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INTRODUCTION

Cher lecteur,

À QUOI CE LIVRE VA-T-IL VOUS SERVIR ?

Il vous permettra de clarifier le sens du mot « vision ». Vous entrerez de 

façon fine dans la logique du processus de construction d’une vision —le 

« visioning ». Vous discernerez beaucoup mieux quels sont les rôles respec-


tifs du dirigeant et de ses équipes —le « visionnaire ».

Vous en sortirez avec des idées claires, des repères précis et un bagage 

méthodologique éprouvé.

QUE TROUVEREZ-VOUS DANS CE LIVRE ?

Nous présentons ici ce que nous faisons de mieux : aider nos clients à bâtir 

leur vision. Acontrario, vous n’y trouverez rien qui sorte de notre sujet. Ce 

qui se passe avant, ce qui se passe après et mille autres choses sur le lea-


dership ou la vie des entreprises sont en dehors de notre propos. Donc, tout 

sur la vision, le visioning et le visionnaire. Mais rien que la vision, le visioning 

et le visionnaire.

LA GENÈSE

Ce livre est né d’un constat : il n’existait pas d’ouvrage traitant de la construc-


tion d’une vision en tant que telle, de façon approfondie, exhaustive et 

illustrée. Nous avons certes commencé en nous mettant à l’école d’auteurs 

qui nous ont profondément inspirés — en particulier JamesC.« Jim »Collins, 

VincentLenhardt et MeryemLeSaget.
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Mais ensuite, nous avons, pour beaucoup, dû nous débrouiller seuls lorsqu’il 

s’est agi de proposer aux clients que nous accompagnions des concepts 

clairs et des outils efficaces pour les aider à bâtir leur vision. Nous avons 

donc construit nos méthodes et nos repères, les plus simples et pragma-


tiques possible, en ne gardant que ceux qui servent et fonctionnent sur le 

terrain et en laissant de côté ce qui est intellectuellement séduisant, mais 

trop loin des réalités.

Puis, lorsque tout cela s’est avéré solide et à l’épreuve du terrain, nous avons 

décidé d’écrire ce livre qui n’existait pas, sur ce sujet qui nous tient à cœur.

L’INTENTION

Nous avons été mus tout au long de notre travail de rédaction par une double 

intention :

 ∂ Simplifier.


 ∂ Faire partager notre expérience de praticiens.


Nous avons souhaité en premier lieu simplifier, et donc nous garder du 

jargon de consultants. Simplifier d’abord les concepts autour de la vision : 
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trois composantes à formuler, pas une de plus. Offrir ensuite une représenta-


tion épurée du chemin à parcourir pour bâtir une vision : quatre dimensions 

à explorer, point. Clarifier ce qui constitue le réel du visionnaire : trois choses 

qui résument tout.

Au-delà de cette structure de base, tout est pensé dans cet ouvrage pour être 

facilement compréhensible, mémorisable, à commencer par les illustrations 

d’Étienne qui vous accompagneront dans votre lecture pour synthétiser, sou-


ligner, ancrer notre propos. Une bonne image vaut mieux qu’un long discours !

Nous avons voulu, en second lieu, vous faire partager notre pratique, et donc 

nous garder des théories hors-sol.

Il y a dans ce livre le fruit de plus de vingt-cinq ans d’expérience cumulée. 

Il s’enracine dans des missions conduites avec des dizaines de clients. Il tire 

profit de centaines d’heures de formation, au cours desquelles nous avons 

transmis notre savoir-faire à des professionnels. Il est enfin le fruit de quatre 

années de travail en commun. Nous l’avons ainsi écrit en passant sans cesse 

de la pratique à l’écriture et de l’écriture à la pratique — c’est pourquoi 

notre propos est abondamment illustré de cas, d’exemples et de récits qui 

occupent un bon tiers de l’ouvrage.

Deux intentions, donc : faire simple, illustrer ; partir du réel, revenir au réel. 

Encore et toujours.

LE MENU

Nous avons construit cet ouvrage en quatre parties.

Dans la première, nous répondons à la question : « Vision, de quoi parle-

t-on ? », avant d’approfondir les choses en exposant des critères pour se 

doter d’une vision qui sonne juste et offre une boussole fiable.

Dans la deuxième, nous répondons à la question : « Comment bâtir sa 

vision ? », en donnant des points de repère sur le chemin à parcourir, mais 

aussi en présentant de nombreux processus que nous aimons utiliser pour 

faire travailler nos clients.

Dans la troisième, nous répondons à la question : « Qui fait quoi ? », en pré-


cisant les choses autour du rôle du dirigeant et de la place à donner aux 

équipes. À rebours de la mode du participatif à tout crin, nous offrons des 

clés pour aider à ce que chacun contribue utilement là où cela a du sens.
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Dans la quatrième, nous racontons six missions, pour montrer comment les 

choses se passent sur le terrain. C’est le temps de la mise en musique, pour 

mesurer comment les choses s’orchestrent dans la réalité et apprendre du 

réel.

MAIS POURQUOI LA VISION ?

La vision, c’est le « pour quoi » d’une organisation. Mais pourquoi parta-


geons-nous l’un et l’autre ce goût du « pour quoi » ?

D’abord et avant tout du fait de notre admiration pour le travail bien fait. 

Nous voyons, dans les entreprises pour lesquelles nous travaillons, des per-


sonnes faire de façon extraordinaire des choses très ordinaires. Sans bruit, 

dans le quotidien banal de métiers parfois très simples, elles mettent dans ce 

qu’elles font quelque chose de plus que les autres. D’autres, qui pourraient se 

croire arrivées, continuent à se remettre en question et cherchent à aller plus 

loin. Ce goût du détail, ce sens du service, ce petit quelque chose en plus qui 

ne figurent jamais dans un contrat nous semblent venir non pas seulement 

de l’amour que ces personnes portent à leur métier ou d’un surmoi un peu 

tatillon, mais de la conscience qu’elles ont, plus ou moins confusément, de la 

mission qu’elles ont à accomplir.

Ensuite, notre métier est de souder les équipes. Or la vision est, par excellence, 

le sujet susceptible de rassembler les collaborateurs. Dans une organisation, 

les forces du quotidien sont centrifuges : elles éloignent souvent les pro-


tagonistes les uns des autres. Les intérêts sont, qui plus est, multiples et 

souvent divergents : ils peuvent faire perdre de vue aux personnes impli-


quées ce qu’elles ont à accomplir ensemble. La vision est l’un des objets qui 

exercent une force centripète, c’est un objet rassembleur. Elle exprime en 

effet ce « quelque chose » de plus grand, qui n’est possible qu’ensemble et 

qui donne son sens au fait d’être un collectif. Ainsi, des moments très forts se 

produisent au cours de nos missions « vision » : des connexions s’établissent, 

des écarts de perception se réduisent, des réconciliations s’opèrent, des ten-


sions sont dépassées par le haut. À mesure que les pièces s’assemblent, les 

personnes s’assemblent, elles aussi.

Nous vivons enfin une époque de soupçon généralisé, vis-à-vis de dis-


cours trop beaux pour être vrais et vis-à-vis des élites. L’envers du décor 

serait moins beau. Au scepticisme des uns —qu’ils soient clients ou sala-


riés— répondent la surenchère ou le cynisme des autres : les organisations 

emploient  d’habiles communicants qui nous font grimper aux rideaux avec 
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des valeurs, des raisons d’être et des ambitions superbement marketées. 

Ainsi les mots s’usent-ils et se démonétisent-ils encore un peu plus… Pour 

nous, bâtir une vision solide suppose d’entreprendre un voyage qui confronte 

à la vérité des faits et du réel. Il ne s’agit pas de raconter de belles his-


toires ou de se mettre à la remorque des modes du moment, mais de mettre 

les mots justes sur quelque chose qui anime vraiment le cœur de ceux qui 

entreprennent. C’est un sujet sérieux, sur lequel nous voulions écrire quelque 

chose de robuste.

Contribuer à bâtir des visions solides avec nos clients a été, tout au long de 

ces années, un privilège. C’est cette expérience et ce plaisir que nous souhai-


tons partager avec vous, cher lecteur. Avec le souci de ne rien garder pour 

nous, mais de tout vous donner.
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VISION, DE QUOI 

PARLE-T-ON ?

I

l règne un grand flou conceptuel dans les termes utilisés pour parler de 

vision. Ce flou se retrouve d’abord —et c’est normal— dans la demande 

de nos clients.

« Nous avons besoin de clarifier notre vision. » C’est la plupart du temps 

par ces mots que tout commence. Mais c’est aussi avec cette demande 

que les choses se compliquent d’emblée. Car tous utilisent un même mot 

—« vision »— pour parler de choses qui sont en réalité assez différentes : 

« Nous devons revenir à notre cœur de métier » ; « Nous devons donner de la 

lisibilité aux équipes sur la direction que nous voulons prendre » ; « Soit nous 

réussissons à nous réinventer, soit nous mourrons » ; « Nous avons besoin 
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d’un vrai projet ambitieux pour mobiliser les équipes après cette période 

difficile » ; « Nous devons préserver notre ADN et nos valeurs, c’est pour moi 

l’enjeu majeur » ; « Nous devons retrouver le sens de ce que nous faisons » ; 

etc. Toutes ces phrases tournent bien autour d’une même réalité, mais —on 

le sent bien— avec des angles, des accents très différents. Alors, quand un 

client évoque son besoin de vision, de quoi parle-t-il exactement ?

Ce flou se retrouve ensuite dans le foisonnement de termes utilisés çà et 

là dans la littérature, les supports de communication des entreprises ou 

les conférences en tout genre sur le sujet. On y parle de « purpose », de 

«  baseline », de « plate-forme de marque », de « mission statement », de 


« raison d’être », de « vocation », etc. Il est difficile de voir clair dans cette foul-


titude de termes. Nous avons ainsi assisté à des conversations surréalistes 

dans certaines équipes, où direction de la stratégie, direction marketing et 

direction de la communication épiloguaient sur le juste sens des mots, som-


brant un peu plus dans la confusion à chaque pas de la discussion.

Ce flou se retrouve dans les sources. Le sujet de la vision a été traité par 

quelques auteurs qui font autorité sur le sujet, mais sans qu’une terminologie 

parvienne à s’imposer. Chacun a son modèle et son vocabulaire. JimCollins 

faisait, avant nous, le même constat : « Le terme de vision a été trituré dans 

tous les sens par tellement de personnes et utilisé de tant de manières 

différentes que cela crée davantage de confusion que de clarté. […] Quel 

méli-mélo

1

 ! » De fait, pour ne parler que de cet auteur, nous sommes très 

proches, conceptuellement, de sa représentation des choses. Cependant, la 

terminologie qu’il adopte peine à convaincre, faute d’être compréhensible

2

. 

Il apparaît donc essentiel de commencer par clarifier de façon simple et pré-


cise ce que recouvre le terme « vision ».

1. LA VISION : UN TRIPTYQUE


La « vision » est une réponse sincère et cohérente à la question : « Au fond, 

que voulons-nous être vraiment ? » Cette réponse comporte trois niveaux 

distincts, qui s’assemblent comme les pièces d’un puzzle : la raison d’être, 


les valeurs, l’ambition. C’est ce triptyque de concepts unis par un lien orga-


nique que nous allons présenter dans le détail.

1. James C. Collins et Jerry I. Porras, trad. Marie-Pierre Gröndahl, Bâties pour durer : Les entreprises 


visionnaires ont-elles un secret ?, Paris, ÉditionsFirst, coll. « Hors collectionEGF », 1996, p.33.


2. Voir en particulier « Construire votre vision d’entreprise », Harvard Business Review, 1996.
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LA RAISON D’ÊTRE

La raison d’être répond à la question : « Pourquoi sommes-nous là ? » Elle 

exprime donc : « Ce pour quoi, ceux pour qui nous existons. »

Formuler la raison d’être d’une entreprise ou d’une organisation, c’est ainsi 

exprimer ce qui motive ses salariés, ce qui les anime profondément, ce qui 

les pousse à mettre dans ce qu’ils font un « supplément d’âme » issu du sens 

profond qu’ils trouvent à leur action. Mettre en mots cette raison d’être, c’est 

donc aussi « attraper » ce qui fait la singularité de cette entreprise, ce qui 

fait que ses salariés, ses clients, ses partenaires l’ont choisie et la choisissent 

encore. La compagnie aérienne américaine Southwest Airlines dit ainsi de sa 

raison d’être : « It is the reason why we get up every morning. The reason why 


we matter to the million of people who fly with us each year. It is the simplest 

and purest expression of why we exist

1

. »


Pour aider nos clients à formuler leur raison d’être, nous les poussons à réflé-


chir en essayant d’achever cette phrase : « Nous sommes là pour… »

Par définition, la raison d’être n’est pas quelque chose qui se décrète, qui s’in-


vente ou se décide : c’est quelque chose qui se trouve, qui vit déjà au cœur 

de l’organisation. Quelque chose que son histoire révèle de façon implicite, 

quelque chose qui « transpire » du réel.

C’est théoriquement de la raison d’être qu’il faudrait partir dans un travail 

de visioning, car se projeter dans l’avenir sans être au clair quant à sa raison 

d’être, c’est prendre le risque de sortir de sa ligne, de son génie, de son 

identité profonde. C’est pourquoi Jean-Dominique Senard, PDG de Renault-

Nissan-Mitsubishi, dit de cette raison d’être qu’elle est « à la fois la racine et 

l’étoile Polaire », parce qu’elle ancre une identité et permet de discerner la 

direction à prendre parmi toutes les options possibles.

La raison d’être est à une organisation ce que les racines sont à un arbre. 

Ce sont elles qui lui confèrent sa stabilité, qui le maintiennent dans son axe. 

Plus l’arbre se développe, plus il aura besoin de racines puissantes. Ainsi 

considère-t-on que la structure racinaire d’un arbre est équivalente à cinq 

fois l’envergure de ses branches… Tout repartira des racines si l’arbre vient 

à s’abîmer, et ce qui renaîtra sera bien toujours un chêne ou un hêtre et non 

pas un peuplier ou un frêne.

1. « C’est la raison pour laquelle nous nous levons chaque matin. La raison pour laquelle nous 

comptons pour les millions de personnes qui volent avec nous chaque année. C’est l’expression 

la plus pure et la plus simple de ce pour quoi nous existons. »
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LES VALEURS

Étroitement connectées à la raison d’être, les valeurs répondent, elles, à la 

question : « Comment voulons-nous agir ? » Elles expriment donc : « Ce qui 

est important pour nous, en matière de façons d’être et d’agir, que ce soit 

entre nous, avec nos clients, avec nos fournisseurs, avec nos partenaires. »

Cette définition implique que les valeurs, à l’instar de la raison d’être, ne se 

décrètent pas. Elles comportent, certes, une part d’exigence, elles sont un 

appel ou un rappel, une invitation à aller plus loin, à mettre en accord les 

actes et les valeurs. Mais elles ne peuvent pas être une pure injonction ver-


ticale, expression —par exemple— de ce que le top management voudrait 

« promouvoir ». 

Elles doivent d’abord être une réalité, quelque chose dont les salariés, les 

clients, les fournisseurs et les partenaires font l’expérience au quotidien. 

Sinon, il est difficile de prétendre à ce que tous aient vraiment à cœur ces 

façons d’être et d’agir.

Parler valeurs en entreprise est délicat. Beaucoup de personnes n’y voient 

que du marketing, avec des valeurs affichées trop en décalage avec leur 

expérience pour être crédibles, ou trop à la remorque des modes du moment 

pour être sincères. Coller au réel permet d’éviter ces écueils, et la disqualifi-


cation qui va avec cela.

Si nous revenons à notre métaphore, les valeurs sont à une organisation 

ce que le terreau est à l’arbre. Sans un terreau riche et fertile, les racines 

se dessèchent, l’arbre ne peut donner de fruits, et il est vulnérable aux 

tempêtes.

Les valeurs sont ainsi le terreau de la raison d’être. Cela signifie qu’elles per-


mettent à celle-ci de s’épanouir, de se déployer, de se traduire en une réalité 

visible (l’arbre) qui ne cesse de grandir et de se renforcer. Et, de même que 

chaque arbre a besoin d’un terreau spécifique en fonction de son espèce, 

chaque organisation aura besoin, pour donner sa pleine mesure, de valeurs 

qui correspondent à sa raison d’être.
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L’AMBITION

Troisième composant de notre triptyque, l’ambition répond à la question : 

« Que voulons-nous accomplir de grand dans les années à venir ? » Elle 

exprime donc : « Ce que nous aspirons à réussir dans les cinq, dix, vingt ans 

à venir. »

Tous les mots sont importants. Il s’agit bien de « ce que nous voulons », 

c’est-à-dire de ce à quoi une organisation aspire, non de quelque chose qui 

s’imposerait à elle. Il s’agit de quelque chose « de grand » : par définition, une 

ambition est audacieuse, elle projette haut et loin, très haut et très loin. Et 

parce qu’elle relève du « nous », cette aspiration transcende les particularités 

des entités, des business units, des divisions ; elle fait converger les efforts 


de tous dans une même et grande direction. L’ambition tient, pour une orga-


nisation, le rôle du cap pour une flotte. Pas un plan où tout serait prévu dans 

les moindres détails et qu’il ne resterait qu’à déployer de façon mécanique, 

mais une direction projetant suffisamment loin pour offrir des espaces d’im-


provisation face aux inévitables caprices de l’océan. Il existe en effet plus 

d’une voie pour rallier un port lointain.

En ligne avec la raison d’être et les valeurs, l’ambition s’inscrit, elle aussi, 

sur le temps long —sinon, il ne s’agit pas de vision—, mais à une échelle 

différente. La raison d’être a, nous l’avons dit, quelque chose d’intemporel. 

Cristallisant une identité, elle est écrite pour un siècle. Elle peut être actua-


lisée ou révisée, mais de façon exceptionnelle —en général, à la faveur 

d’une crise, lorsque l’organisation fait face à une remise en cause de son 

modèle si grave qu’elle est amenée à réexplorer, plus en profondeur, l’in-


tention qui la guide. Il ne s’agit pas alors de « changer sa raison d’être », 

mais de mieux l’exprimer, en allant plus loin que ce qui était conscientisé 

jusque-là.

Étroitement liées à la raison d’être, les valeurs s’inscrivent dans le même 

horizon de temps. Elles ne sont pas révisées en fonction des changements 

de cap ou des ajustements de stratégie.

L’horizon de temps de l’ambition est, lui, davantage de l’ordre de la dizaine, 

de la vingtaine d’années. Une ambition se périme —sans toutefois qu’il soit 

possible ou souhaitable de lui donner une date de péremption précise, sauf 

à la réduire à un objectif à cocher. Il est donc normal de se poser des ques-


tions, à échéance régulière, sur son ambition, pour aller chercher le sommet 

suivant.
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Dans notre arbre, l’ambition est représentée par la taille et la forme proje-


tées de l’arbre, à échéance donnée. Cette projection a de fortes implications, 

 parfois douloureuses. Elle peut, par exemple, exiger que telle branche, pour-


tant jusque-là structurante, soit coupée, pour que telle autre partie de l’arbre 

soit favorisée. Il y a ainsi des choix à faire, en fonction de la hauteur et de 

la forme visées. Cependant, ces choix doivent toujours être en ligne avec la 

raison d’être, sauf à prendre le risque de faire sortir l’arbre de son axe et de 

le fragiliser.

Notons —chose particulièrement d’actualité à l’heure où nos forêts sont 

soumises à des bouleversements climatiques considérables— que cette pro-


jection doit tenir compte de l’évolution de l’environnement, et donc répondre 

aux défis qu’elle lui adresse… Nous aurons l’occasion d’y revenir.

2. UN EXEMPLE POUR ILLUSTRER 


LETRIPTYQUE : SOUTHWEST AIRLINES

Pour illustrer notre triptyque, nous nous appuyons invariablement sur 

l’exemple de Southwest Airlines lors des séquences de skill-building —ou 

« formation accélérée »— que nous organisons de façon systématique au 

démarrage d’une intervention chez un client. Au lancement d’une démarche 

de visioning, il y a en effet un enjeu à clarifier « ce dont on parle » pour que 

tous les protagonistes soient alignés sur l’objet à produire, et il y a de la 

compétence à construire pour que tous s’emparent plus résolument du sujet, 

car bâtir leur vision sera bien de leur responsabilité.

SOUTHWEST AIRLINES EN QUELQUES MOTS

Southwest Airlines est une compagnie aérienne qui a été créée en1967 par 

Herbert D. « Herb » Kelleher. L’entreprise opère sa première liaison en1971. 

En1974, elle prend le virage du lowcost à la suite de graves problèmes de 

trésorerie. Première compagnie aux États-Unis depuis2010, avec 101mil-


lions de passagers, elle compte environ 60 000employés et opère quelque 

4 000liaisons quotidiennes.
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Depuis1987, Southwest a été de façon constante la compagnie aérienne qui 

a enregistré le ratio de réclamations par passager le plus faible dans le pays. 

C’est aussi l’entreprise aérienne qui compte le plus faible taux de retard et 

de bagages perdus. Elle compte parmi les dixcompagnies aériennes les plus 

sûres du monde, tout en ayant l’une des plus fortes productivités de son 

secteur, avec des temps moyens de rotation au sol de 16minutes, qui lui 

permettent d’opérer jusqu’à sept vols par jour et par avion. En près de cin-


quante ans d’existence, l’entreprise n’a connu qu’une seule grève et, jusqu’à 

la crise du Covid-19, n’avait jamais licencié un seul employé… Depuis dix ans, 

elle figure sans discontinuer parmi les Glassdoor’sBest Places toWork.

Son fondateur, Herb Kelleher, écrivait : « Si vous créez un environnement 

dans lequel les gens participent réellement à quelque chose qui a du sens 

pour eux, parce qu’ils considèrent que ça en vaut la peine, vous n’avez pas 

besoin de les contrôler. Et plus les gens vont se dévouer volontairement 

à la cause de votre organisation, moins vous aurez besoin de mécanismes 

 d’encadrement et de contrôle

1

. »

L’entreprise attend beaucoup de ses employés, mais elle les met au centre : 

« On me demande souvent s’il faut mettre en premier l’intérêt des employés, 

celui des clients ou celui des actionnaires. Ma réponse est très simple : ce 

sont les intérêts des employés qui doivent arriver en premier. Si vraiment 

vous traitez vos employés de cette façon, ils traiteront les clients de façon 

convenable, les clients reviendront à vous, et c’est ce qui rendra vos action-


naires heureux. Ainsi, il n’y a pas photo

2

. »

Pour plonger dans l’univers de Southwest Airlines, nous recommandons 

vivement au lecteur de visionner un film réalisé par l’entreprise à destination 

de ses recrues

3

. Ce film pourrait s’intituler « Not just acareer, acause », et il 


permet de reconstituer pièce par pièce « l’arbre » de Southwest. Il dit tout 

de sa vision —même si la liste complète des valeurs de l’entreprise figure 

ailleurs de façon plus explicite

4

.

1. Cité par Robert L. Simons, Seven Strategy Questions: A Simple Approach for Better Execution. 


Cambridge, Harvard Business Review Press, 2010.

2. Ibid.

3. « Southwest Airlines: Our Purpose and Vision », chaîne YouTube de Southwest Airlines, 

19déc.2013. Toutes les citations qui suivent sont extraites de ce film.

4. « Purpose, Vision, and The Southwest Way » : http://investors.southwest.com/our-company/

purpose-vision-and-the-southwest-way.
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L’ARBRE DE SOUTHWEST AIRLINES

To become the world’s most loved, most ﬂown,

most proﬁtable airline

To connect people

to what’s important

in their lives

Live the Southwest way

Warrior spirit

Servant's heart

Fun-LUVing Attitude

Work the Southwest way

Safety and reliability

Friendly customer's service

Low-cost

Commençons par commenter en quelques mots la raison d’être de 


Southwest Airlines : « Relier les gens à ce qui est important pour eux » 

(« To connect people to what’s important in their lives »). Une image nous 


a marqués : grâce à Southwest Airlines, des habitants d’un quartier popu-


laire de NewYork doivent pouvoir se rendre au mariage de leur fils parti 

vivre sur la côte est et le faire en étant traités non pas comme du bétail 

« au minimum » —ce que pourrait impliquer le lowcost— mais comme 

des princes. 

Ainsi que le disent des employés interviewés dans le film que nous men-


tionnons plus haut : « Il s’agit d’une cause qui nous dépasse. Elle nous 

empêche de nous reposer sur nos lauriers en pensant que nous avons 

atteint notre but. C’est une sacrée responsabilité ! » (« Apretty sacred 


responsibility! ») Et il ne s’agit pas de quelque chose d’abstrait : « Grâce 


à nous, un homme d’affaires peut réaliser le deal de sa vie, unenfant 
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ducentre du pays peut contempler la majesté de l’océan, un père peut 

serrer sa fille dans ses bras pour la première fois, et une fille peut revenirà 

la maison à temps pour embrasser son père une dernière fois. »

Les valeurs de l’entreprise sont en lien étroit avec cette mission. Nous ne 


les commenterons pas toutes, mais elles dessinent un univers d’une grande 

cohérence.

Nous aimons la force de ces expressions contrastées mises l’une à côté de 

l’autre :

 ∂ « Cœur de serviteur » (« Servant’sheart ») et « Esprit guerrier » (« Warrior 


spirit »). « Ils vont bien au-delà du strict minimum », commente un client 


de la compagnie. « Notre mission nous pousse à être toujours affamés et 

humbles, jamais complaisants » (« hungry and humble, never complacent »), 


confirme un salarié.

 ∂ « Amour du fun » (« Fun-LUVing attitude


1

 ») et « Sécurité et fiabilité » 

(« Safety and reliability »).


Nous aimons aussi l’effet de surprise ménagé par la présence de l’expression 

« low cost » parmi ces valeurs. Certains se demanderont peut-être comme 

nous s’il s’agit vraiment là d’une valeur. Toutefois, si on la relie à la raison 

d’être de l’entreprise, on comprend l’importance capitale de se battre sans 

cesse pour tenir les coûts. Sans cette obsession, l’entreprise faillit à sa mis-


sion. Comme le dit une employée de la compagnie : « 20dollars de trop et 

des moments irremplaçables s’évanouiront à tout jamais pour nos clients. »

Quant à l’ambition, « Devenir la compagnie aérienne la plus aimée, la plus 

fréquentée et la plus rentable au monde » (« To become the world’smost 


loved, most flown, most profitable airline ») —qui réussit le tour de force 


d’en formuler trois en une seule phrase—, elle prend tout son sens en étant 

reliée au reste de la vision. Il est ainsi très rare qu’une compagnie affiche 

ouvertement, sans habillage marketing, son ambition de devenir la compa-


gnie la plus rentable au monde. Mais où est le problème ? Avec une raison 

d’être comme la sienne, Southwest Airlines peut sans honte afficher cette 

ambition, car, pour faire du bien, il faut de l’argent.

La formulation « la compagnie la plus aimée au monde » est également 

intéressante. On voit parfois des entreprises avoir des cibles en matière de 

satisfaction client. Or un Net Promoter Score® ne fait pas rêver, un taux de 

1. L’expression Fun-LUVing attitude est en réalité un jeu de mots qui mixe le trigramme (LUV) 


désignant l’action de Southwest Airlines au New York Stock Exchange Southwest et l’expres-


sion fun-loving (« qui aime s’amuser »).
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satisfaction ne soulève pas l’enthousiasme. La force d’une ambition est d’être 

tangible et inspirante

1

. Cette formule réussit ce tour de force, avec un souffle 

puissant. Quant à devenir « la compagnie la plus fréquentée au monde », la 

marche n’est pas moins haute pour une entreprise qui opère pour l’essentiel 

sur l’espace aérien américain et qui n’est leader que sur ce marché.

NOTRE SKILL-BUILDING TYPE


Dans les séminaires « Vision » que nous organisons pour nos clients, 

nous intégrons toujours une séquence de skill-building, avec l’inten-


tion —comme le nom l’indique— de construire de la compétence sur 

le sujet.

Nous avons constaté que ce déroulé type fonctionne bien :

 ∂ Visionnage de la vidéo du conférencier américano-britannique 


Simon Sinek Start with Why : How great leaders inspire action


2

 

(jusqu’à5 min 40 s). Cette vidéo, qui est dans le top10 des TEDTalks 

les plus regardés, est archiconnue. Mais il est rare que le fond du 

propos de Sinek soit entendu dans toute sa force. Aussi, nous la 

« scribons » pour ensuite revenir sur quelques éléments clés de ce 

qu’il dit au cours de ces premières minutes très denses.

 ∂ Présentation des trois composantes de la vision et du Canva de 


l’arbre.

 ∂ Illustration par l’exemple de Southwest Airlines : nous projetons 


la vidéo évoquée plus haut, « Southwest Airlines: Our Purpose 


and Vision », et nous proposons aux participants de reconstituer 


l’arbre de  Southwest.

Cette séquence est à la fois inspirante et clarifiante. Elle constitue 

une excellente introduction au travail sur la vision.

1. L’exemple de Southwest est parmi les plus parlants que nous connaissions. Toutefois, 

nous aurons l’occasion d’en présenter beaucoup d’autres dans la quatrième partie de ce 

livre. Le lecteur qui souhaiterait d’ores et déjà en prendre connaissance peut se référer aux 

pages191-192.

2. Conférence TEDx, www.ted.com, 29 septembre 2009.
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3. LE TRIPTYQUE, ET APRÈS ?


À strictement parler, l’objet « vision » ne comporte que ces trois éléments 

qui, réunis, expriment « ce que nous voulons être ». Ces trois composantes 

constituent le cœur du réacteur et une boussole pour l’action. Ils sont auto-


suffisants et forment un tout indissociable.

Notre expérience est que tout tient dans ce triptyque, et qu’il y a une vertu à 

s’y tenir. D’abord parce qu’une vision est écrite pour des salariés, qui doivent 

pouvoir s’approprier un objet simple, formulé en quelques termes clairs. 

Ensuite, parce qu’il faut résister à l’écueil de vouloir tout dire : se limiter, c’est 

devoir choisir ; devoir choisir, c’est renoncer. Une vision qui a vraiment du 

sens est à ce prix.

Ainsi, par exemple, nous considérons que les termes « mission », « voca-


tion » et « purpose » sont de stricts synonymes de la formule « raison 

d’être ». Nous ne sommes guère convaincus par les formulations de vision 

qui, en opérant trop de distinctions et de subtilités, finissent par perdre en 

nerf et en clarté.

Tout est toutefois loin d’être fini avec ce triptyque. Une vision appelle par 

elle-même une mise en mouvement —qu’il s’agisse de se saisir à bras-le-

corps de l’ambition, d’incarner toujours plus sa raison d’être ou de vivre 

encore davantage ses valeurs. 

Une fois la vision établie, le travail à accomplir ne sera donc pas seulement 

de la communiquer. Les sceptiques demanderont rapidement des preuves : 

« Quels moyens allons-nous nous donner ? » Les enthousiastes, eux, brû-


leront de connaître les « premiers pas » ou de travailler à la stratégie qui 

permettra une mise en œuvre à court et à moyen termes. Tous attendront un 

suivi, dans la durée. Sans ce retour au tangible, la vision suscitera des doutes 

et des déceptions.

Nous aurons loccasion d’en reparler, mais, disons-le d’ores et déjà : une 

vision solide et authentique suscite d’elle-même ce mouvement qui permet 

de « cranter », de passer à l’action.
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UNE RAISON D’ÊTRE 

AU BON NIVEAU

D

ans notre premier chapitre, nous avons clarifié le concept de vision 

comme étant la réponse à la question : « Que voulons-nous être vrai-


ment ? » Nous y avons présenté le triptyque raison d’être, valeur, ambition en 

tant qu’outil nécessaire et suffisant pour répondre à cette question.

Nous allons maintenant approfondir ce premier survol en entrant dans le 

détail de chacune des composantes de la vision, à commencer par la raison 

d’être, afin de présenter les critères et les outils que nous avons mis au point 

au fur et à mesure que nous avons acquis de l’expérience.

Pour illustrer notre propos, nous nous référerons tout au long de ce chapitre 

et des deux suivants à la vision du groupe Sogestran, client que nous avons 

accompagné en2016-2017.

LE GROUPE SOGESTRAN

Le groupe Sogestran est le premier armateur fluvial français. Son cœur 

de métier est le transport de marchandises à haute valeur ajoutée. Au fil 

des années, l’entreprise s’est par ailleurs ouverte au transport maritime, 

domaine dans lequel elle est de plus en plus présente —mais toujours 

sur des segments très spécifiques. Sogestran s’est toujours distingué 

en offrant à ses clients des solutions innovantes, en s’appuyant sur l’ex-


pertise technique pointue des équipes de son bureau d’études.

Fondée en1948 au Havre, où elle a toujours son siège, l’entreprise 

s’est considérablement agrandie depuis sa création, grâce à une 

politique très active de croissance externe, tout en restant entiè-
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rement à capital familial. Son actuel président-directeur général, 

PascalGirardet, est le fils du fondateur, EdmondGirardet. Le groupe 


Sogestran compte aujourd’hui environ 200bateaux et 900salariés.

Nous avons travaillé avec ce client sur sa vision au premier 

semestre2017. Ce travail s’est concentré autour de deux temps forts : 

un séminaire de deux jours avec le comité de direction, en mars2017, 

et un séminaire avec l’ensemble de l’encadrement, le 22juin suivant.

La demande de PascalGirardet était claire : beaucoup de travail avait 

été fait au cours des années précédentes sur l’organisation de l’en-


treprise, la stratégie et la construction de l’équipe dirigeante. Mais il 

manquait toujours une pièce essentielle au puzzle : « Deux phrases et 

quatre mots », c’est-à-dire une formulation claire de la raison d’être, 

de l’ambition et des valeurs. S’il avait fait appel à nous, c’était pour 

aider son équipe dans ce travail d’écriture et pour que tous les sala-


riés puissent ensuite s’approprier la vision formulée.

L’accent de départ portait fortement sur deux dimensions :

 ∂ L’ambition : l’entreprise comptait beaucoup de jeunes talents, et le 


DRH nouvellement arrivé avait perçu l’importance qu’il y avait à leur 

donner de la lisibilité sur le foisonnement d’initiatives, d’acquisi-


tions, de développements en cours.

 ∂ Les valeurs : pour Pascal Girardet, c’était le sujet clé. Selon lui, la 


pérennité de son entreprise dépendait non pas d’abord de sa santé 

financière ou du dynamisme de son business —même si ces points 

étaient bien évidemment essentiels—, mais de sa capacité à rester 

ancrée dans les valeurs étant les siennes depuis l’origine, celles qui 

ont fait sa solidité et la confiance de ses clients. Il souhaitait donc 

que ces valeurs soient formalisées, puis portées par tous, depuis les 

membres de son comité de direction jusqu’au plus éloigné des mari-


niers travaillant —souvent de façon très solitaire— sur son bateau.
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« Cette entreprise, c’est toute ma vie, nous confiait PascalGirardet. 

Mais une entreprise est comme un enfant : elle ne nous appartient 

pas. Je veux qu’elle puisse vivre sa vie sans moi. Or ce qui permet 

à un homme d’être solide, de traverser les moments difficiles qu’il 

doit affronter dans l’existence, c’est la fidélité à ses valeurs. J’en ai 

fait personnellement l’expérience très souvent. Je veux sentir que 

mes valeurs, nos valeurs sont portées par tous. Alors, je saurai que 

Sogestran est prêt à affronter n’importe quelle tempête. Et ça me 

permettra de prendre un peu plus de recul. »

Notre intention n’est pas d’entrer ici dans le détail du chemin parcouru avec 

ce client, comme nous pourrons le faire plus tard, dans la quatrième partie, 

à propos d’autres missions. Nous souhaitons seulement, à ce stade, nous 

arrêter sur le livrable final auquel l’équipe est arrivée au terme de deux jours 

de séminaire, « augmentés » de quelques séances de travail additionnelles.

Nous l’avons vu, la raison d’être est au cœur de la vision. Il s’agit de l’expression 

la plus pure et la plus simple de « ce pour quoi nous existons ». Cette formule, 

sauf changement majeur dans l’identité de l’entreprise, ne bougera pas.

Aller chercher

la place de leader européen

de la logistique ﬂuviale

S’imposer

sur les segments maritimes

à haute valeur ajoutée

Déployer

notre modèle intégré

de service aux industries

Imaginer,

engager nos moyens,

accompagner les biens conﬁés par nos clients

Audace

Engagement

Conﬁance Fierté
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Par conséquent, la recherche de la bonne formulation est un travail à la fois 

très stimulant et assez angoissant, vécu sous une certaine pression par le 

dirigeant et son équipe. De surcroît, de nombreux pièges et idées reçues 

risquent de polluer la qualité de ce travail et, infine, d’en dénaturer le résultat.

Comment s’y prendre, donc ?

Voyons les critères qu’il faut garder à l’esprit pour déjouer les écueils qui se 

présentent presque systématiquement sur le chemin de la formulation de la 

raison d’être.
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1. L’EFFET « AHOUI ! » 


PLUTÔTQUEL’EFFET« WAOUH ! »

La raison d’être deviendra un vecteur de communication, c’est certain. Or, 

généralement, « communication » rime avec « impact », et il apparaît dès lors 

assez naturel de chercher à déclencher une émotion forte chez les personnes 

ciblées. C’est le fameux effet « Waouh ! », sorte d’extase transcendantale qui 

serait provoquée par la simple lecture de la raison d’être.

Toutefois, chercher la phrase choc est, selon nous, une grave erreur, car cher-


cher à impressionner, à surprendre ou à en mettre plein la vue est absolument 

antinomique avec la fonction de la raison d’être. Cette préoccupation para-


site peut par ailleurs faire dévier le groupe dans sa quête des mots justes, 

car ceux-ci doivent être choisis pour leur justesse et non pour leur impact. 

Rappelons-le, la raison d’être est l’expression de quelque chose qui est déjà 

là, il n’y a donc rien à inventer, personne à impressionner. Il ne s’agit que de 

rechercher l’authenticité.

Pour déjouer ce piège, il suffit de remplacer la recherche de l’effet « Waouh ! » 

par celle de l’effet « Ahoui ! ». Imaginez la réaction d’un collaborateur de l’en-


treprise à l’écoute de la raison d’être exposée par son manager direct. S’il se 

dit « Ahoui ! C’est ça, c’est bien nous ! », c’est que vous êtes dans la bonne 

direction, car tel est le cri du cœur sans emphase de qui se reconnaît.

La raison d’être de Sogestran —« Imaginer, engager nos moyens, accompagner 

les biens confiés par nos clients »— remplit bien ce critère. Elle n’est pas écrite 

pour faire grimper aux rideaux, mais pour parler au cœur. Les collaborateurs de 

l’entreprise ont aimé sa sobriété, son sérieux, dans lesquels ils se sont reconnus. 

Ces gens sont sans fioritures, à l’image de ces trois verbes posés les uns à côté 

des autres comme de solides blocs : « imaginer », « engager », « accompagner ». 

Ils ont aussi perçu dans ces mots une vérité qui peut nous échapper, vue de 

l’extérieure. « “Accompagner”, c’est le verbe qu’on emploierait pour parler de 

la personne à qui l’on confie chaque jour ses enfants pour les emmener à la 

crèche ou à l’école. On remet entre ses mains ce qu’on a de plus précieux, on 

a besoin qu’elle en prenne soin comme de la prunelle de ses yeux. C’est ce 

que font nos clients : ils nous confient des produits critiques, que nous devons 

conduire à bon port », nous disait un membre de l’équipe dirigeante.

Dans une époque qui se méfie beaucoup des beaux discours, ce critère nous 

paraît fondamental pour éviter de se disqualifier avec des formules trop 

belles pour être vraies.
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2. LA JUSTESSE PLUTÔT QUE LA DIFFÉRENCE


Vouloir se différencier de ses concurrents est une préoccupation naturelle. 

Le faire par le biais de sa raison d’être est une erreur, car cela conduit à faire 

peser sur celle-ci une trop grande pression, avec le risque de partir dans la 

mauvaise direction ou de dérailler en cours de route. En effet, la recherche 

de ce que nous sommes est « dedans », pas « dehors ». Chercher à se diffé-


rencier amènera nécessairement à se comparer, à regarder ce que les autres 

disent. C’est intéressant, mais hors sujet.

Voici qui est au fond assez philosophique : le sujet n’est pas d’être différent, 

mais singulier, c’est-à-dire d’être soi. Dans ce travail de formulation de la 

raison d’être, on cherche ainsi à être vrai, pas à se différencier, pas à faire 

original. En lâchant cela, paradoxalement, on arrive à quelque chose de sin-


gulier —une singularité qui se niche souvent dans une nuance, dans un choix 

de mot ou d’expression. C’est tout autre chose que de chercher à se distin-


guer.

Considérons la raison d’être de Sogestran. D’autres entreprises, dans d’autres 

secteurs, auraient certes pu l’écrire. Et cette objection est survenue au cours 

du processus d’écriture ! Mais il ne s’agissait pas de réussir l’exercice de style 

qui aurait consisté à se distinguer, il s’agissait de trouver, sur le fond et sur la 

forme, quelque chose qui sonne juste. Sur ce critère aussi, cette raison d’être 

de Sogestran « fonctionne » bien, sonne juste. Quand on la met à côté de 

photos montrant les bateaux et les équipes de l’entreprise en pleine action, 

elle colle parfaitement, tout en donnant de la profondeur de champ à ce qui 
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