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PRÉFACE

 

Face à la montagne

C’est une équipe mythique. Mystique. La Nouvelle-Zélande, c’est un maillot, une culture, une histoire. C’est une tunique noire qui fout les frissons. C’est le haka qu’on respecte, qu’on appréhende et qu’on redoute parfois un peu. Face à eux, c’est redevenir un gamin. C’est aussi toucher du doigt l’excellence en se confrontant à la référence absolue. Pour moi, jouer les Blacks, c’est comme gravir l’Everest. C’est affronter les sommets du rugby mondial. C’est défier la montagne noire.

Ma première ascension, bizarrement, ressemble plus à une plongée en apnée. Nous sommes en 2003, et l’équipe de France termine sa tournée estivale en Nouvelle-Zélande. Le match se joue à Christchurch: le temple du rugby. Je fête seulement ma troisième sélection, et pour tout dire, tout va très vite. En six mois, je suis passé de l’équipe de France A au grand XV de France. Et à quatre mois de la Coupe du monde en Australie, le message de Bernard Laporte, le sélectionneur, est simple: si je suis bon face à la Nouvelle-Zélande, je gagne ma place dans le groupe pour le mondial. Grosse pression.

Arrivé sur place, toute la Nouvelle-Zélande est derrière son équipe. C’est un simple test-match, mais la population est folle des All Blacks. Les joueurs, là-bas, sont des icônes. À l’hôtel des Bleus, l’ambiance est lourde: après deux défaites en Argentine, il faut sauver la tournée face à la meilleure équipe du monde. Et la tension ne va pas redescendre. Dans ma chambre, je pense déjà au haka. Je ne l’ai vu qu’à la télévision. Je vais vivre mon premier «Ka mate». Les sentiments se bousculent. La peur, notamment. La peur positive, la peur normale, la peur naturelle. Mais la peur quand même. Avec une petite boule au ventre, direction le stade puis les vestiaires.

Sur le terrain, après les hymnes, Sylvain Marconnet est à côté de moi. Il me sent un peu tendu, et il me glisse, «pas de pression, ça va aller». Dans une carrière, jouer la Nouvelle-Zélande, c’est le graal, peut-être le but ultime. 80 minutes plus tard, je reviens sur terre. Et malgré la défaite, je viens de connaître l’un de mes premiers grands souvenirs avec les Bleus.

Le plus beau de tous, ou presque, se forgera quelques années plus tard, en 2007. Nous avons perdu notre premier match dans le mondial en France, et sur la route qui mène au titre, nous tombons sur la Nouvelle-Zélande dès le quart de finale de Coupe du monde. Et il faut le dire: tout le monde nous donne perdants. Les médias, les supporters, les bookmakers: tous redoutent la branlée et annoncent qu’on va en prendre 20. Face à nous, les joueurs s’appellent Dan Carter, Richie McCaw, Jerry Collins, Mils Muliaina, Carl Hayman… La Nouvelle-Zélande est annoncée championne du monde bien avant le début du mondial.

Mais bizarrement…, l’ambiance en arrivant à Cardiff…, la semaine d’entraînement très studieuse…, le discours de Bernard Laporte… Nous, on sait qu’on va gagner ce match. Comme il y a quatre ans, je suis de nouveau face à la montagne. Mais cette fois sans pression. Et de nouveau face au haka, sans peur. Avec Raphaël Ibañez, Serge Betsen, Christophe Dominici, Imanol Harinordoquy et les autres, on voulait défier les Blacks. Et pour le faire, il fallait être capable de les regarder dans les yeux. Alors sur le haka, on a avancé, en ligne, pour finir à quelques centimètres de leurs visages. Après? Je ne me souviens plus que de l’intensité. On a beaucoup défendu. Je me souviens aussi du match de Titi Dusautoir, du contre de Fred Michalak. Mais je me souviens surtout d’avoir ferraillé tout le match et d’avoir plaqué comme jamais dans ma carrière. Tout le match, c’était dur. Partout, c’était dur. Et ça jusqu’à la délivrance. Jean-Bapstiste Elissalde qui court, qui tape. On hurle, on saute, on gueule, on est heureux: nous avons fait tomber l’ogre! Nous avons renversé la montagne!

Aujourd’hui je mesure ma chance. Certains courront toute leur vie après un défi ou chercherons en vain un challenge à la hauteur de leurs aspirations. Et rares sont ceux qui sont confrontés, un jour, à leur Everest. J’ai eu l’immense privilège de croiser la route des All Blacks et de ces hommes humbles, simples et si talentueux, des qualités exceptionnelles insufflées par un leadership exceptionnel comme le décrit si justement James Kerr dans ce livre remarquable. J’ai surtout eu la chance de les battre et de grimper, pour quelques minutes, sur le toit du monde ovale. Redevenir, l’espace d’un instant, un gosse qui vit son rêve. Et qui pourra raconter aux siens, qu’un jour, il a gagné un match face à la meilleure équipe de tous les temps.

JÉRÔME THION,
ancien deuxième ligne
du XV de France,
consultant pour Eurosport

 

Le défi

Toute équipe qui s’oppose à l’équipe nationale de rugby néo-zélandaise – les All Blacks – doit faire face au haka, un défi hautement ritualisé lancé par un groupe de guerriers à un autre. Les Maoris pensent que le haka fait monter le tīpuna, les ancêtres, des profondeurs de la terre jusqu’à l’âme. Il invoque leur aide pour le combat que nous devons mener sur Terre au son du ngunguru, le grondement sourd d’un tremblement de terre:

C’est la mort! C’est la mort!
Je risque de mourir! Je risque de mourir!
C’est la vie! C’est la vie!
Je pourrais vivre! Je pourrais vivre!

Les adversaires des All Blacks ont différentes manières d’affronter le haka. Certains tentent de l’ignorer, d’autres avancent à sa rencontre, la plupart l’affrontent épaule contre épaule. Quelle que soit la manière, en son for intérieur, l’équipe adverse sait que ce à quoi elle fait face ne se résume pas à un simple groupe de quinze joueurs. Elle est confrontée à une culture, une identité, une éthique, un système de croyances – et à un objectif et une passion collective qui outrepassent tout ce qu’elle a connu jusque-là.

Souvent, lorsque le haka atteint son paroxysme, l’équipe adverse a déjà perdu. En effet, le rugby, comme les affaires et la vie en général, est avant tout une question de mental.

L’équipe des All Blacks est l’équipe de rugby la plus performante de l’histoire. Elle a par ailleurs été qualifiée de meilleure équipe sportive de tous les temps, tous sports confondus. Depuis le passage à l’ère professionnelle, elle atteint un extraordinaire taux de réussite de 86% et détient actuellement le titre de championne du monde.

Comment font les All Blacks?
Quel est le secret de ce succès?
Pourquoi sont-ils de fantastiques compétiteurs?
Que pouvons-nous apprendre d’eux?

~

En juin 2010, accompagné du photojournaliste Nick Danziger, j’ai passé cinq semaines en immersion avec l’équipe des All Blacks alors qu’ils commençaient leur préparation pour la Coupe du monde de rugby. Cette position privilégiée m’a permis de me familiariser avec cette culture extraordinairement performante; j’ai découvert en leurs méthodes un modèle efficace et inspirant pour les leaders d’autres domaines.

En février 2013, j’ai de nouveau rencontré l’ancien entraîneur de l’équipe, Sir Graham Henry, et ses assistants Wayne Smith et Gilbert Enoka, des acteurs clés de la victoire des All Blacks lors de la Coupe du monde 2011, afin de leur poser quelques questions sur le leadership. Je me suis également entretenu avec d’anciens All Blacks emblématiques, avec des professionnels de la publicité, des consultants en management, des spécialistes des ressources humaines et de l’engagement, des concepteurs, des enseignants, des juristes, des psychiatres, psychologues et kinésithérapeutes, un chanteur d’opéra, un pilote de voltige et des experts en coutumes tribales, langue et croyances maories. J’ai confronté mes recherches à mon expérience en storytelling des marques, changement de culture et engagement auprès d’entreprises de premier plan pour tenter d’expliquer le succès exceptionnel des All Blacks et en tirer des enseignements pour la conduite de nos propres entreprises et de nos propres vies. Tout ce que j’ai appris est dans ce livre.

~

Le haka rappelle la fragilité inhérente de la vie. La brièveté du temps qui nous est imparti. L’énormité de ce qu’il nous reste à faire.

Il nous rappelle que:
Notre heure, c’est maintenant.

James Kerr
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——À succès exceptionnel,
circonstances exceptionnelles.

Wayne Smith, ancien entraîneur adjoint des All Blacks


I

CARACTÈRE

_____Waiho mā te tangata e mihi.
Laissez à d’autres le soin de vanter vos mérites.

BALAYER LES
VESTIAIRES
Aucune tâche
n’est trop humble si
elle est nécessaire

 

Nouvelle-Zélande – pays de Galles, Carisbrook, Dunedin, 19 juin 2010

«Il fait froid à Carisbrook», confie Conrad Smith, trois quarts centre des All Blacks. «Un vent cinglant venu d’Antarctique vous arrive droit dans les couilles.» Sur les affiches annonçant le match, on lit «Welcome to the House of Pain» (Bienvenue à la maison des souffrances).

Graham Henry, l’entraîneur en chef, se promène avec Raewyn, sa femme – un rituel d’avant match. Ses assistants, Wayne Smith et Steve Hansen, échangent avec le manager Darren Shand dans la salle à manger de l’hôtel. Gilbert Enoka, le préparateur mental, évolue parmi les joueurs en discutant. C’est leur gourou aux pieds nus.

À l’étage, le responsable de l’équipement, Errol Collins, alias «Possum», prépare les maillots.

Chaque équipe a son «Poss». Il est en charge du matériel. Qu’il s’agisse de protections pour poteaux, vestes de survêtement, chewing-gums, chaussettes ou conseil maison empreint de sagesse et d’ironie, Poss est votre homme. Son rôle est de prendre soin des joueurs. Les jours de test-match, il prépare les maillots noirs.

Les grands leaders tempèrent fierté avec humilité: fierté absolue pendant la performance, humilité totale devant l’ampleur de la tâche.

Dans la culture maorie, le terme taonga signifie trésor.

Le maillot noir est taonga, un objet sacré. Le maillot noir orné de la fougère argentée. Depuis 1905, année où les «Originals»1 prirent d’assaut l’Europe, le maillot noir représente tout à la fois l’essence et les espoirs de cette petite nation insulaire. En à peu près un siècle, il est passé d’un vêtement de fortune lacé à l’encolure à l’armure de gladiateur ajustée high-tech actuelle, mais dans le fond rien n’a changé, il reste un symbole d’excellence, de dur labeur et de la possibilité pour tout Néo-Zélandais de devenir le meilleur du monde à force d’efforts, de sacrifices et de talent.

Après un déjeuner précoce – poulet et pommes de terre sautées –, les joueurs montent à l’étage par groupes de deux et trois: le capitaine, Richie McCaw, Kieran Read, Tony Woodcock, Brad Thorn, Joe Rokocoko… Les Élus.

Ils récupèrent leur butin: short noir, chaussettes noires aux trois bandes blanches, maillot noir orné de la fougère argentée. En enfilant leur maillot, les joueurs entrent dans leur personnage. Ils deviennent les All Blacks.

«Je me souviens encore du premier maillot de Richie McCaw», confie Gilbert Enoka. «Il est resté pratiquement une minute la tête enfouie dedans.»

Aujourd’hui, Richie McCaw participe à son quatre-vingt-onzième test.

~

«Une victoire contre les Gallois ne suffira pas», déclare un expert. «Il faut un gros score.»

Dans l’enceinte du stade, vacarme des canettes de bière contre les palissades. Vrombissement d’un hélicoptère dans le ciel. Appel d’un vendeur de T-shirts. McCaw descend du bus. Un cri retentit, c’est le pōwhiri, le rituel de bienvenue traditionnel maori. Un Maori porte un taiaha, une arme traditionnelle. Crépitement des flashes. Richie McCaw accepte le défi au nom de l’équipe. Des femmes s’évanouissent. Des hommes aussi.

Les All Blacks se dirigent vers les vestiaires.

Sous le stade, des tables à tréteaux sont chargées de baumes, de bandages et de boissons énergétiques. Le mur arbore le drapeau néo-zélandais, juxtaposition de l’Union Jack et de la Croix-du-Sud.

Aucune théâtralité. L’équipe se prépare en silence, bon nombre avec un casque sur les oreilles. Au-dessus de leur tête, 35 000 voix scandent «Black! Black! Black!»

Les entraîneurs se tiennent à l’écart pendant que les joueurs se préparent. Pas de grand discours. Un mot par-ci, un encouragement par-là. À cet instant, seuls les joueurs comptent. «Ce qui fait une équipe.»

L’heure des discours est terminée, place au rugby.

~

C’est un jour faste pour Dan Carter, l’un de ses meilleurs. Le meneur néo-zélandais marque deux essais dont le dernier sera repassé en boucle aussi longtemps que durera l’amour du rugby. Il marque 27 points, c’est le numéro 10 parfait. Par la suite, les journaux diront que «les Gallois n’ont pas su trouver la réponse».

Les All Blacks ont gagné 42 à 7.

Dan Carter s’est une nouvelle fois montré indispensable. Mais, en réalité, c’est Richie McCaw l’homme du jour. Les statistiques en font le capitaine des All Blacks qui comptabilise le plus de réussites.

~

Dans les vestiaires, la boisson coule à flots.

Journalistes, politiciens, sponsors, leurs fils, les meilleurs amis de leurs fils, tous s’entassent pêle-mêle. Le docteur

Deb fait quelques points de suture. Richie McCaw parvient à échapper aux médias. Quelques avants frissonnent dans de grandes poubelles remplies de glace selon une technique de récupération dernier cri. Rap, puis reggae en musique de fond.

Après un certain temps, Darren Shand, le manager, fait gentiment évacuer la pièce.

Il ne reste plus que l’équipe. Le Saint des Saints. McCaw, Read, Thorn, Smith, Carter, Dagg, Muliaina. Tous des célébrités. Un peu à l’étroit sur les bancs, ils ont l’air d’écoliers massifs.

C’est le moment du débriefing.

Mils Muliaina préside la session. Blessé, c’est aujourd’hui le capitaine hors terrain. Tout se passe comme dans un whare, ce lieu de rassemblement maori où chacun peut s’exprimer, dire sa vérité et raconter sa version de l’histoire.

Mils Muliaina donne la parole à Steve Hansen, alias «Shag», l’entraîneur adjoint. Il est direct et impitoyable. C’était bien, dit-il, mais insuffisant. Il va falloir travailler la touche.

On doit corriger ça. D’autres équipes ne nous feront pas de cadeau. Ne nous emballons pas. Ne crions pas victoire. Nous avons des matchs importants devant nous.

S’améliorer est l’éternel défi, faire mieux alors même que vous êtes les meilleurs. Surtout lorsque vous êtes les meilleurs.

Il passe la parole à Wayne Smith, l’autre entraîneur adjoint. Smithy, comme on le surnomme, a un physique ferme et mince, une expression marquée et perspicace. Il connaît les hommes, leur façon de penser, de travailler, comment en tirer le meilleur: les tripes de l’équipe. Après quelques propos incisifs il passe la parole à Nic Gill, dit «Gilly», le préparateur physique, qui la donne à son tour à Graham Henry, surnommé «Ted», le directeur de l’équipe, l’entraîneur en chef. Graham Henry est spirituel, mais son humour caustique ne passe pas toujours à la télévision. Ici, c’est le patron, le Svengali, le Monsieur Loyal du spectacle.

Il félicite le capitaine Richie McCaw, qui dénombre le plus de réussites de l’histoire de l’équipe des All Blacks. Il annonce ensuite à l’équipe qu’il y a fort à faire. Le travail ne manque pas.

Mils Muliaina invite les joueurs à se remémorer les sacrifices qu’ils ont consentis pour être présents dans la pièce. Pour finir, il propose de porter un toast à Richie McCaw.

«À Skip!» enchaîne-t-il.

«À Skip!» répond l’assemblée.

«Félicitations les gars», poursuit-il. «Allons-y.»

~

C’est alors que se produit quelque chose de totalement inattendu.

Deux des joueurs parmi les plus anciens – dont l’un deux fois meilleur international de l’année – s’emparent chacun d’un balai et se mettent à balayer les vestiaires. Ils poussent la boue et les morceaux de gaze en petits tas dans les coins.

Alors que le pays regarde les rediffusions et que les écoliers rêvent à la gloire des All Blacks au fond de leurs lits, ces derniers font le ménage.

Balayer les vestiaires.

Le faire méticuleusement.

Que personne d’autre n’ait à le faire.

Car personne ne prend soin des All Blacks.

Les All Blacks prennent soin d’eux-mêmes.

~

C’est un «exemple de discipline personnelle» précise Andrew Mehrtens, ancien demi d’ouverture et deuxième meilleur marqueur des All Blacks de tous les temps. «Cela revient à ne pas attendre qu’un autre fasse le travail à votre place. Cela apprend à ne pas s’attendre à ce que les choses vous soient servies sur un plateau.»

«Si votre vie est empreinte de discipline personnelle, poursuit-il, vous êtes plus discipliné sur le terrain. C’est indispensable si vous voulez que les joueurs forment une équipe soudée et ne pas avoir affaire à un groupe d’individus.»

«Ce n’est pas ça qui vous fera gagner à tous les coups, ajoute-t-il, mais, sur le long terme, il est incontestable que cela renforcera l’équipe.»

Un groupe d’individus talentueux dépourvus de discipline personnelle finira inévitablement par échouer. Le caractère l’emporte sur le talent.

~

Vince Lombardi, l’entraîneur légendaire des Green Bay Packers, une équipe de football américain, reprit l’équipe alors qu’elle traversait une période difficile. Elle végétait en queue du classement de la National Football League (NFL) depuis des années et même les supporters n’entrevoyaient aucune issue. Vince Lombardi arriva en 1959. Deux ans plus tard, ils remportèrent le championnat NFL et récidivèrent en 1962 et en 1965, puis gagnèrent le Super Bowl en 1966 et en 1967.

Il imputait son succès à ce qu’il nommait le «modèle Lombardi» qu’il résumait de cette simple affirmation:

_____La connaissance de soi est essentielle pour devenir un véritable leader.

Pour lui, tout commence par la connaissance de soi, par l’incontournable «je suis», la compréhension et l’appréciation fondamentales de ses propres valeurs. Ce sont les principes qu’il insuffla à ses équipes et sur lesquels il bâtit son succès.

La connaissance de soi, selon Vince Lombardi, engendre caractère et intégrité. Le caractère et l’intégrité ouvrant à leur tour la voie du leadership.

Jon Kabat-Zinn (dans Où tu vas, tu es) raconte l’histoire de Buckminster Fuller, architecte et penseur visionnaire.

Dépressif et suicidaire, Buckminster Fuller se posa quelques questions qui révolutionnèrent sa vie:

_____«Qu’y a-t-il sur cette planète qu’il faut que je fasse et qui n’arrivera pas si je n’en prends pas la responsabilité?»

Ce sont ces mêmes questions qui inspirèrent Vince Lombardi et qui peuvent nous inspirer à notre tour. Cela peut vouloir dire assumer la responsabilité d’une équipe, d’une entreprise ou de la vie de milliers de personnes, ou se résumer à un acte aussi simple que de balayer les vestiaires. Dans un cas comme dans l’autre, le caractère est primordial et c’est l’humilité qui en est le fondement. Au début de chaque saison, Vince Lombardi brandissait le ballon en déclarant «Messieurs, ceci est un ballon de football».

~

Sous la direction de John Wooden, l’équipe de basket-ball de l’université d’UCLA, les Bruins, remporta le championnat universitaire NCAA pendant sept années consécutives à partir de 1967. Au début d’une nouvelle saison, écrit la journaliste Claudia Luther, il faisait s’asseoir son équipe dans les vestiaires et dirigeait une longue – très longue – session pour apprendre à enfiler ses chaussettes:

_____Vérifiez bien le talon. Il ne doit subsister aucun pli… Un pli, c’est à coup sûr une ampoule, et les ampoules vous feront perdre en temps de jeu et, si vous êtes assez bon, la perte de temps de jeu peut suffire au renvoi de l’entraîneur.

La leçon ne concernait pas vraiment les ampoules, le temps de jeu ou le renvoi de l’entraîneur. Elle portait sur la nécessité de bien gérer les fondamentaux, prendre soin des détails, de soi et de l’équipe. C’est d’humilité dont il était question.

«Il faut du talent pour gagner», disait John Wooden. «Pour réitérer l’exploit, il faut du caractère.»

Comme Graham Henry, l’entraîneur en chef des All Blacks, John Wooden était un éducateur. Ce n’est pas une coïncidence.

~

Bill Walsh, entraîneur de football américain, est une autre personnalité remarquable qui se considérait également comme un éducateur avant d’être un leader.

Entre 1979 et 1989, Bill Walsh entraîna les 49ers de San Francisco. Grâce à une philosophie similaire, il transforma un groupe de perdants en l’une des plus grandes dynasties de l’histoire du football américain. Il était convaincu que «sans caractère, on n’arrive à rien. Le caractère est essentiel aux individus, et le caractère cumulé de tous est le fondement d’une équipe qui gagne».

Concevoir des principes de fonctionnement aussi exigeants que possible, développer le caractère des joueurs, développer la culture de l’équipe et, comme le proclame le titre du livre de Bill Walsh, The Score Takes Care of Itself (Le score vient de lui-même).

Comme le confia Stuart Lancaster, l’ex-entraîneur de l’équipe de rugby anglaise, au journaliste spécialisé Mark Reason: «Bill Walsh savait que si vous instauriez une culture supérieure à celle de l’équipe adverse, la victoire vous était acquise. Au lieu d’être obsédé par les résultats, il faut donc se focaliser sur l’équipe.»

Le caractère collectif est essentiel au succès. Développez la bonne culture, les résultats suivront.

«Parvenir à créer un sentiment d’unité, de dépendance mutuelle, c’est le défi de toutes les équipes», déclare Vince Lombardi. «En effet ce n’est généralement pas la qualité des performances individuelles qui compte, mais la qualité du jeu collectif.»

~

Owen Eastwood est un homme doué de nombreux talents. Conseiller juridique auprès des All Blacks, il a également été consultant en programmes visant à ériger une culture pour les Proteas, l’équipe de cricket d’Afrique du Sud, comme pour le commandement de l’OTAN et d’autres organisations. Il s’appuie sur l’équation:

_____Performance = Potentiel + Comportement

Selon lui, le comportement fait émerger le meilleur ou le pire du potentiel, qu’il s’agisse d’une entreprise, d’une équipe ou d’un individu. «Les leaders savent créer l’environnement propice à la manifestation des bons comportements», déclare Owen Eastwood. «C’est leur rôle premier.»

Il poursuit en précisant que le comportement transparaît dans deux sphères: publique et privée.

La «sphère publique» fait référence à la part de l’existence d’un joueur gérée par le protocole de l’équipe – que ce soit lors de l’entraînement, d’un match, des déplacements ou des obligations promotionnelles. Le professionnalisme, l’attention et la compétence sont alors de mise.

La «sphère privée» concerne les instants à soi, loin des manœuvres psychologiques. Cette confrontation quotidienne de nos habitudes, nos limites, nos tentations et nos peurs constitue l’enjeu majeur.

Pour Owen Eastwood: «Les leaders conçoivent et créent un environnement qui suscite les comportements hautement performants nécessaires au succès. Les équipes véritablement intelligentes créent une culture qui engendre les comportements dont elles ont besoin.»

«Je pense que tous ces environnements, déclare Graham Henry, qu’il s’agisse d’un environnement d’entreprise ou d’un environnement sportif, visent au développement des individus. Ainsi, si vous développez votre personnel, votre entreprise sera plus prospère. Il suffit de s’appliquer à créer un environnement dans lequel c’est une réalité quotidienne.»

Qu’en est-il dans la réalité? Dans des entreprises du monde entier, des dirigeants se fendent de messages édifiants sur le changement. Leurs salariés les félicitent pour leur présentation, admirent le slogan, rangent le livre de la marque dans un attaché-case avant de revenir au bureau sans donner suite.

Il arrive également que des dirigeants mettent fébrilement au point et distribuent un plan d’action peaufiné dans ses moindres détails, sans véritablement comprendre la vision, l’objectif et les principes qui le sous-tendent.

Voici comment Will Hogg décrit ce qu’il appelle le paradoxe de la «vision en action». Will Hogg, à la tête de Kinetic, une société de conseil en gestion basée à Genève qui collabore avec les dirigeants de grandes entreprises pour promouvoir changement de culture et engagement, aime citer le proverbe japonais:

_____La vision sans action est un rêve.

_____L’action sans vision est un cauchemar.

«Le paradoxe, déclare-t-il, c’est que même si les entreprises sont toutes convaincues que leurs problèmes sont uniques, de nombreuses questions liées au changement tournent autour d›une même problématique. La capacité – ou l’incapacité – de transformer une vision en action. Il arrive que l’absence même de vision soit en cause. Néanmoins, cela relève le plus souvent de l’incapacité à transformer une vision en actions quotidiennes, ordinaires et simples.»

Des actions, comme voir des hauts dirigeants passer un coup de balai.

~

«Ce n’était pas une question de talent», confie Wayne Smith. Il ne parle plus des All Blacks, mais des Chiefs, l’équipe qu’il a rejointe après avoir quitté les All Blacks, mais les principes sont les mêmes. «Nous avons sélectionné les joueurs avec soin. Nous avons eu recours à des matrices pour conforter nos intuitions, car en rugby, certaines statistiques sont révélatrices du caractère du joueur et c’est ce qui nous intéressait. Nous avons donc choisi des joueurs avec un rythme de travail élevé, avec une grande force physique, généreux et enclins aux sacrifices.»

Le caractère était le critère de sélection.

~

Ethos signifie caractère en grec. Ce terme, qui a la même étymologie que le mot éthique, désigne les croyances, les principes, les valeurs, les codes et la culture d’une organisation. Tout tourne autour de la «façon dont nous agissons», des règles non écrites (et parfois écrites), du caractère moral d’un groupe particulier de personnes. C’est notre terreau, notre certitude et notre droiture, notre fondement.

Notre caractère est à l’aune de nos valeurs. Notre mérite est à l’aune de notre caractère.

Les valeurs sont l’assise des croyances.Toute organisation durable – qu’il s’agisse d’une église, d’un État, d’une entreprise ou d’une cause – intègre en son sein un ensemble de principes fondamentaux: «foi, espérance et charité», «liberté, égalité, fraternité».

L’approche et le succès durable des All Blacks reposent sur une culture fondée sur des valeurs avec des objectifs bien définis. Toutefois, ce que n’ignore aucun chef d’entreprise, c’est que les termes dépeignant des valeurs comme intégrité, sacrifice, détermination, imagination, innovation, collaboration, persévérance, responsabilité, etc., qui semblent profonds dans l’absolu, deviennent creux et génériques une fois couchés sur le papier. Leur donner vie et les faire adopter par les dirigeants relèvent toujours du défi. Comme nous le verrons, les All Blacks constituent une étude de cas de premier ordre sur la façon d’y parvenir. Leurs dirigeants sont passés maîtres dans l’art de transmuer une vision en action quotidienne, un objectif en pratique.

Pour répondre à la question «Quel est l’avantage compétitif des All Blacks?», tout repose sur la capacité à gérer leur culture et leur récit fondateur en ramenant le sens personnel des joueurs à une mission plus noble. C’est l’identité de l’équipe qui compte – pas tant ce que font les All Blacks, que qui ils sont, ce qu’ils représentent et leur raison d’être.

Après tout, l’avantage compétitif des All Blacks ne tient pas au nombre de joueurs: l’Angleterre dispose de plus de joueurs que le reste du monde réuni. Quoi qu’en dise la presse populaire britannique, la race n’y est pour rien: il fallut attendre 1970 pour voir le premier polynésien, Bryan Williams, intégrer l’équipe des All Blacks, alors que ces derniers ont dominé le monde du rugby pratiquement tout le vingtième siècle. La diversité est certes un atout, mais ne fait pas tout.

«Qu’y a-t-il sur cette planète qu’il faut que je fasse et qui n’arrivera pas si je n’en prends pas la responsabilité?»

Buckminster Fuller

Ce n’est pas une simple question d’infrastructure – l’ascenseur du rugby – bien que ce cadre technique, conjugué à l’implacable désir d’«être un All Black», contribue certainement à propulser le talent des niveaux inférieurs jusqu’à l’immortalité sportive.

Le remarquable succès des All Blacks sur le terrain s’enracine dans une culture très particulière hors du terrain. Depuis plus d’un siècle, c’est cette culture – leur élément de cohésion – qui leur donne cet extraordinaire avantage.

Devenir un All Black, c’est devenir le serviteur d’un héritage culturel. Son rôle est de laisser le maillot en meilleure position. L’humilité, les attentes et la responsabilité qui en découlent rehaussent leur jeu. Cela les place au sommet.

Les conclusions que peuvent en tirer les dirigeants d’autres domaines sont l’objet de ce livre.

~

Des questions fondamentales ont impulsé la revitalisation de la culture des All Blacks entre 2004 et 2011: Que signifie être un All Black? Que signifie être néo-zélandais? Ces questions, et un processus continu de questionnement, furent au cœur du rétablissement d’une culture fondée sur des valeurs et des objectifs.
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