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Préface


Des sales cons aux petits chefs


Objectif Zéro-sale-con, mon précédent livre, est consacré aux dégâts provoqués par les abrutis, à ce qu’il faut faire pour survivre dans une entreprise frappée par cette engeance, à la manière dont il est possible de repérer, réformer et expulser ces individus vicieux et destructeurs. J’ai été touché par le nombre incroyable de réactions suscitées par ce livre, et plus encore par la douleur, la peur et les appels à l’aide (et les fins heureuses aussi) qui transparaissaient dans les messages que j’ai reçus et auxquels j’ai répondu chaque jour. Comme me l’a dit un collègue, « Bob, tu es devenu Monsieur Sales-cons et c’est un job qui prend beaucoup de temps et d’énergie émotionnelle. » J’ai été inondé d’histoires de sales cons venus du monde entier. Des milliers de témoignages personnels, de conseils de survie et de nouvelles études sont arrivés sur ma boîte mail et mon blog, sans compter les appels de parfaits inconnus et la quasi-totalité des conversations liées à mon travail – quel que soit le sujet de la réunion, du cours ou du discours. Et pas moyen d’y échapper en dehors du travail non plus. Partout où j’allais – cocktails, réunions de famille, matchs de foot, mariages, enterrements, et même une conférence enseignants/parents –, on me racontait des histoires de sales cons.


Le déluge s’est un peu calmé, mais pas complètement. Récemment, en une semaine, j’ai reçu et répondu à dix-neuf mails sur le sujet, provenant entre autres d’un sergent de police de New York, d’un barista de Starbucks à Chicago, d’un comptable italien et d’un DRH du Wisconsin qui ne parvenait pas à faire adopter l’objectif zéro-sale-con dans sa petite entreprise (son ancien patron était pour, mais le nouveau était une grande gueule qui n’aimait pas du tout l’idée). J’ai parlé avec une personne qui travaillait à Hollywood des méthodes de gestion des sales cons utilisées par les collaborateurs du producteur oscarisé Scott Rudin – légendaire pour ses crises de rage, ses diatribes corrosives et pour l’habitude qu’il avait de virer une cinquantaine d’assistants chaque année[1]. L’un des conseils pour se défendre contre Rudin était de ne jamais le regarder en face ; il ne supportait pas et cela le faisait exploser. Ce conseil était illustré d’un exemple (souvent cité mais probablement apocryphe), celui de l’assistant que Rudin avait laissé sur le bord d’une autoroute de Los Angeles sous prétexte qu’il l’avait regardé trop souvent dans le rétroviseur. Cette même semaine, j’avais passé la plus grande partie d’un entretien de 90 minutes avec un journaliste japonais à l’écouter se plaindre amèrement de son supérieur de Tokyo caractériel, injuste et incompétent.


Ce déluge a révélé de nouvelles facettes des méthodes néfastes des sales cons mais aussi de nouvelles tactiques de défense. Des lecteurs convaincus et enthousiastes m’ont bombardé de sujets qu’ils souhaitaient voir abordés dans une suite d’Objectif Zéro-sale-con. Un consultant australien demandait des conseils pour gérer les clients imbuvables ; un instituteur du New Jersey cherchait des tactiques pour contrer les sales cons « camouflés » ; un prêtre catholique des astuces pour faire face aux paroissiens difficiles. Quelqu’un m’a même interrompu un jour, lors d’un discours, pour m’inciter à laisser tomber tous mes autres projets et à consacrer ma vie à diriger un « mouvement anti-sale con » ! Des éditeurs ont aussi poussé à la roue pour que je donne une suite à Objectif Zéro-sale-con. Je me souviens en particulier de Marie-Pierre, responsable éditoriale de la traduction française qui me pressait gentiment : « Bob, est-ce que je retrouverai bientôt les sales cons[2] ? »


Ces pressions et ces encouragements m’ont induit à envisager une suite. Mais une chose curieuse s’est produite. Alors que je réfléchissais à toutes ces histoires et à ces conversations, que je lisais des études sur le sujet, j’ai compris que le « sale con » n’était pas un problème isolé pour la plupart des salariés et des entreprises. Il était associé à des sentiments, des opinions et des aspirations qui tournaient autour d’un personnage central : le chef. J’utilise le mot chef plutôt que patron, responsable ou supérieur parce qu’il implique une figure d’autorité qui a un contact direct et fréquent avec des subordonnés et qui est personnellement chargée de diriger et d’évaluer leur travail. Ce livre n’est pas une recette pour élaborer la stratégie d’une grande entreprise ou diriger des centaines ou des milliers de salariés (que le dirigeant, la plupart du temps, connaît à peine ou n’a même jamais vus). Que vous soyez à la tête d’une entreprise de la liste Fortune 500, des cuisines d’un restaurant, d’une équipe de basket, d’un Starbucks ou d’une équipe de projet, votre réussite dépend de votre relation avec ceux qui sont vos plus proches collaborateurs, qui sont témoins de vos moindres gestes et qui attendent de vous que vous les guidiez, les inspiriez et mainteniez la discipline. Lorsque les gens disent « mon chef », cela évoque une voix, des expressions, l’image d’une relation humaine dont les protagonistes connaissent trop bien toutes les faiblesses, les habitudes, les manies respectives. Même si cette relation passe, pour une large part, par le téléphone, le courrier électronique, les SMS ou les vidéoconférences, plus qu’elle ne repose sur le contact personnel. Être un chef ou avoir un chef, c’est gérer la confiance, le bien-être, l’amertume, la confusion et les moments de colère et de découragement qui régissent toute relation dans laquelle un individu exerce un pouvoir sur un autre de manière étroite et directe.


J’ai compris que les meilleurs chefs se comportaient en vrais patrons et allaient bien au-delà de l’objectif zéro-sale-con en créant un environnement respectueux des individus et favorable à la performance. Et que les mauvais, les petits chefs, n’étaient pas seulement coupables de laisser le champ libre aux sales cons. Leur incompétence se manifestait aussi de bien d’autres manières.


Les chefs étaient au cœur de la plupart des histoires au sujet des pauvres types qui torpillaient la performance et minaient le moral de leurs collaborateurs. Comme ce vendeur dont le mail était intitulé : « Leucémique, j’ai été démoli par un chef vicieux ». Lorsque la chimiothérapie avait commencé à le fatiguer, son responsable avait doublé son quota de ventes et l’appelait tous les jours pour le traiter de « chiffe molle » et de « raté ». Ou cette secrétaire, traitée comme si elle était invisible par les avocats pour qui elle travaillait. Ces abrutis pompeux et narcissiques ne la saluaient jamais et tenaient souvent des conversations bruyantes devant son bureau, comme si elle n’existait pas. Ou encore cette obstétricienne, si souvent rabaissée par les grands patrons durant sa formation qu’elle ne réussit jamais durant sa carrière à avoir complètement confiance en elle lors des accouchements difficiles.


L’omniprésence des sales cons parmi les chefs est confirmée par des études sérieuses[3]. Une enquête conduite en 2007 par Zogby auprès de huit mille adultes a montré que, parmi ceux qui étaient maltraités au travail (37 % des sondés), 72 % l’étaient par leur supérieur. Les dommages causés par des petits chefs odieux sont décrits par la recherche systémique. Des chercheurs de l’université de Floride ont observé que les salariés victimes de chefs abusifs étaient plus susceptibles que les autres de travailler moins bien ou de commettre délibérément des erreurs (30 % contre 6 %), d’éviter leurs supérieurs (27 % contre 4 %), de ne pas faire le maximum d’efforts (33 % contre 9 %) et de se mettre en congé maladie sans être malades (29 % contre 4 %). Les collaborateurs maltraités étaient trois fois moins enclins à faire des suggestions ou à faire un effort pour résoudre les problèmes au travail. Les supérieurs abusifs font aussi fuir les salariés : plus de 20 millions d’Américains ont quitté leur entreprise pour échapper à des individus insupportables dont la plupart étaient des chefs.


Pourtant, lorsque les gens cherchent un vrai patron (en rêvent ?), ils attendent davantage que de ne pas tomber sur un sale con. Ils veulent quelqu’un de civilisé et qui ne se contente pas de bien gérer ses collaborateurs directs. Comme ce jeune professeur qui, après avoir échappé à un chef de département sadique et sexiste, avait trouvé un poste avec un nouveau patron qui n’était pas seulement charmant ; il était aussi réputé pour obtenir des moyens pour les enseignants de son université et leur éviter de perdre du temps et de l’énergie dans des chicaneries politiques.


Objectif Zéro-sale-con a touché une corde sensible chez les chefs (et ceux qui rêvent de l’être), parce que traiter les gens avec respect est naturel chez les vrais patrons, mais ce n’est pas leur seule qualité. Je pense au principal d’un lycée de l’Illinois qui lutte pour que ses professeurs « cessent d’essayer de se détruire mutuellement, pour leur bien et pour celui des élèves ». Changer le climat émotionnel de son établissement fait partie de son plan en cinq points pour redresser un établissement miné par les problèmes.


Je pense aussi au chirurgien qui traite infirmières et internes avec respect parce que, durant son propre internat, il s’était juré de ne pas devenir aussi arrogant et imbu de lui-même que les grands patrons qui l’avaient formé. Il soulignait que le respect était important pour réduire les erreurs médicales, parce que les infirmières et les internes doivent se sentir en confiance pour signaler sans crainte de représailles les erreurs que lui-même ou d’autres pouvaient commettre. Comme l’expliquait un autre médecin, ce n’est pas simplement parce que vous n’êtes pas un sale con qu’une infirmière aura le courage de vous dire que vous avez fait une bourde. Les vrais patrons ne considèrent pas l’objectif zéro-sale-con comme la panacée pour atteindre l’excellence, mais comme un outil parmi beaucoup d’autres.


Pour résumer, les sales cons qui sévissent dans les entreprises m’ont incité à écrire Petit chef ou vrai patron ? parce que j’étais inondé de messages de gens qui aspiraient à devenir de vrais patrons ou à travailler sous leurs ordres.


Petit chef ou vrai patron ? parle de ce que font les vrais patrons, pas seulement les petits chefs ordinaires ou peu compétents. La plupart des gens ne veulent pas être (ou avoir) des chefs médiocres. Ils sont comme ce professeur qui me racontait son évasion réussie d’un milieu de sales cons ; ils cherchent des patrons exceptionnels – pas seulement moyens. Ma femme, Marina Park, a particulièrement insisté pour que j’écrive sur ce qui fait les meilleurs responsables. Elle-même est chef depuis longtemps. Elle a été pendant huit ans associé-gérant dans un cabinet d’avocats avant de s’engager dans des organisations à but non lucratif. Elle dirige aujourd’hui les Girl Scouts de Californie du Nord. Lorsque je lui ai parlé de ce livre, sa réaction a été immédiate et catégorique : « Je veux être une vraie patronne. Je veux savoir ce que c’est. C’est le livre que je veux lire. »


Le résultat, comme le souhaitait Marina, est un livre consacré à ce qui fait la qualité d’un chef. Mes conclusions et mon opinion sur le comportement des vrais patrons (et des petits chefs) sont fondées sur ce que j’ai appris d’un nombre incalculable d’études académiques durant mes trente ans de carrière de chercheur et de milliers d’observations et de conversations avec des responsables (et leurs collègues) de toutes sortes[4]. Mon opinion est fondée sur les faits, mais elle reflète aussi mes préférences et mes valeurs. En particulier, peu m’importe que vous dirigiez l’équipe de vente la plus performante de votre entreprise, que vous entraîniez des champions du monde ou que le lycée que vous dirigez arrive en tête des établissements d’élite : si vous traitez vos collaborateurs comme des chiens, vous n’êtes pas, à mes yeux, un vrai patron.


Petit chef ou vrai patron ? met en lumière les différences entre les vrais patrons et les petits chefs dans des tâches essentielles comme l’animation d’une équipe, la prise d’une décision puis son exécution, la gestion des crises. La plupart des études que je cite ici comparent « le meilleur et le pire » dans le comportement des responsables. Je procède ainsi parce que les nuances et les effets d’une action appropriée sont d’autant plus évidents lorsqu’ils sont placés en face de ce qu’il ne faut pas faire. Si vous êtes un chef, vous pouvez vous épargner beaucoup d’ennuis en observant les erreurs et les difficultés de vos collègues. Comme le disait avec humour l’ancienne première dame des États-Unis, Eleanor Roosevelt : « Tirez les leçons des erreurs des autres. Vous ne pouvez pas vivre suffisamment longtemps pour les commettre toutes vous-même[5]. »


Les récits édifiants[6]dans Petit chef ou vrai patron ? peuvent non seulement vous épargner du temps et de l’argent, mais aussi vous éviter l’humiliation. Vous verrez au chapitre 7 qu’il faut parfois savoir être discret. Je décris un associé et patron du secteur valeurs mobilières d’un grand cabinet d’avocats qui parlait d’une voix claironnante d’un projet de plan social sur son téléphone portable dans un train bondé – et citait nommément une vingtaine d’avocats qui allaient perdre leur travail. Un passager l’entendit, devina le nom de sa société, le nom de l’associé en question et celui de son interlocuteur, le DRH du cabinet. Ce passager anonyme posta ensuite un commentaire sur un blog au sujet de la conversation. Les dirigeants du cabinet, embarrassés, présentèrent leurs excuses pour l’indiscrétion de leur associé et admirent qu’il y aurait effectivement des licenciements prochainement. Cet associé trop bavard comprit la leçon. Mais il est beaucoup plus confortable d’apprendre de ce type que d’être à sa place.


Si vous aspirez véritablement à devenir un chef compétent et respectueux, lire ce livre ou n’importe quel autre sur le même sujet ne suffira pas. L’excellence dans ce domaine ne peut être atteinte que par un effort continu, une attention constante aux petites choses, en se remettant en selle après chaque coup dur et en aidant vos subordonnés à faire toujours mieux. Les meilleurs chefs ne sont pas des Zorro qui sauvent in extremis la situation par un coup de génie, saluent la foule puis vont se reposer sur leurs lauriers. La victoire définitive n’existe pas. La principale récompense de la réussite est généralement de continuer à trimer comme un galérien pendant un peu plus longtemps. En dépit des inepties proférées par beaucoup de gourous du management, il n’y a pas de recette miracle, de potion magique ou de martingale infaillible pour devenir un vrai patron. Quiconque vous dit le contraire est un menteur. Les meilleurs chefs sont ce qu’ils sont parce qu’ils mettent la même rigueur à traiter les affaires intéressantes, amusantes, gratifiantes que les tâches ennuyeuses, triviales, frustrantes, voire ridicules. C’est pourquoi j’ai intitulé ce livre Petit chef ou vrai patron ? Consacrer inlassablement toute son attention à bien faire une chose après l’autre – aussi banale soit-elle – est la seule manière, à ma connaissance, de devenir et de rester un chef apprécié et respecté.


J’aimerais pouvoir vous dire qu’il existe une voie plus facile. Mais il y a des différences énormes entre les comportements et les actes des vrais patrons et ceux des petits chefs. Des différences confirmées par des centaines d’études sérieuses. Ce livre associe ces recherches à des histoires vécues pour mettre en évidence la mentalité, les caractéristiques et les actions des meilleurs parmi les chefs, ainsi que les leçons tirées des erreurs qu’il leur arrive quand même de commettre parfois et que les petits chefs, eux, ne cessent de faire et refaire.






[1] Les colères de Rudin sont résumées dans un article de Kate Kelly et Merissa Marr, intitulé « Boss-Zilla ! », publié le 24 septembre 2005, Wall Street Journal. http://online.wsj.com/article_email/SB112749746571150033-IJjfYNglaB4n52naXqIb6qFm4.html (connexion le 11 août 2009). Une variante de l’histoire – peut-être apocryphe – de Rudin virant un assistant et le laissant en plan sur une autoroute de Los Angeles est racontée dans le livre d’un scénariste qui a travaillé avec Rudin (Paul Rudnick, I Shudder, New York : Harper, 2009, 112). Il dit aussi qu’en dépit des caprices, des exigences infernales et de l’impatience maladive de Rudin, celui-ci est au fond de lui-même un homme sensible et généreux.







[2] Lorsque j’ai vérifié cette phrase avec Marie-Pierre en lui demandant la permission de la citer dans ce livre (et je lui ai envoyé une copie de la note originale), elle a répondu qu’en fait, elle avait voulu dire « le sale con frappe encore ».







[3] Sondage de l’US Workplace Bullying Institute. www.workplacebullying.org/research/WBI-Zogby2007Survey.html (connexion le 10 août 2009). Les travaux de l’Université de Floride sont repris dans Jeanna Bryner, « Abused Workers Fight Back by Slacking Off », Live Science, 8 octobre 2007. www.livescience.com/health/071008-abusive-bosses.html (connexion le 11 août 2009).







[4] Sauf indication contraire, les exemples et les preuves cités dans ce livre sont factuels. Ils sont fondés sur des sources et des études publiées, des histoires que l’on m’a racontées et ma propre expérience. J’ai pris soin de vérifier plusieurs sources lorsque j’ai utilisé des histoires et des études publiées, de confirmer mes propres souvenirs avec les personnes présentes à ce moment-là et, pour la plupart des anecdotes citées par des personnes extérieures, de les faires vérifier et corriger, le cas échéant, par la personne dont elles provenaient initialement. Pourtant, en dépit de tous ces efforts, les souvenirs qui sont rapportés dans ce livre (les miens comme les autres) sont certainement imparfaits, compte tenu des défauts et des préjugés de chaque être humain. De plus, dans certains cas, j’ai changé le nom des personnes ou d’autres éléments comme le sexe, pour protéger l’anonymat de la victime comme du coupable, même si les faits cités dans ces exemples sont authentiques.







[5]Citation extraite du site The Quotations Page. www.quotationspage.com/quote/38694.html (connexion le 31 août 2009). Bien que cette citation soit attribuée à Eleanor Roosevelt sur une douzaine de sites et qu’elle semble venir d’un poème qui lui est attribué, je n’ai pas réussi à en retrouver la source initiale.







[6] Amanda Royal, « Pillsbury Confirms Layoff Leak », Recorder, 20 février 2009. www.law.com/jsp/article.jsp?id=1202428436200 (connexion le 11 août 2009).





















Première partie


Poser le décor















Chapitre 1


Le bon état d’esprit


L’importance des chefs tient à ce que la plupart des gens qui travaillent ont des supérieurs ou sont eux-mêmes des chefs, voire les deux simultanément. Il y a au moins 21 millions de chefs aux États-Unis[1] et certaines estimations parlent de 38 millions. Plus de 90 % des salariés américains ont au moins un supérieur, quelqu’un qui se trouve un cran au-dessus d’eux dans la hiérarchie directe. Les chefs revêtent toutes les formes : officiers dans l’armée, capitaines de marine marchande, chefs dans la restauration, directeurs de pompes funèbres, etc. Les chefs ont de l’importance pour tous ceux qui sont sous leurs ordres. Mais plus encore pour leurs subordonnés immédiats, qu’ils suivent et observent au plus près et dont ils évaluent chaque jour les mérites et les faiblesses. La réussite ou l’échec de chaque chef dépend de son talent à gérer ces relations délicates et trop humaines.


Au début de ma carrière, j’ai vu la différence que peut faire un chef lorsque mon ami Corey Billington fut embauché chez Hewlett-Packard[2]. Corey fut affecté au groupe SPaM, chargé de la recherche de nouvelles solutions pour améliorer les chaînes logistiques de HP. Le chef de groupe (je l’appellerai Hector) impressionnait les dirigeants par ses idées brillantes et ses présentations époustouflantes. Malheureusement, il n’avait pas le temps de parler avec ses collaborateurs et s’intéressait peu à leur travail et à leur carrière. Hector n’avait aucun contact avec son équipe pendant de longues périodes, puis – sans que rien ne le laisse prévoir – réapparaissait un jour et exigeait que tout le monde se mette d’urgence au travail sur un projet. Selon un membre de l’équipe, « de temps en temps, il arrivait sur son cheval blanc, sonnait la charge, terrassait l’ennemi, proclamait la victoire puis repartait dans le soleil couchant. Et on ne le voyait plus pendant un certain temps ». Les responsables de SPaM finirent par en avoir assez du cinéma d’Hector et lui donnèrent de mauvaises notes de comportement lors de l’évaluation des salariés. La direction eut l’intelligence de muter Hector et de nommer Corey à la tête du groupe.


Le style de Corey était très différent. Il était à l’écoute de ses collaborateurs, il travaillait à leurs côtés pour connaître leurs compétences et leurs ambitions et il se démenait pour décrocher des projets qui les passionneraient et rehausseraient la réputation de SPaM. Les premières années furent difficiles. Peu de projets intéressants étaient confiés au groupe, l’un des tout premiers aboutit à un échec, Corey fit une erreur de recrutement et certains dirigeants s’interrogèrent sur l’utilité de SPaM pour HP. Mais Corey persista, aida ses collaborateurs à acquérir de nouvelles compétences, à tirer les leçons des revers et à constituer un groupe de clients fidèles en interne et – dans un deuxième temps – en dehors de HP. Sous la direction d’Hector, les ingénieurs de SPaM étaient beaucoup moins bien payés que leurs confrères d’autres entreprises et il n’avait jamais fait l’effort d’obtenir des augmentations de salaire. Corey se battit pour eux, parce que « ne pas être payé à la hauteur de sa valeur n’est pas acceptable. Je devais redéfinir les activités de base de mon groupe, ce qui n’était pas une mince affaire ». Les choses s’améliorèrent peu à peu pour SPaM. Cinq ans plus tard, ils réalisaient des projets de haut niveau et leur travail leur valut d’être désignés « meilleur groupe stratégique » par INFORMS (une prestigieuse société académique). De plus, 15 % environ de leurs projets étaient destinés à des clients extérieurs qui les payaient « au prix fort ».


L’importance des chefs


La leçon de l’histoire de SPaM – que la différence entre un vrai patron et un petit chef est considérable – est confirmée par de nombreuses études. D’abord, travailler pour un vrai patron réduit les risques de crise cardiaque chez les salariés. Une étude suédoise[3], qui a suivi 3 122 hommes pendant dix ans, a montré que ceux qui étaient sous les ordres de supérieurs respectueux, sachant fixer des objectifs clairs et mettre en œuvre les changements, étaient moins victimes de problèmes cardiaques que les personnes ayant des petits chefs au-dessus d’elles. Selon Anna Nyberg, coauteur de cette étude, « si vous avez un supérieur civilisé, le risque est abaissé d’au moins 20 %, et si vous restez avec lui pendant quatre ans, il est réduit à 39 % minimum ». Cette étude de 2008 correspond à un schéma identifié depuis longtemps. Le chercheur Robert Hogan a découvert que peu importe l’époque – en 1948, 1958, 1968, 1998 –, le lieu – Londres, Baltimore, Seattle, Honolulu – et le type de travail – employés des postes, chauffeurs de camion de lait, instituteurs –, les résultats étaient globalement identiques : environ 75 % des salariés déclarent que leur supérieur immédiat est la première source de stress dans leur travail[4].


La différence que font les chefs est d’autant plus notoire lorsqu’ils exercent une influence directe et personnelle sur leurs subalternes, comme c’est le cas dans les équipes et les PME[5]. Pour illustrer ce fait, Robert Keller a suivi pendant cinq ans 188 responsables de petites équipes de projet (quatre ou cinq personnes). Celles qui étaient dirigées par de fortes personnalités (charismatiques, intellectuellement stimulantes et ayant des objectifs clairs) produisaient de meilleurs résultats, plus vite et avec une rentabilité supérieure. Le suivi de Keller a également montré que les équipes des vrais patrons concevaient des produits plus rentables qui arrivaient plus rapidement sur le marché. Les constatations de Keller rejoignent mes propres observations. Dans les années quatre-vingt-dix, nous avons, avec mes étudiants en doctorat, observé de nombreuses équipes de développement de produit en action. Les différences entre celles qui étaient les mieux et les plus mal dirigées étaient frappantes. Une équipe (d’une société disparue depuis) avait discuté pendant six mois des produits à développer, son chef ne poussant pas les ingénieurs à dessiner ni – a fortiori – à construire de prototype. Elle récompensait les palabres au détriment de l’action. Cette équipe mal dirigée n’a jamais créé un seul prototype, alors que mon étudiant qui suivait son travail (un designer expérimenté) était certain de pouvoir construire en quelques heures un prototype fonctionnel du dispositif que l’équipe avait imaginé. À l’inverse, une équipe bien dirigée que nous avons suivie dans une autre entreprise a construit un prototype prometteur dès la première semaine d’un projet ; il ne leur fallut que trente minutes après avoir trouvé l’idée pour le construire.


Les équipes sportives sont un autre contexte dans lequel le talent des entraîneurs dans la gestion et la direction technique des hommes détermine la performance. Lawrence Kahn, qui a conduit pendant dix-huit ans une étude sur des équipes de baseball professionnelles, montre que les meilleurs entraîneurs sont une source d’inspiration constante pour les batteurs et les lanceurs, qu’ils poussent à se transcender[6]. À l’inverse, les mauvais managers éteignent littéralement les joueurs qui n’ont pas de résultats à la hauteur de leur potentiel. Des études sur des équipes de basketball de la NBA montrent que les coaches les plus performants ont un impact incontestable sur les résultats de l’équipe – un effet qui apparaît dès leur première année sur le banc. Les entraîneurs de basket peuvent exercer une influence directe aux moments clés parce que cinq joueurs seulement évoluent sur le terrain et ils peuvent, comme un chef d’orchestre, diriger l’action (et l’expression de leurs émotions) car elle se déroule à quelques mètres d’eux à peine.


L’importance énorme des chefs transparaît dans les études conduites par une armée de chercheurs de Gallup, ces trente dernières années[7]. Portant sur plus de 100 000 salariés dans 2 500 entreprises de divers secteurs, cette recherche montre que les « managers font l’entreprise ». Les supérieurs immédiats ont beaucoup plus d’impact sur l’engagement et la performance des salariés que le fait de travailler dans une entreprise considérée comme agréable ou, au contraire, pénible. Selon des études sur le même sujet, les vrais patrons jouent un rôle crucial dans la performance des salariés d’entreprises pourtant pourries. Et Robert Hogan, spécialiste du leadership, tire de ces nombreuses recherches, y compris de l’étude Gallup, la conclusion suivante : « Les gens ne quittent pas une entreprise, ils quittent des supérieurs exécrables. » Un sondage Gallup de 2007 (auprès de salariés américains) a révélé que 24 % vireraient leur chef s’ils le pouvaient. Gallup conclut que les supérieurs détestables sont la première raison pour laquelle 56 % des salariés ne se sentent pas concernés par leur travail et l’accomplissent comme des somnambules. Plus grave encore, les plus amers (les 18 % « activement désengagés ») plombent les résultats de leurs collègues. Gallup a aussi constaté des différences frappantes entre les entreprises où les vrais patrons sont nombreux par rapport à celles où les petits chefs prédominent. Dans les premières, où un pourcentage plus élevé de salariés estime que leurs supérieurs immédiats les respectent, la satisfaction, la fidélité et la productivité ainsi que la rentabilité sont bien meilleures.


Mais celui qui est à la tête de l’entreprise est encore plus important que les autres responsables. C’est le grand patron qui donne le ton du comportement de ses hauts responsables qui imprègne ensuite tout le système. J’ai travaillé dans une grande entreprise dont le PDG était le seul à parler pendant les réunions, coupait la parole à quiconque essayait de placer un mot et faisait taire sans ménagement ceux qui n’étaient pas d’accord avec lui. Les cadres de l’équipe dirigeante se plaignaient amèrement (derrière son dos, bien sûr) de son autoritarisme. Mais dès que le PDG quittait la salle, son bras droit se comportait exactement comme lui. Et lorsque celui-ci partait à son tour, le suivant se mettait à imiter le style, et ainsi de suite. L’observation de ce comportement, reproduit du haut en bas de la hiérarchie, était fascinante.


La manière dont les hauts responsables traitent leurs subordonnés directs se répercute dans toute la hiérarchie et façonne la culture et la performance de l’entreprise[8]. Une étude sur les soixante-six jeunes entreprises américaines qui croissaient le plus rapidement a révélé que les meilleurs dirigeants associaient une approche directive à un « leadership collégial » plus participatif. Ce travail a montré que le mélange de ces deux approches dans la gestion des équipes dirigeantes produisait une performance supérieure, avec une croissance en termes de chiffre d’affaires et d’effectifs plus rapide que celle d’entreprises similaires. D’autres recherches confirment que la manière dont un PDG gère ses collaborateurs déclenche des réactions qui affectent toute l’entreprise. Par exemple, lorsque le chef reçoit (ou s’attribue) un salaire et des pouvoirs très supérieurs à ceux de ses subordonnés directs, ces différences sont associées à une moindre performance de l’entreprise, peut-être parce que les chefs omnipotents sont souvent démesurément orgueilleux et que leurs subordonnés n’ont pas suffisamment de pouvoir pour les empêcher d’imposer de mauvaises décisions.


Des études connexes démontrent que lorsque le PDG encourage les autres membres de l’équipe à s’opposer de manière constructive, les décisions sont meilleures et l’effet sur la performance de l’entreprise est positif. On retrouve ce même message dans le livre de l’historienne Doris Kearns Goodwin sur Abraham Lincoln. Lincoln avait eu le courage d’appeler trois de ses adversaires et critiques les plus acharnés dans son cabinet après sa victoire aux élections de 1860 : William Seward, Salmon Chase et Edward Bates. Goodwin dissèque la manière dont Lincoln sut très habilement apaiser leur ego surdimensionné, encourager le conflit constructif et amener ces fortes personnalités – et d’autres – à collaborer pour non seulement créer une dynamique de groupe productive mais, surtout, générer des décisions bénéfiques pour la nation, décisions qui contribuèrent à garder cette dernière intacte pendant la guerre civile. Même dans les plus grandes entreprises ou institutions, l’attitude du grand patron à l’égard de ses subordonnés directs a des répercussions qui peuvent influer sur la réussite ou l’échec final du système.


La conclusion de ces recherches et de beaucoup d’autres est que les chefs ont une influence déterminante, particulièrement sur leurs collaborateurs immédiats. Ce sont les chefs, en effet, qui déterminent dans quel état d’esprit ceux-ci abordent leurs journées, s’ils sont heureux ou mal dans leur peau, s’ils sont performants ou non, s’ils ont la forme ou des problèmes de santé. Malheureusement, les chefs médiocres ou carrément odieux sont légion et il y a un gouffre entre les chefs les meilleurs et les pires. Observez les gens qui travaillent sous les ordres de plusieurs chefs et vous verrez comment une même personne réagit face aux bons et aux mauvais. Au printemps 2009, je me trouvais dans mon supermarché local pour faire mes courses. Une caissière prit le micro pour annoncer une collecte de fonds en faveur des enfants autistes et souffrant d’autres handicaps. Elle précisa aussi qu’elle prenait cette initiative pour faire plaisir à Dave, son chef, à qui cette cause tenait à cœur. Lorsque j’arrivai à sa caisse, je lui remis mon obole et elle me dit : « La plupart des chefs, je ne peux pas les sentir ; je ne lèverais pas le petit doigt pour eux. Mais Dave est génial et je ferais n’importe quoi pour lui. » De retour dans ma voiture, je m’empressai de noter sa phrase car, pour moi, elle était l’illustration vivante de toutes les études que j’ai citées : lorsqu’elle travaillait pour Dave, elle était toujours prête à faire un effort supplémentaire et son enthousiasme gagnait collègues et clients. Lorsqu’elle travaillait pour un chef qu’elle détestait, toute cette bonne volonté et cet enthousiasme s’évaporaient.


Les différences révélées par ces études et ces exemples persistent alors même que la plupart des responsables veulent être de vrais patrons et que la plupart des salariés rêvent d’avoir des supérieurs formidables, ce qui amène à se poser cette question : « Que faire pour devenir un vrai patron ? » Petit chef ou vrai patron ? s’efforce d’y répondre. Ce chapitre montre comment raisonnent les meilleurs chefs. Si vous êtes un chef, votre conception de votre rôle, de votre travail et des relations avec vos collaborateurs détermine vos actes et votre comportement quotidiens et la manière dont vous (et d’autres) jugerez les résultats, bons ou mauvais.


Les meilleurs chefs adoptent cinq principes qui sont les pierres angulaires d’une action efficace.


N’étouffez pas l’oiseau


Tommy Lasorda a servi l’équipe de baseball de Los Angeles d’abord comme joueur, puis comme entraîneur et enfin comme dirigeant à partir de 1949, dont vingt années comme manager. Il a dit une fois : « Manager, c’est comme tenir un oiseau dans le creux de sa main : si on serre trop fort, on le tue ; si on ne serre pas assez, il s’envole[9]. » C’est ce que j’appelle la loi de Lasorda qui, pour moi, exprime parfaitement l’équilibre délicat que recherche tout vrai patron, entre autoritarisme et laxisme.


Les chercheurs Daniel Ames et Frank Flynn proposent une hypothèse qui rappelle la loi de Lasorda : les chefs trop sûrs d’eux gâchent les relations avec les supérieurs, les collègues et les subordonnés ; mais ceux qui ne le sont pas suffisamment n’incitent pas les salariés à atteindre des objectifs ambitieux. Ames et Flynn ont donc supposé que les vrais patrons obtiendraient une note moyenne sur des attributs comme compétitif, agressif, passif et soumis. Ils ont demandé à 213 titulaires de MBA de noter leurs derniers patrons sur la confiance en soi. Comme prévu, ceux qui étaient modérément sûrs d’eux étaient classés comme globalement les plus efficaces, les plus susceptibles de réussir dans leur carrière et comme des personnes avec qui les MBA aimeraient travailler à nouveau. Ames et Flynn impliquent que le signe d’un patron « sûr de lui » est que les subordonnés sont conscients qu’ils ne remarquent pas l’agressivité, la compétitivité, la passivité et la soumission de leur propre chef.


« Trop de sel gâte la sauce », dit le proverbe. Mais pas assez la rend insipide. Seule la juste quantité met en valeur les autres saveurs. Mais il est sans doute aussi rare de louer une sauce parce qu’elle est parfaitement salée qu’un chef parce qu’il est parfaitement sûr de lui.


Les chefs efficaces savent qu’il est parfois préférable de laisser leurs collaborateurs tranquilles. Ils comprennent qu’avoir toujours un œil sur eux est sans effet sur leur performance, voire la diminue, à l’opposé des obsédés du micromanagement, convaincus qu’une surveillance et une présence constantes stimulent les individus. Des expériences faites à Stanford[10] montrent que lorsque des chefs coachaient étroitement leurs subordonnés, ils étaient convaincus d’améliorer la performance, alors même qu’il était impossible qu’ils aient une quelconque influence. Si vous pensez qu’être constamment derrière vos collaborateurs a un effet positif, d’après cette étude vous vous leurrez. Les chefs fouineurs nuisent aussi à la performance en posant des questions agaçantes et inutiles qui interrompent les gens dans leur travail. Et les salariés soumis à une surveillance étroite deviennent moins créatifs parce que, pour ne pas commettre d’erreurs sous les yeux du chef, ils s’en tiennent à ce qu’ils connaissent.


Le meilleur management, c’est parfois moins de management ou pas de management du tout. William Coyne, qui a dirigé la division Recherche & Développement de 3M pendant plus d’une décennie, estimait qu’une grande part de son travail consistait à laisser ses collaborateurs tranquilles et à les protéger de la curiosité des autres dirigeants. Selon sa propre expression : « Lorsque vous plantez une graine dans la terre, vous ne la déterrez pas toutes les semaines pour voir comment elle pousse[11]. »


Ce n’est pas pour autant, si l’on en croit la loi de Lasorda et l’étude d’Ames et Flynn, que les vrais patrons se contentent d’éviter les interférences inutiles dans le travail de leurs collaborateurs ou de les chouchouter. Il y a des moments où ils doivent être aidés, guidés, orientés et pilotés de multiples manières. Le metteur en scène de théâtre Frank Hauser donnait à ce propos un conseil merveilleux. Il parlait de la direction d’acteurs, mais sa remarque peut s’appliquer à d’autres chefs. « Vous n’êtes pas le parent de cet enfant (que nous appelons la pièce). Vous êtes présent à sa naissance pour des raisons cliniques, comme une sage-femme ou un médecin. Votre rôle, la plupart du temps, est simplement de ne pas gêner. Lorsqu’un problème surgit, toutefois, sentir que quelque chose va de travers – et votre intervention pour y remédier – peut faire la différence entre la vie ou la mort de l’enfant[12]. »


Comme Frank Hauser, les chefs intelligents cherchent chaque jour le juste équilibre entre autoritarisme et laxisme. Ils sont attentifs aux moments ou aux situations qui nécessitent d’exercer un peu plus ou un peu moins de pression, d’adresser quelques remarques bien senties, voire de hausser le ton, pour que leurs collaborateurs donnent le meilleur d’eux-mêmes (et inspirer par cette attitude le respect plutôt que le mépris).


La ténacité, atout gagnant


Les vrais chefs raisonnent et agissent comme des marathoniens, pas comme des sprinters. Hector a échoué chez HP parce qu’il concevait son travail uniquement comme une suite de victoires spectaculaires. Corey a réussi grâce à une vision à long terme, progressant pas à pas, jour après jour. Les chercheurs parlent de ténacité pour décrire cet état d’esprit[13], que le professeur Angela Duckworth et ses collègues définissent comme « la persévérance dans la réalisation des objectifs à long terme ». Ils ajoutent : « La ténacité, c’est travailler avec acharnement pour relever les défis, continuer son effort et ne pas laisser l’équipe se décourager par les revers, l’adversité et les blocages. L’individu tenace aborde sa mission comme un marathon et son atout, c’est l’endurance. » Albert Einstein se considérait comme tenace plutôt que brillant. Il aurait dit : « Ce n’est pas que je suis particulièrement intelligent, mais je travaille plus longtemps à mes problèmes. »


Les vrais patrons induisent les autres à être persévérants : ils sont tenaces, patients, se poussent eux-mêmes et poussent les autres à aller toujours de l’avant. Les chefs tenaces créent le besoin d’avancer sans traiter la vie comme une urgence permanente.


Glenn Osaka est tenace[14]. Il a été recruté en 2000 pour diriger une start-up de la Silicon Valley en plein essor, Reactivity, qui vendait des conseils pour les aspects techniquement difficiles de la construction de sites Internet et aidait à la création de nouvelles entreprises. Début 2001, ses caisses débordaient de liquidités, d’actions d’autres start-up et de millions de dollars de capital-risque. Puis la bulle éclata et les revenus de Reactivity disparurent. Glenn et son équipe refusèrent de baisser les bras et de fermer boutique, comme le firent la plupart des sociétés Internet. En 2002, ils procédèrent à une « réinitialisation générale », réduisant les effectifs de soixante-dix à treize personnes, et en remboursant 12 millions de dollars aux investisseurs. Glenn et ses collaborateurs se lancèrent ensuite dans l’étude de nouveaux business models pour sauver l’entreprise. Lorsqu’ils décidèrent que Reactivity créerait des logiciels spécialisés dans la sécurité des systèmes informatiques, Glenn pressa son équipe de créer de nouveaux produits, d’embaucher qui il fallait et de trouver des clients. Glenn insista pour qu’ils évitent les digressions et les distractions. Je vis Glenn persuader un ingénieur logiciel d’abandonner son activité de conseil, pourtant lucrative, parce que Reactivity ne pouvait survivre qu’en créant et en vendant le nouveau produit. Le directeur technique et cofondateur, John Lilly, me dit : « Tous ceux qui sont restés pendant la transition ont fait de la vente, et même de la prospection et de la promotion auprès des clients. C’était très difficile pour beaucoup d’ingénieurs. » La ténacité de Glenn a payé. Reactivity a trouvé des clients importants, a obtenu de nouveaux financements et a été rachetée par Cisco pour 135 millions de dollars en 2007.


Les chefs tenaces sont convaincus qu’eux-mêmes et leurs collaborateurs peuvent toujours être un peu meilleurs en faisant simplement un petit effort supplémentaire ou en étant un tout petit peu plus créatifs. Brad Bird, de Pixar, a remporté deux Oscars pour Les Indestructibles et Ratatouille. Lorsque mes collègues et moi-même l’avons interviewé en 2008[15], une expression revenait sans cesse dans sa bouche : « insatisfaction permanente ». Bird avait travaillé dans les studios d’animation de Walt Disney dans sa jeunesse et avait vu que des maîtres de l’animation, les créateurs de classiques comme Pinocchio, Fantasia, Dumbo et Cendrillon, n’étaient jamais satisfaits. « En arrivant à la fin d’un film, ils disaient : “Je commence à peine à comprendre le personnage ; je voudrais tout recommencer à zéro parce que maintenant je le connais parfaitement, mais le film est terminé.” » Le studio a périclité après la mort de Walt Disney et le perfectionnisme des vieux maîtres a disparu au profit de la suffisance. Bird déplorait l’attitude de l’un des nouveaux dirigeants du studio, qui les avait convoqués et les « avait fait asseoir par terre alors que lui restait debout », pour leur annoncer : « Je suis content de mon travail. » Bird n’avait pas été impressionné. « J’ai été écœuré parce que j’avais travaillé avec des gars qui étaient mille fois meilleurs que lui et qui n’étaient jamais contents d’eux. » Bird manifesta son mépris suffisamment haut et fort pour se faire virer. L’insatisfaction permanente que Bird avait retenue de ces maîtres fut le moteur de toute sa carrière de créateur et de metteur en scène de films d’animation et d’émissions de télévision, notamment Les Simpson.


Cette conviction profonde que rien n’est jamais tout à fait suffisant, que l’on ne cesse jamais d’apprendre et que l’on ne peut pas se reposer sur ses lauriers n’est pas seulement la caractéristique des brillants dirigeants d’entreprises célèbres[16]. On la retrouve chez des gens comme Jeanne Hammontree, gérante d’une franchise de restauration rapide. Jeanne ne cesse d’imaginer des moyens d’attirer la clientèle dans son restaurant du centre commercial Galleria de Nashville : coller des affiches dans les ascenseurs, déguiser un salarié avec le costume de la mascotte de l’enseigne et l’envoyer dans les autres magasins pour se faire photographier avec les salariés (qui constituent 50 % de sa clientèle), entrer dans les boutiques pour se présenter aux propriétaires et aux employés. L’endurance et la ténacité de Jeanne expliquent pourquoi son chiffre d’affaires a augmenté de 10 % en 2008, une année pourtant difficile pour la plupart des magasins du centre commercial en raison de la crise économique.


Procéder par petites victoires


Avoir des objectifs et travailler avec obstination à les atteindre jour après jour est la marque des responsables tenaces. Les grands desseins donnent le cap et motivent les gens, mais n’avoir que des objectifs, c’est courir à l’échec. La voie du succès est pavée de petites victoires. Aussi grand que soit le triomphe, il est toujours construit sur une suite de petits pas en avant.


En tant que chef, encadrer ces petits pas améliore la décision, maintient la motivation et contribue à réduire le stress. Karl Weick, auteur d’un article devenu un classique sur les petites victoires (Small Wins[17]) montre que lorsque le but à atteindre est trop ambitieux, trop complexe ou trop difficile, il déclenche une réaction de panique et un blocage. Weick explique que les gens réfléchissent et agissent plus efficacement lorsqu’ils peuvent relever des défis plus modestes et plus facilement gérables. Chaque responsable tenace avec qui je me suis entretenu appliquait la stratégie des petites victoires. Corey Billington et Glenn Osaka ont tous deux commencé avec l’objectif de pouvoir émettre leur première facture. Brad Bird dissèque chaque petit détail d’un film. Le succès de Jeanne Hammontree repose sur de minuscules victoires, comme de récupérer un coupon de réduction qui a été jeté dans une poubelle pour le donner à une mère de famille, ou faire la connaissance d’un nouveau salarié d’un magasin lors du petit tour dans les allées du centre commercial.


Les vrais patrons savent que lorsqu’ils se concentrent sur les petites choses, les grandes suivent naturellement. Andy Papathanassiou de Hendrick Motorsports, par exemple, en est la preuve[18]. Hendrick fait courir quatre équipes dans les trente-six épreuves du championnat NASCAR. Il compte parmi ses pilotes le quadruple champion Jimmie Johnson et les anciens vainqueurs Jeff Gordon et Dale Earnhardt. Andy supervise le recrutement et la formation des équipes des stands de ravitaillement. Durant une course classique de 650 à 850 kilomètres, les voitures effectuent entre six et douze arrêts au stand pour faire le plein et changer de pneus. Gagner est impossible sans des arrêts au stand rapides et efficaces. Si, par exemple, une voiture doit rentrer au stand parce qu’un boulon s’est desserré, l’arrêt supplémentaire peut lui ôter toute chance de victoire dans la course. Avec des équipes bien entraînées, l’arrêt peut durer à peine 13 secondes. Pendant la saison 2007, l’écart moyen entre les deux premiers a été de moins d’une seconde dans plus de la moitié des courses. À Daytona, le gagnant a devancé celui qui a fini à la deuxième place pour moins de 1/100e de seconde.


Andy n’avait aucune expérience de la course automobile lorsqu’il a commencé à former les équipes de stand. Ancien joueur de football américain de Stanford, il fut surpris de découvrir que la plupart des équipes ne s’entraînaient pas et que même les meilleures commettaient de nombreuses erreurs. Pour Andy, un arrêt au stand était comparable à un mouvement réussi dans un match ; il organisa donc avec les équipes un programme d’entraînement et travailla avec elles les moindres détails. Les équipes entraînées et coachées par Andy commencèrent à découvrir – et leurs concurrents aussi – mille petites manières d’abréger les arrêts ; par exemple, ne pas enrouler le tuyau du compresseur en cercle mais en huit pour éviter les nœuds. Andy s’attacha aussi à trouver des équipiers athlétiques à qui il fit suivre un entraînement rigoureux. Ces petits progrès, ajoutés à beaucoup d’autres dans la conception de la voiture et la technique de pilotage, ont permis à l’écurie Hendrick d’être la meilleure du circuit en nombre de victoires.


Les meilleurs chefs découpent les problèmes en petits morceaux qu’ils présentent comme des tâches que les salariés peuvent mener à bien sans grande difficulté. Cette attitude tranquillise, inspire confiance et favorise une action constructive. Je connais un PDG qui a utilisé cette stratégie lors de la réunion de lancement d’une grande campagne de vente. Il organisa une discussion sur les actions à mener pour que la campagne soit une grande réussite. Il en résulta une liste de choses à faire, comportant une centaine de tâches, qui amena ses collaborateurs à s’inquiéter de ne pas pouvoir tout accomplir en quelques mois. Pour les rassurer, le PDG leur demanda de trier les tâches entre « les difficiles » et « les faciles ». Pour chaque tâche facile, il demanda qui pouvait s’en charger et en combien de temps. En un quart d’heure, le groupe réalisa que plus de la moitié des tâches pouvaient être exécutées en quelques jours à peine. Cela calma l’anxiété des collaborateurs, jeta les bases pour une série de petites victoires rapides et leur donna confiance pour toute la campagne.


Attention au tandem toxique


Il y a quelques années de cela, j’ai animé un atelier avec une équipe dirigeante qui rencontrait des problèmes de dynamique de groupe. En particulier, les participants jugeaient que leur chef, un vice-président senior, était autoritaire, n’écoutait pas, et imposait systématiquement ses vues aux autres. Le vice-président nia et traita ses collaborateurs de « mauviettes trop sensibles ».


Je demandai à l’équipe – le chef et cinq subordonnés directs – de faire une variante d’un exercice que j’avais utilisé dans mes cours pendant des années. Pendant vingt minutes, ils cherchèrent des idées de produits que leur entreprise pourrait mettre sur le marché ; puis, pendant dix minutes, ils ramenèrent leurs choix à trois : le plus faisable, le plus extravagant et le plus susceptible d’échouer. Mais pendant la séance de remue-méninges et de sélection, je ne me suis pas intéressé au contenu de leurs idées. En fait, avec deux autres personnes, j’ai relevé le nombre de commentaires de chaque membre du groupe, le nombre de fois où chacun coupait la parole à un autre, et le nombre de fois où chacun était interrompu. Pendant ce bref exercice, le chef fit environ 65 % des commentaires, interrompit les autres au moins vingt fois et ne fut jamais interrompu. Je le priai ensuite de sortir de la pièce et demandai à ses cinq subordonnés d’estimer les résultats ; leurs calculs étaient tout à fait précis, en particulier au sujet du comportement autoritaire de leur chef. Lorsque je le rappelai, il se souvenait d’environ 25 % des commentaires, d’avoir interrompu les autres deux ou trois fois et d’avoir été interrompu trois ou quatre fois. Lorsque je lui présentai les résultats et lui dis que ses subordonnés directs avaient fait des estimations beaucoup plus proches de la réalité, il fut stupéfait et plutôt contrarié.


Comme ce vice-président venait de le découvrir, le statut de chef se rapproche beaucoup de celui du mâle dominant dans un groupe de primates : les créatures qui sont en dessous de vous dans la hiérarchie surveillent chacun de vos gestes ; elles en savent donc beaucoup plus sur vous que vous sur elles. Les anthropologues qui étudient les chimpanzés, les gorilles et les babouins notent que « les suiveurs regardent le leader ; l’opposé ne se produit pas aussi régulièrement ou intensément[19] ». L’observation de troupes de babouins montre que leurs membres jettent un coup d’œil au mâle dominant environ toutes les vingt ou trente secondes en moyenne. Selon la psychologue Susan Fiske, « l’attention est dirigée en amont de la hiérarchie ; les secrétaires en savent plus sur leurs chefs que l’inverse ; les étudiants en savent plus sur leurs professeurs que l’inverse[20] ». Fiske explique cela par le fait que les hommes, comme les primates, « sont attentifs à ceux dont dépend leur revenu. Pour tenter d’anticiper et, éventuellement, d’influencer leur sort, les individus recueillent des informations sur ceux qui détiennent le pouvoir ».


Kelley Eskridge, associé-gérant d’un cabinet de formation, fait une excellente description de cette surveillance dans une étude qu’elle a intitulée « Ils regardent tout ce que vous faites[21] » :


« Si vous vous levez de votre bureau, on regarde où vous allez. Vous ne pouvez pas vous rendre aux toilettes sans que quelqu’un le sache. Ils vous observent lorsque le vice-président Fabrication sort de votre bureau et interprètent l’expression de votre visage. Ils surveillent pour voir si vous êtes plus aimable avec telle personne qu’avec telle autre. Ils apprennent à décrypter votre langage corporel – la façon dont vous tambourinez avec vos doigts sur le bureau lorsque vous êtes impatient, ou de lever les sourcils juste avant d’interrompre les explications de quelqu’un. Ils commentent votre comportement lorsque vous n’êtes pas là et ils attribuent une intention à chacun de vos gestes.


Vous êtes constamment sur le radar de votre équipe. Ils entendent et voient tout ce que vous faites. »


Et Eskridge ajoute : « Est-ce que cela vous rend nerveux ? Pourquoi ne pas en profiter pour prendre conscience ? »


Linda Hudson, aujourd’hui présidente de BAE Systems, a appris cette leçon lorsqu’elle est devenue la première femme à diriger General Dynamics[22]. Après sa nomination, Hudson s’acheta quelques tailleurs chics et « une vendeuse de la boutique me montra comment nouer un foulard d’une manière très originale pour aller avec mes nouveaux ensembles ». Elle porta sa nouvelle tenue le jour de son entrée en fonction et, à sa grande surprise, « le lendemain, j’ai croisé au moins une dizaine de femmes dans l’entreprise qui portaient un foulard noué exactement comme le mien ». Cet incident aida Hudson à prendre conscience, comme le suggère Eskridge, que « la vie ne serait plus jamais comme avant, que les gens observeraient tout ce que je ferais. Et pas seulement ma façon de m’habiller, mais tout mon comportement, l’exemple et le ton que je donnerais, mon attitude, ma confiance en moi, tout ce genre de chose ».


Malheureusement, à l’inverse de Linda Hudson, beaucoup de chefs s’habituent à cette surveillance et se comportent comme s’ils n’en avaient pas conscience. C’était certainement le cas du vice-président qui ne se rendait pas compte de son comportement et de la façon dont ses subordonnés directs le scrutaient. Et rappelez-vous la secrétaire du cabinet juridique dont j’ai parlé dans la préface, qui souffrait de voir les avocats – ses patrons – engager des conversations bruyantes devant son bureau et se comporter comme si elle était invisible. Les puissants ont tendance à être centrés sur eux-mêmes et à négliger ce que leurs subordonnés attendent, font et disent. C’est déjà déplaisant en soi. Mais le problème est aggravé du fait que les paroles et les actes de ces chefs égocentriques sont généralement observés à la loupe par les subordonnés. J’appelle cela le « tandem toxique ».


Pour apprécier l’effet toxique du pouvoir, il suffit de se reporter à « l’expérience des petits gâteaux » décrite par le psychologue Dacher Keltner et ses collègues[23]. Les chercheurs ont réparti des étudiants par groupes de trois et leur ont demandé d’écrire un court article sur une question sociale. Deux des membres, choisis au hasard, étaient chargés de le rédiger, et le troisième de l’évaluer et de déterminer le salaire des deux « travailleurs ». Pendant l’exercice, les chercheurs apportèrent à chaque groupe une assiette contenant cinq petits biscuits. Ils constatèrent alors qu’une once de pouvoir transforme les individus en gros porcs : non seulement « les chefs » prenaient sans vergogne un deuxième biscuit, mais en plus ils mangeaient salement, sans fermer la bouche et en se couvrant de miettes.


Cette expérience illustre une constatation que l’on retrouve dans de nombreuses études. Lorsque les individus (quelle que soit leur personnalité) acquièrent du pouvoir, la domination sur autrui qu’il leur donne le droit d’exercer les conduit (1) à être davantage centrés sur leurs propres besoins et idées ; (2) à se soucier beaucoup moins de ce que les autres veulent et font ; et (3) à se comporter comme si les règles écrites et implicites que les autres sont censés respecter ne s’appliquaient pas à eux.


Les vrais patrons veillent constamment à ne pas tomber dans ce piège. Comme le conseille Kelley Eskridge, ils n’oublient jamais qu’ils vivent sous le regard acéré de leurs subordonnés et ils résistent à la tentation de manger tous les gâteaux sans se soucier des sentiments et des besoins des autres. Le conseil que David Packard donnait aux managers en 1958 est toujours d’actualité : « Surveillez votre sourire, le ton de votre voix, la manière dont vous regardez les gens, dont vous les saluez ; faites attention à l’utilisation de sobriquets, ayez la mémoire des visages, des noms et des dates. Toutes ces petites choses amélioreront vos relations avec autrui[24]. » Packard l’avait compris : vos subordonnés scrutent jusqu’aux plus innocents de vos gestes, et leurs réactions détermineront leur engagement envers votre personne et envers leur travail.


Les protégez-vous ?


Le lieutenant Donovan Campbell commandait la section de Marines « Joker One » à Ramadi durant l’une des plus sanglantes batailles de rue de la guerre en Irak[25]. Il a fait d’énormes efforts pour protéger ses hommes, notamment en les soumettant à un entraînement intensif pour monter et descendre très vite de leur véhicule de transport et en les obligeant à manger et à boire constamment. Mais aussi en exprimant vigoureusement son désaccord lorsqu’il estimait que leur vie était mise en danger sans de bonnes raisons par la décision d’un supérieur – même s’il n’arrivait pas toujours à le faire changer d’avis. L’un des pires jours de sa vie fut celui où sa section reçut l’ordre d’accompagner l’officier en second pour inspecter une école en construction, financée par le gouvernement américain. Campbell protesta parce que la zone était dangereuse et qu’il savait, par expérience, qu’un groupe de Marines et des véhicules stationnés en terrain découvert étaient une invitation à se faire attaquer par les insurgés. L’officier refusa de l’écouter mais Campbell insista pour qu’il ne reste pas plus de dix minutes – et cinq seraient encore mieux – sur le chantier, parce que plus l’attente se prolongerait et plus les insurgés auraient de chance d’être informés à temps de leur présence et de les attaquer.


L’officier accepta. Mais en dépit des supplications de Campbell pour qu’il regagne les véhicules après cinq minutes, il s’écoula encore presque dix minutes avant que l’officier ne revienne. Lorsqu’il sortit enfin, il était suivi d’une vingtaine de petits enfants. C’est alors que des grenades commencèrent à pleuvoir et, selon les mots de Campbell, « le groupe d’enfants s’est désintégré dans les flammes et la fumée ». Dans le combat qui suivit et les efforts pour emmener les petits blessés à l’hôpital, un caporal eut les deux jambes arrachées et mourut peu après. Les hommes de Joker One furent traumatisés par cette mort et Campbell devint renfermé et dépressif. Mais ses hommes lui demeurèrent fidèles et continuèrent à le protéger du feu ennemi parce que, même s’il ne pouvait pas les protéger de tout, il était toujours derrière eux.


La plupart des chefs n’ont pas à aller jusqu’à de pareils extrêmes pour protéger leurs hommes. Mais c’est la marque distinctive des meilleurs de toujours chercher à le faire. Comme on le verra au chapitre 6, les vrais patrons se battent pour leurs collaborateurs, même à leurs propres dépens.


L’état d’esprit d’un vrai patron


Comment vos collaborateurs répondraient-ils


      à ces questions s’il s’agissait de vous ?




	
Loi de Lasorda ? Essayez-vous systématiquement de trouver l’équilibre le plus constructif entre trop et pas assez d’autorité ? Ou négligez-vous de donner aux gens la direction, les objectifs et le feedback dont ils ont besoin pour réussir ? Ou, pire encore, est-ce que vous surveillez et dictez le moindre de leurs gestes ?


	
Ténacité ? Considérez-vous votre travail comme un marathon ou comme un sprint ? Êtes-vous tenace et patient avec l’envie de toujours progresser ? Ou bien cherchez-vous des solutions immédiates ? Considérez-vous la vie comme une succession d’urgences et disparaissez-vous lorsque les choses vont mal ?


	
Petites victoires ? Définissez-vous les buts à atteindre par vos collaborateurs comme une série de petites étapes réalistes et pas trop difficiles ? Ou préférez-vous les objectifs et les stratégies grandioses sans aider les exécutants à les découper en tranches gérables ?


	
Tandem toxique ? Êtes-vous conscient que vos collaborateurs vous observent de près – et évitez-vous de faire des petites choses qui affectent leur performance et leur dignité ? Ou bien êtes-vous indifférent à leur regard et ne réfléchissez-vous guère (voire pas du tout) à la manière dont les petites choses que vous faites et dites seront amplifiées dans l’esprit de vos subordonnés ?


	
Les protégez-vous ? Estimez-vous que votre rôle est d’entourer et de protéger vos collaborateurs et de vous battre pour eux si nécessaire ? Ou bien considérez-vous que ce n’est pas la peine de se démener pour obtenir les moyens dont ils ont besoin ou qu’il est trop risqué pour vous de vous heurter aux instances supérieures ? Lorsque vos collaborateurs se plantent, les défendez-vous ou les condamnez-vous ? Lorsque c’est vous qui vous plantez, le reconnaissez-vous ou bien rejetez-vous la responsabilité sur vos subordonnés qui n’y sont pour rien ?





Performance et humanité


Même si la route n’est jamais facile, les vrais patrons connaissent les objectifs qu’ils veulent atteindre et comment le chemin pour y parvenir devrait se présenter. Les petits chefs ne le comprennent jamais vraiment. Un cabinet juridique avec lequel j’ai travaillé démontre pourquoi les objectifs d’un chef sont tellement importants. Les revenus moyens d’un associé étaient proches du million de dollars par an, mais en atteignant ce niveau de rémunération le cabinet avait perdu son âme. Presque tous les associés avec qui je parlai étaient agressifs et grossiers ; je me rendis compte que le même manque de respect était la règle entre eux. Beaucoup déploraient que le cabinet soit devenu un endroit brutal et cynique. Plusieurs associés étaient particulièrement perturbés par le fait que le président (appelons-le Henry) ait rabaissé, épuisé et fait partir de nombreux avocats compétents et respectés avec son obsession d’augmenter le nombre d’heures facturées et les bénéfices par associé. Comme me le dit un associé plus âgé : « Nous étions fiers d’avoir, dans notre profession, le meilleur équilibre entre les valeurs humaines et la recherche de profit. Avec Henry, à chaque minute de la journée, c’est le profit avant tout, et tant pis pour l’humanité. »


Ce qui me conduit à ma première leçon au sujet des objectifs : les dirigeants doivent être jugés pour ce qu’eux-mêmes et leurs collaborateurs réalisent et par le ressenti de leurs subordonnés. C’est pourquoi Henry n’est, à mes yeux, ni un vrai patron ni un chef efficace. Les vrais dirigeants trouvent un juste équilibre entre performance et humanité, obtiennent des résultats par une approche qui renforce au lieu de détruire la dignité et la fierté. Je rejoins les psychologues Mark Van Vugt, Robert Hogan et Robert Kaiser qui, ayant conduit des recherches sur des tribus de chasseurs-cueilleurs et des groupes contemporains, concluaient que les leaders efficaces sont « à la fois compétents et bienveillants[26] ». Ceux qui poussent leurs collaborateurs à travailler comme des galériens dans le seul but d’amasser beaucoup d’argent – au détriment de leur humanité – sont, à mes yeux, de mauvais patrons.


La deuxième leçon est que celui qui prétend détenir un modèle « taille unique » pour évaluer l’efficacité du chef se trompe lourdement. Les indicateurs utilisés par les cabinets d’avocats, comme le bénéfice par associé et les heures facturables, peuvent être appropriés pour leur activité mais certainement pas pour celle des entraîneurs de basketball, des pasteurs méthodistes, des directeurs de McDo, des chefs d’unités de commandos ou du PDG de Wal-Mart. Le mieux que l’on puisse faire, c’est identifier des objectifs généraux qui guident les vrais patrons ; la « performance » et « l’humanité », par exemple. Il faut ensuite définir les mesures adaptées à ces aspirations, en fonction du contexte spécifique.


La troisième leçon est que les chefs, comme tout le monde, sont notoirement inaptes à juger leurs actions et leurs succès. Mes conversations avec Henry révélaient qu’il n’était pas conscient du manque d’humanité dans sa société ni de son style corrosif, alors que son comportement discutable était bien connu dans la profession et au-dehors. Si vous êtes un responsable, que croyez-vous que vos collaborateurs (et d’autres) disent de vous ? En fait, les subordonnés, les pairs, les supérieurs et les clients fournissent généralement de meilleures indications sur les forces, les faiblesses et les manies d’un responsable que le responsable lui-même. La plupart des gens s’estiment meilleurs qu’ils ne sont, souffrent d’un complexe de supériorité[27], et acceptent difficilement toutes remarques contraires à leur bonne opinion d’eux-mêmes. Ainsi, une étude a montré que 90 % des conducteurs étaient convaincus de conduire mieux que la moyenne des gens.


Plus spécifiquement, une étude de l’Éducation nationale portant sur près d’un million d’élèves de terminale a constaté que 70 % considéraient avoir des qualités de leadership supérieures à la moyenne ; seuls 2 % s’estimaient inférieurs à la moyenne dans ce domaine[28].


Cet aveuglement frappe aussi les responsables expérimentés : une étude sur des officiers de marine a mis en évidence que les évaluations de pairs prédisaient quels seraient les officiers qui progresseraient rapidement dans la carrière, résultat auquel ne parvenaient jamais les auto-évaluations. Cette surestimation de soi si répandue explique pourquoi vous connaissez sans doute quelques chefs qui souffrent d’une grosse tête aussi démesurée qu’injustifiée. J’ai rencontré peut-être une douzaine de dirigeants au fil des ans qui affirmaient être des « leaders de niveau 5 », humbles et d’une volonté féroce, que (selon Jim Collins dans De la performance à l’excellence) l’on trouve à la tête des entreprises les plus performantes. Pourtant, dans chaque cas où je disposais d’informations internes fiables, les suiveurs jugeaient ces mêmes chefs égoïstes et incapables de faire passer les besoins de l’entreprise avant les leurs. Méfiez-vous si vous vous considérez comme une exception, à savoir le chef qui se voit avec les mêmes yeux que les autres : vous vous faites probablement des illusions. La plupart des gens sont convaincus d’évaluer leurs mérites de manière plus impartiale que les autres. Malheureusement, cette certitude n’est souvent qu’une autre forme de complexe de supériorité. Bien que nous soyons persuadés du contraire, nous souffrons presque tous, comme nos collègues, de la même opinion trop favorable de nous-mêmes. Pire encore, ce sont souvent les gens les plus profondément incompétents qui ont la vision la plus surestimée de leurs capacités ou de leur performance.


La conclusion est que les vrais patrons sont ceux qui s’efforcent d’atteindre deux objectifs généraux – mais ce sont les autres qui sont meilleurs juges du succès ou de l’échec de leurs efforts :




	
La performance. Le chef fait-il tout son possible pour aider ses collaborateurs à donner le meilleur d’eux-mêmes ? Les meilleurs juges de la qualité et du volume de travail sont les observateurs extérieurs, plus que les acteurs internes à l’entreprise. Pour reprendre un thème abordé par J. Richard Hackman dans ses recherches importantes sur la performance de groupe, le travail des vrais patrons et de leurs collaborateurs est régulièrement équivalent ou supérieur aux attentes de ceux qui l’utilisent et l’évaluent. Quels que soient le jargon et les mesures employés, un chef, comme le soulignait l’ancien patron d’Avis Robert Townsend dans Au-delà du management, doit « éliminer les excuses invoquées par les gens pour expliquer l’échec[29] ».


	
L’humanité. Le chef fait-il tout son possible pour préserver la dignité et la fierté des subordonnés ? Les meilleurs juges dans ce domaine sont généralement les intéressés eux-mêmes, particulièrement les subordonnés directs. Après avoir étudié plus d’une centaine d’ethnographies de vies de salariés au travail, Randy Hodson a conclu que travailler avec dignité, c’est « avoir un comportement digne de respect à ses propres yeux et aux yeux des autres[30] ». La dignité permet aux individus d’aborder leur journée de travail avec optimisme et en se sentant respectés.





Il y a des circonstances où l’humanité du chef est le moteur de la performance. En 2008, j’ai pris la parole dans un atelier du Vermont Oxford Network[31], qui relie des hôpitaux du monde entier afin de réduire les erreurs médicales et les décès dans les unités de soins intensifs néonatals (USIN). Plusieurs centaines de médecins, infirmières, administrateurs et parents étaient présents dans la salle. Un intervenant a donné un exemple émouvant de la manière dont les meilleurs médecins traitent leurs collègues (en particulier les infirmières) avec la plus grande humanité et, par leur attitude, améliorent les soins prodigués aux bébés. D’après le docteur Michael Giuliano, lorsque les médecins posent aux infirmières des questions telles que « Êtes-vous d’accord avec mon diagnostic ? » ou « Dites-moi si vous voyez quoi que ce soit qui contredise mon diagnostic », les infirmières se sentent plus respectées et les médecins posent des diagnostics plus précis[32].


Malheureusement, ce double effet positif n’est pas toujours possible. Il n’en reste pas moins que les chefs peuvent quand même maintenir des niveaux de performance et d’humanité élevés s’ils n’oublient pas que « le temps a été inventé pour que l’on n’ait pas à tout faire en même temps ». Cette idée, David Kelley, PDG et fondateur d’IDEO, l’une des sociétés de création et de design les plus célèbres du monde, l’exprime simplement. Pour en parler, il dessine un croquis « amour et argent » qu’il a eu la gentillesse de reproduire pour ce livre[33] :
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David estime que son rôle, comme celui de n’importe quel chef, est de permettre aux gens de travailler avec plaisir et dans la dignité (la partie « amour », que j’appelle humanité) et de bénéficier d’un salaire équitable, d’une couverture médicale et d’autres nécessités (la partie « argent », que j’appelle performance). S’il est parfois possible de combiner les deux simultanément, il y a toujours des périodes où les gens sont obligés de faire des choses qui ne leur plaisent pas pour gagner leur vie. David explique que les vrais patrons cherchent toujours l’équilibre entre l’amour, l’argent et le temps, par exemple en veillant à ce qu’un designer qui a travaillé sur un projet ennuyeux, frustrant et lucratif puisse choisir la fois suivante un projet excitant, même s’il engendre moins de profit.


Les managers chez IDEO n’instaurent pas cet équilibre seulement au travers de grandes décisions comme l’attribution des projets. Ils le font aussi par de petits gestes : lorsque les designers ont travaillé comme des fous, sont fatigués, irritables et commencent à se chamailler, les managers trouvent le moyen de les laisser souffler un peu, de se détendre et d’encourager la civilité et le respect mutuel. Cela peut consister, par exemple, à envoyer un designer qui a planché sur la conception d’un appareil médical faire une pause en assistant à une réunion de brainstorming sur l’amélioration de la sécurité des aéroports, ou sur le moyen d’obliger les médecins à se laver les mains plus fréquemment, ou sur le dessin de nouvelles pièces pour le Monopoly. Chez IDEO, on détend aussi l’atmosphère par des batailles rangées avec des pistolets en plastique qui tirent des flèches en caoutchouc. Ces gamineries ne fonctionneront pas dans toutes les entreprises. Mais lorsque la pression de la performance commence à chauffer les esprits et que l’atmosphère risque de tourner au vinaigre, les chefs intelligents trouvent toujours le moyen de calmer le jeu, par une plaisanterie ou par un geste qui fait pencher la balance du côté « humanité ». Comme David le dit, « les flèches en caoutchouc ne conviennent pas à tout le monde, mais il y a toujours, dans toute culture, une forme de jeu qui permet aux gens de lâcher de la vapeur ».


Le zen des vrais patrons


La performance et l’humanité sont les objectifs que les vrais patrons gardent en ligne de mire. Pourtant, les meilleurs d’entre eux consacrent peu de temps à réfléchir à ce que cela représenterait de les atteindre, à s’inquiéter de savoir s’ils peuvent y parvenir ou même à se réjouir lorsque c’est le cas. Le Zen dans l’art chevaleresque du tir à l’arc montre pourquoi trop réfléchir à ses objectifs est une erreur[34]. L’auteur, Eugen Herrigel, est un philosophe qui se rendit au Japon dans les années cinquante afin d’y apprendre le tir à l’arc auprès d’un maître zen. Herrigel apprit à accorder peu d’attention à la cible. Le maître zen lui enseigna à se concentrer sur la sensation de plaisir, sur les petites choses comme bien respirer, attacher la corde, insérer la flèche, la ramener en arrière et la lâcher, plutôt que sur le fait de toucher la cible elle-même. En se concentrant sur ces gestes, Herrigel et les autres élèves du maître étaient doublement récompensés : ils prenaient davantage de plaisir à accomplir chaque geste et, en apprenant à maîtriser les détails (comme dans la stratégie des petites victoires), ils touchaient aussi la cible plus régulièrement.


Dans le même esprit, si vous voulez être un vrai patron, concentrez-vous sur les petites étapes que vous-même et vos collaborateurs devrez franchir. Cela vous aidera à tirer davantage de plaisir de votre travail et accroîtra vos chances de succès. Les sept prochains chapitres vont dans le détail de ces étapes.
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