
	Traiter tous les collaborateurs avec la même exigence

	Constance
	Assurer la stabilité
	Rester fiable même sous pression

	Disponibilité
	Montrer que chacun compte
	Écouter activement les questions et préoccupations

	Reconnaissance des erreurs
	Humaniser le leadership
	Admettre une erreur et proposer une solution ensemble

	Responsabilisation
	Stimuler l’engagement et l’initiative
	Confier la gestion d’un rayon ou d’un projet et valoriser les résultats


✅ Résultat attendu :
Une équipe engagée, autonome et motivée, où la confiance mutuelle crée un environnement favorable à la cohésion, à la performance et à la fidélisation des collaborateurs.
6. Conclusion – Le leadership bienveillant, force tranquille
Le leadership bienveillant n’est pas de la complaisance ni de la faiblesse. Il s’agit d’une autorité calme et stable, fondée sur le respect, la clarté et la justice. C’est la capacité à mobiliser, inspirer et structurer une équipe sans imposer, mais en donnant envie de contribuer au succès commun.
💬 « Le bon manager, c’est celui qui rend les autres meilleurs, pas celui qui les domine. »
6.1. Le manager officinal : plusieurs casquettes complémentaires
Dans une officine, le manager combine plusieurs rôles essentiels :
1. Chef d’orchestre
· Coordonne les tâches, répartit les responsabilités, harmonise les efforts.
· Exemple : organiser les plannings pour que chacun sache quand intervenir au comptoir, à la préparation ou au suivi administratif, tout en assurant fluidité et qualité du service.
2. Coach
· Encourage, fait grandir, valorise les initiatives et accompagne la montée en compétences.
· Exemple : confier un projet spécifique à un préparateur junior et le guider pour réussir, tout en le félicitant pour ses progrès.
3. Gardien du sens
· Rappelle la raison d’être des actions quotidiennes et des missions, en reliant objectifs économiques et qualité du service.
· Exemple : expliquer que respecter les procédures n’est pas une contrainte, mais garantit la sécurité des patients et la crédibilité de l’officine.
6.2. Les leviers fondamentaux d’un management équilibré
Un leadership bienveillant repose sur quatre leviers complémentaires, qui résument l’ensemble des chapitres précédents :
	Levier
	Effet sur l’équipe

	Cadrer
	Sécurise le collaborateur, évite les malentendus et arbitraires

	Motiver
	Donne du sens, crée engagement et énergie

	Accompagner
	Fait grandir les compétences et l’autonomie

	Écouter
	Fédère, renforce la confiance et la cohésion


💡 Astuce : Ces leviers ne sont pas des outils ponctuels, mais une posture quotidienne, qui s’incarne dans les petites interactions : félicitations, feedback constructif, disponibilité, reconnaissance.
6.3. La posture du manager : un état d’esprit
Au-delà des méthodes et des techniques, un management efficace se construit sur une posture durable :
· Rester équilibré entre autorité et écoute.
· Faire preuve de clarté et constance, même sous pression.
· Valoriser l’équipe avant l’individu, tout en reconnaissant les contributions personnelles.
· Transformer le collectif en force durable, capable de relever les défis, d’innover et de fidéliser patients et collaborateurs.
⚡ Conclusion pratique :
Le manager officinal n’est pas seulement un organisateur ou un contrôleur, mais un leader bienveillant et inspirant, qui transforme la dynamique de l’équipe et crée un environnement où chacun peut s’épanouir et performer.
💬 « Un management équilibré et structurant n’est pas une technique : c’est un état d’esprit qui transforme le collectif en force durable. »

