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    L’authenticité
ou la fin du mythe
du leader idéal


    

      Pour dresser le profil du leader idéal, des milliers d’études ont été conduites par des experts en leadership du monde entier, tentant d’identifier les caractéristiques communes aux meilleurs dirigeants. Mais aucun n’y est parvenu, parce qu’aucun leader n’est parfait. L’une des plus grandes enquêtes jamais réalisées sur le sujet, menée auprès de 125 dirigeants, a ainsi prouvé que le leadership n’était pas affaire de compétences ou de traits de personnalité, mais d’histoire personnelle.


       


      Alors à quoi sert de copier, d’imiter et de se fondre dans un moule illusoire si la clé du leadership est à chercher en soi-même ? À l’ère du désengagement des salariés et de la méfiance généralisée envers les entreprises et leurs dirigeants, c’est bien l’authenticité qui serait la condition de la confiance retrouvée. Car ce « courage d’être soi-même », comme le souligne ici Emma Seppälä, directrice scientifique à Yale, est à la base de tout rapport humain.


       


      Traditionnellement employée pour parler d’une œuvre originale, par opposition à une copie, l’authenticité appliquée au leadership ne doit pas faire l’objet d’une définition trop simpliste. Il ne s’agit pas de se lancer en quête d’un « moi véritable » rigide au gré d’une introspection excessive, ni de révéler ses moindres pensées et sentiments dans un souci de transparence absolue. Exprimer ses émotions est toujours à double tranchant, rappelle Gianpiero Petriglieri, de l’Insead, dans l’interview croisée qui clôt ce livre. Être soi-même, sans trop en dire, c’est alors la promesse des professeures Lisa Rosh et Lynn Offermann avec leur méthode en cinq étapes pour maîtriser cette ouverture aux autres.


       


      L’économiste Herminia Ibarra fait quant à elle l’éloge de « l’extrospection » : elle suggère de diriger de manière « adaptivement authentique », en expérimentant plusieurs « moi » possibles pour mieux avancer. Non, ne refermez pas déjà ce livre en criant à l’imposture : l’authenticité, ça s’apprend ! D’où, justement, cet ouvrage signé Harvard Business Review France, enrichissant sa collection dédiée à la portée de nos émotions dans la vie professionnelle. Témoignages, travaux de recherche et conseils sont ici regroupés, non pas comme un plaidoyer, mais comme une prise de hauteur sur cette authenticité qui, bien qu’essentielle, ne doit pas se muer en prétexte pour ne pas sortir de sa zone de confort.


      Charlotte Laurent,


        journaliste à Harvard Business Review France
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  Découvrir son


    leadership authentique


  par Bill George, Peter Sims,


    Andrew N. McLean et Diana Mayer
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Nous avons tous la capacité d’inspirer et de motiver les autres. Mais nous devons d’abord être prêts à nous consacrer à notre développement personnel en tant que leaders.

 

Depuis plus d’une cinquantaine d’années, les spécialistes du leadership ont réalisé plus de mille études pour tenter de déterminer les styles, les caractéristiques ou les traits de caractère spécifiques des meilleurs dirigeants. Aucune de ces études n’a permis de dresser le profil du leader idéal. Et heureusement. Si les experts avaient présenté un style de leadership universel, les individus seraient condamnés à tout faire pour l’imiter. Ils se transformeraient en « persona », et non en personne, et les autres verraient immédiatement clair dans leur jeu.

 

Personne ne peut être authentique en essayant d’imiter quelqu’un. On peut apprendre de l’expérience des autres, mais tenter d’être comme eux ne mènera jamais au succès. La confiance s’obtient en faisant preuve de sincérité et d’authenticité, pas en devenant une copie de quelqu’un d’autre. Kevin Sharer, P-DG d’Amgen de 2000 à 2012, qui avait acquis une solide expérience en étant l’assistant de Jack Welch dans les années 1980, a été témoin du mauvais côté du culte de la personnalité qui sévissait chez GE à cette époque. « Tout le monde voulait être comme Jack, explique-t-il. Le leadership a de nombreuses formes. Vous devez être vous-même, et non essayer d’imiter quelqu’un d’autre. »

 

Depuis quelques années, une profonde méfiance s’est développée à l’égard des dirigeants. Il est de plus en plus clair que nous avons besoin d’un nouveau genre de leaders au XXIe siècle. En 2003, le livre de Bill George intitulé Authentic Leadership : Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value a mis au défi une nouvelle génération de diriger avec authenticité. Les leaders authentiques font preuve de passion pour leur mission, appliquent systématiquement leurs principes et dirigent avec leur cœur autant qu’avec leur tête. Ils créent des relations profondes et à long terme, et possèdent l’autodiscipline nécessaire pour réussir. Ils savent qui ils sont.


L’IDÉE EN BREF



• Le constat

Plus d’un millier d’études menées sur le leadership n’ont jamais réussi à dresser un portrait type du leader. Et c’est tant mieux. Car personne ne peut être authentique en essayant d’imiter quelqu’un.




• La méthode

Une équipe de recherche a interviewé 125 leaders pour répondre à la question  : « Comment les individus peuvent-ils devenir et rester des leaders authentiques ? »




• La découverte

> Les leaders authentiques se réapproprient leur histoire personnelle non pas en observateurs passifs de leur vie, mais en individus capables de développer une connaissance d’eux-mêmes à partir de leurs expériences.

> Ils se servent de cette connaissance en respectant leurs valeurs et leurs principes, parfois à leurs risques et périls.

> Ils prennent soin d’équilibrer leurs motivations de façon à être inspirés tant par ces valeurs intrinsèques que par un désir de récompense et de reconnaissance.

> Ils s’entourent en outre d’un solide cercle de soutien qui les aide à mener une vie harmonieuse et stable.







De nombreux lecteurs du livre Authentic Leadership, parmi lesquels plusieurs P-DG, ont dit ressentir un profond désir de devenir des dirigeants authentiques et souhaitaient savoir comment s’y prendre. Notre équipe de recherche a donc travaillé pour répondre à la question  : « Comment les individus peuvent-ils devenir et rester des leaders authentiques ? ». Nous avons interviewé 125 leaders pour comprendre comment ils avaient développé leurs compétences en leadership. Ces interviews constituent la plus vaste étude détaillée jamais réalisée, à l’époque, sur le développement du leadership. Les répondants ont décrit ouvertement et honnêtement comment ils ont réalisé leur plein potentiel et partagé en toute franchise leurs histoires, leurs difficultés, leurs échecs et leurs succès personnels.

 

Les personnes auxquelles nous avons parlé étaient âgées de 23 à 93 ans, et chaque décennie comptait un minimum de quinze individus. Ils ont été choisis d’après leur réputation d’authenticité et d’efficacité en tant que dirigeants, ainsi que d’après ce que nous savions à leur sujet. Nous avons par ailleurs demandé à d’autres dirigeants et universitaires de nous faire des recommandations. Le groupe qui en a résulté inclut des femmes et des hommes de nationalités et d’origines ethniques, religieuses et socio-économiques diverses. La moitié d’entre eux sont P-DG, et l’autre moitié se compose de dirigeants d’entreprises privées ou à but non lucratif, de dirigeants en milieu de carrière et de jeunes dirigeants en début de parcours.

 

Après avoir interviewé ces individus, nous pensons mieux comprendre pourquoi plus de mille études n’ont pas permis de dresser le profil du leader idéal. En analysant 3 000 pages de transcriptions, notre équipe a constaté avec étonnement que ces personnes ne mettaient pas leur succès sur le compte de caractéristiques, traits, compétences ou styles universels. Au lieu de cela, c’est de leur histoire personnelle que découlait leur leadership. Consciemment et inconsciemment, elles se sont constamment testées par le biais d’expériences réelles et se sont réapproprié leur vécu pour comprendre qui elles étaient réellement. En procédant ainsi, elles ont découvert la raison d’être de leur leadership et ont appris qu’être authentiques les rendait plus efficaces.

 

Ces découvertes sont extrêmement encourageantes  : elles signifient qu’il n’est pas nécessaire de posséder des caractéristiques spécifiques innées pour être un leader. Pas besoin d’attendre la validation d’autrui. Pas besoin d’être au plus haut niveau de votre organisation. Au lieu de cela, vous pouvez découvrir votre potentiel dès maintenant. C’est ce que nous a dit Ann Fudge, ex-P-DG de Young & Rubicam  : « Nous avons tous l’étincelle du leadership au fond de nous, que ce soit pour les affaires, les instances gouvernementales ou les organismes à but non lucratif. Le challenge est de nous comprendre suffisamment pour découvrir où nous pouvons mettre à profit nos talents de leaders au service des autres. »

 

Pour découvrir votre leadership authentique, il faut vous investir dans votre développement personnel. À l’instar des musiciens et des athlètes, vous devez vous consacrer à un processus de réalisation de votre potentiel sur toute votre vie. La plupart des gens que David Dillon, ex-P-DG de Kroger, a vu devenir de bons leaders étaient autodidactes. « Le conseil que je donne aux individus au sein de notre entreprise est de ne pas attendre que celle-ci leur fournisse un plan de développement. Vous devez prendre la responsabilité de votre développement personnel », explique-t-il.

 

Dans les pages suivantes, nous nous appuyons sur les enseignements tirés de nos interviews pour décrire comment les individus deviennent des dirigeants authentiques. Tout d’abord, et c’est le plus important, ils se réapproprient leur histoire personnelle d’une manière qui les place non pas en observateurs passifs de leur vie, mais en individus capables de développer une connaissance d’eux-mêmes à partir de leurs expériences. Les leaders authentiques se servent de cette connaissance en respectant leurs valeurs et leurs principes, parfois à leurs risques et périls. Ils prennent soin d’équilibrer leurs motivations de façon à être inspirés tant par ces valeurs intrinsèques que par un désir de récompense et de reconnaissance. Les leaders authentiques s’entourent en outre d’un solide cercle de soutien, qui les aide à mener une vie harmonieuse et stable.


Apprendre de votre histoire personnelle

Pour devenir un leader authentique, il vous faut, dans un premier temps, comprendre l’histoire de votre vie. Cette histoire vous fournit le contexte de vos expériences, et c’est à travers lui que vous pouvez trouver l’inspiration pour avoir un impact sur le monde. Comme l’a écrit le romancier John Barth  : « Le récit de votre vie n’est pas votre vie. C’est votre récit. » Autrement dit, ce ne sont pas les faits relatifs à votre vie qui comptent, mais le récit que vous en faites. Votre récit de vie est comme un enregistrement permanent qui se joue dans votre tête. Inlassablement, vous rejouez les événements et les interactions personnelles qui sont importants dans votre vie pour tenter de leur donner un sens et de trouver votre place dans le monde.

 

Si les histoires personnelles des leaders authentiques couvrent tout le spectre des expériences vécues – y compris l’impact positif de parents, de coachs sportifs, d’enseignants et de mentors –, beaucoup d’entre eux ont expliqué que leur motivation trouvait sa source dans une expérience difficile qu’ils avaient traversée au cours de leur vie. Ils ont ainsi décrit les effets transformateurs de la perte d’un emploi, d’une maladie, du décès d’un proche, ou encore des sentiments d’exclusion, de discrimination et de rejet par leurs pairs. Mais, au lieu de se considérer comme des victimes, les leaders authentiques ont puisé dans leurs expériences formatrices pour donner du sens à leur existence. Ils se sont réapproprié ces événements pour surmonter les obstacles et découvrir leur passion pour le leadership.

 

Concentrons-nous à présent sur un dirigeant en particulier, Daniel Vasella, qui a été P-DG de Novartis. L’histoire de sa vie faisait partie des récits les plus éprouvants parmi ceux de toutes les personnes que nous avons interviewées. Après avoir surmonté les obstacles d’une enfance douloureuse, il s’est relevé et s’est hissé au sommet de l’industrie pharmaceutique mondiale – une trajectoire qui reflète les épreuves que de nombreux dirigeants doivent traverser au cours de leurs parcours vers le leadership authentique.

 

Issu d’une famille modeste, Daniel Vasella est né en 1953 à Fribourg, en Suisse. Son enfance a été marquée par de nombreux problèmes de santé qui lui ont donné l’envie de devenir médecin. Ses premiers souvenirs sont ceux d’un hôpital, où il avait été admis pour intoxication alimentaire, alors qu’il n’avait que 4 ans. Asthmatique dès l’âge de 5 ans, il est envoyé seul dans les montagnes de la Suisse orientale pendant deux étés. Les quatre mois de séparation d’avec ses parents sont la cause d’une grande souffrance, aggravée par la négligence de son soignant, qui était alcoolique.

 

À 8 ans, Daniel Vasella contracte la tuberculose, puis la méningite et est envoyé dans un sanatorium pendant un an. Seul et en proie au mal du pays, il souffre beaucoup durant cette année au cours de laquelle ses parents lui rendent rarement visite. Il se souvient encore de la douleur et de la peur qui le submergeaient lorsque les infirmières le maintenaient plaqué au lit pendant les ponctions lombaires. Un jour, un nouveau médecin est arrivé et a pris le temps de lui expliquer chaque étape de l’intervention. Daniel Vasella a alors demandé au docteur si l’infirmière pouvait lui tenir la main au lieu de l’immobiliser. « Ce qui est incroyable, c’est que, cette fois-là, je n’ai pas eu mal pendant l’opération, se souvient-il. Après coup, le docteur m’a demandé comment cela s’était passé. J’ai tendu les bras vers lui et lui ai fait un énorme câlin. Ces gestes humains qui expriment le pardon, l’affection et la compassion m’ont profondément marqué et ont inspiré la personne que je voulais devenir. »

 

Son enfance est marquée par d’autres épreuves. Il a 10 ans lorsque sa sœur aînée, alors âgée de 18 ans, est emportée par le cancer contre lequel elle luttait depuis deux ans. Trois ans plus tard, son père meurt pendant une intervention chirurgicale. Pour subvenir aux besoins de sa famille, sa mère part travailler dans une ville lointaine et ne rentre à la maison qu’une fois toutes les trois semaines. Livré à lui-même, il sort et boit de la bière avec ses amis, et il prend souvent part à des bagarres. Une période d’errance qui dure trois ans, jusqu’à ce qu’il rencontre sa première petite amie, dont l’affection a bouleversé sa vie.

 

À 20 ans, Daniel Vasella entre en faculté de médecine et il obtiendra son diplôme avec mention. Pendant ses études, il suit une psychothérapie pour surmonter ses traumatismes d’enfance et ne plus se sentir comme une victime. Grâce à cette thérapie, il s’est réapproprié son histoire et a réalisé qu’il voulait venir en aide à un plus grand nombre de personnes qu’il ne le pourrait en étant praticien individuel. À la fin de son internat, il a déposé sa candidature pour devenir médecin chef à l’université de Zurich – mais le comité de recherche a estimé qu’il était trop jeune pour ce poste.

 

Déçu mais pas étonné, Daniel Vasella décide alors d’utiliser ses compétences pour augmenter son impact sur la médecine. À l’époque, il développe un intérêt croissant pour la finance et les affaires. Après avoir discuté avec le responsable de la division pharmaceutique de Sandoz, il est invité à rejoindre la filiale américaine de l’entreprise. Au cours de ses cinq années aux États-Unis, Daniel Vasella s’épanouit dans un environnement stimulant, d’abord en tant que commercial, puis en tant que chef de produit, et grimpe rapidement les échelons du service marketing de Sandoz.

 

Après la fusion de Sandoz avec Ciba-Geigy en 1996, il est nommé P-DG de l’entreprise, désormais appelée Novartis, en dépit de son jeune âge et de son expérience limitée. À son poste de P-DG, Daniel Vasella s’est épanoui en tant que leader. Il a imaginé la possibilité de construire une grande société internationale de soins qui pourrait aider les individus grâce à de nouveaux médicaments salvateurs, comme le Glivec, qui s’est avéré très efficace pour les patients souffrant de leucémie myéloïde chronique. S’inspirant des médecins qui lui avaient servi de modèles durant son enfance, il a développé une toute nouvelle culture chez Novartis, axée sur la compassion, la compétence et la compétition. Ces initiatives ont permis à Novartis de devenir un poids lourd de l’industrie et ont assis la réputation de leader bienveillant de Daniel Vasella.

 

L’expérience de Daniel Vasella est un exemple parmi les dizaines d’autres leaders authentiques qui ont puisé leur inspiration directement de leurs parcours de vie. Quand on leur a demandé ce qui leur a donné les moyens de devenir des leaders, ils ont systématiquement répondu qu’ils avaient trouvé leurs forces dans les expériences transformatrices qu’ils avaient vécues. Ces expériences leur ont permis de comprendre la véritable raison d’être de leur leadership.




Connaître votre moi authentique

Quand les 75 membres du comité consultatif de la Stanford Graduate School of Business ont été invités à citer les compétences les plus importantes que les leaders doivent développer, leur réponse a été quasi unanime  : la connaissance de soi. Pourtant, nombreux sont les dirigeants (et surtout ceux en début de carrière) qui travaillent si dur pour réussir qu’ils ne consacrent que très peu de temps à l’autoexploration. Ils cherchent à atteindre le succès d’une manière tangible, qui soit reconnue par le monde extérieur – fortune, gloire, pouvoir, prestige ou valeur boursière en hausse. Leur motivation leur assure souvent un certain succès professionnel pendant un temps, mais ils ne sont pas en mesure de pérenniser ce succès. Avec l’âge, certains se rendent compte qu’il manque quelque chose dans leur vie et réalisent qu’ils se retiennent d’être la personne qu’ils veulent être. Connaître son moi authentique exige d’avoir le courage et l’honnêteté de s’ouvrir et d’examiner ses propres expériences. Ce faisant, les dirigeants deviennent plus humains et plus disposés à être vulnérables.

 

De tous les dirigeants que nous avons interviewés, David Pottruck, ancien P-DG de Charles Schwab, est celui dont le parcours vers la connaissance de soi a été le plus constant. Joueur de football de haut niveau au lycée, David Pottruck est devenu le meilleur joueur de son équipe universitaire à l’université de Pennsylvanie. Après avoir obtenu son MBA à la Wharton School et avoir travaillé chez Citigroup, il a quitté New York pour San Francisco, pour devenir responsable du marketing de Charles Schwab. Travailleur acharné, il ne comprenait pas pourquoi ses nouveaux collègues n’appréciaient pas le temps qu’il vouait à son travail et la virulence avec laquelle il exigeait des résultats. « Je pensais que mes actes parleraient d’eux-mêmes, a-t-il expliqué. Je n’avais jamais imaginé que mon énergie intense pouvait intimider et offenser d’autres personnes car, à mes yeux, j’essayais d’aider l’entreprise. »

 

David Pottruck a été sous le choc quand son boss lui a annoncé  : « Dave, tes collègues ne te font pas confiance. » Il se souvient  : « Cette remarque m’a fait l’effet d’un coup de poignard en plein cœur. J’étais dans le déni, car je ne me voyais pas comme les autres me voyaient. Je suis devenu la cible de conflits, mais je n’avais aucune idée de l’image égoïste que je renvoyais aux autres. Pourtant, quelque part en mon for intérieur, j’avais le sentiment que ce feed-back était juste. » David Pottruck a alors compris qu’il ne pouvait pas réussir sans identifier et surmonter ses difficultés.
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Quelles sont les qualités nécessaires pour se forger une ame de
leader ? Comment réussir a conduire son équipe vers le succés ?

Cet ouvrage répond a ces deux questions fondamentales en montrant
combien le véritable leadership se fonde avant tout sur l'authenticité :
les grands leaders s'appuient sur leur propre personnalité et leur
vécuy, sans chercher a s'inspirer ou a imiter les autres.

Grace aux conseils pratiques des experts HBR, découvrez comment
exercer avec succes votre role de manager, a fédérer et motiver
votre équipe, tout en restant fidéle a vous-méme et a vos valeurs.

Véritable livre de coaching, ce guide vous permettra de développer
un leadership authentique et performant pour manager en toute
sérénité.

Les bienfaits de l'intelligence émotionnelle dans la vie professionnelle :
une nouvelle collection HBR pour (re)découvrir tous les bienfaits du
bonheur au travail!

Cette collection regroupe les meilleurs articles de la Harvard Business
Review consacrés & |'épanouissement personnel au travail. Son objectif?
Renforcer votre efficacité professionnelle et développer vos qualités de
manager en vous appuyant sur une meilleure gestion de vos émotions, mais
aussi de celles des autres.
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