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« Bâtir une équipe est sans doute l’acte le plus complexe que doit accomplir un dirigeant. Car une fois l’équipe constituée, encore faut-il être capable de faire travailler ses membres ensemble pour atteindre des objectifs communs. Mais l’intelligence collective qui en résulte génère une force incomparable : une équipe qui la possède – ce qui suppose sacrifices et compromis – est difficilement égalable. »


Comment réussir cette alchimie si particulière ? Gérald Karsenti nous livre dans cet ouvrage les leçons qu’il a tirées de son parcours de dirigeant au sein d’entreprises de toutes tailles, américaines et européennes. Il s’inspire également des témoignages de leaders venant de différents horizons : une ancienne ministre, un chef d’État-Major, des dirigeant(e)s d’entreprises, de médias ou d’établissements d’enseignement supérieur, des entrepreneur(e)s viennent apporter leurs réflexions sur le sujet.


Pour réussir, un leader est indispensable, mais SEUL il ne peut rien. Il doit avant toute autre chose savoir s’entourer.


À l'aide d’outils théoriques aussi essentiels que la théorie de Goleman, le servant leadership, la notion d’entreprise apprenante, et bien d’autres encore, Gérald Karsenti nous propose les contours d’un nouveau leadership qui mise sur le travail en équipe tout en reconnaissant l’apport individuel.


Pour être efficace et créative, une équipe doit être diversifiée, travailler dans un climat de confiance, et trouver du sens à son action. C’est la définition même d’un climat collaboratif. Du XV de France à Nelson Mandela, Gérald Karsenti décrypte les exemples inspirants de ces forces collectives qui ont renversé des montagnes et nous donne des clés pour agir.


Lorsque chacun joue le jeu, lorsque chacun est prêt à des sacrifices pour le bien de tous, alors, vous le savez, vous disposez d’une équipe.


Gérald Karsenti est le président-directeur général de SAP France. Ancien dirigeant au sein de IBM, de Capgemini, du groupe HP, de Hewlett Packard Enterprise et d’Oracle, il est professeur affilié d’honneur à HEC, enseignant à l’ESCP et à Sciences Po Paris, conférencier et administrateur de sociétés.
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Préface


Par Maud Bailly
directrice générale de la région Europe du Sud et membre du comité exécutif du groupe Accor


« Équipe : Groupe de personnes devant accomplir une tâche commune. Former une équipe soudée.


Travailler en équipe. Faire équipe avec quelqu’un. Chef d’équipe.


Esprit d’équipe, animant une équipe dont les membres collaborent en parfait accord.


Groupe de personnes qui agissent, se distraient ensemble. Quelle équipe !


Groupe de personnes, de joueurs pratiquant un même sport, disputant ensemble des compétitions, des matchs. Jouer en équipe, par équipe. Sport d’équipe. La fine équipe.


On ne change pas une équipe qui gagne » (Dictionnaire Le Robert).


« Tout est dit, et l’on vient trop tard depuis plus de sept mille ans qu’il y a des hommes et qui pensent. Sur ce qui concerne les mœurs, le plus beau et le meilleur est enlevé ; l’on ne fait que glaner après les anciens et les habiles d’entre les modernes. » Je pense souvent à cette phrase de La Bruyère1 dès lors que mon regard s’attarde sur les rayons débordant d’ouvrages d’une librairie… À quoi bon écrire, quand tant de choses ont été dites ? Sans parler du fait que La Bruyère se désespérait déjà de ce constat… en 1696 ! Et pourtant, à l’évocation du thème du nouvel ouvrage de Gérald Karsenti – l’équipe – je n’ai pas hésité un instant. Pourquoi ? Parce qu’en ces temps si singuliers, appelant les leaders à devoir gérer une complexité et une incertitude croissantes, l’équipe revêt à mes yeux un rôle d’ancrage plus que jamais déterminant…


MONTRE-MOI TON ÉQUIPE, JE TE DIRAI QUI TU ES…


Telle est la pensée qui me vient le plus spontanément quand on me demande ma vision sur la notion « d’équipe ». Au fil de mes différentes expériences professionnelles – où j’ai à vrai dire autant appris de mes équipes que j’étais censée moi-même leur apprendre quoi que ce soit –, j’ai pu me forger plusieurs convictions, dont la première est celle de l’effet miroir d’une équipe quant à son manager.


« Montre-moi ton équipe, je te dirai qui tu es » est donc la maxime que je voudrais filer avec vous, en ne prétendant partager aucune vérité, mais simplement les principes de management qui m’ont toujours accompagnée. Il n’y a pas de recette, encore moins unique, pour créer une équipe ; il me semble en revanche essentiel de construire l’équipe qui nous ressemble, en valeurs, en énergie, en raison d’être.


Pour ma part, une « bonne » équipe doit résolument être :




	diverse,


	forte,


	solidaire,


	libre.





Diverse


À chaque prise de poste, je me suis appliquée à créer des équipes incarnant une réelle diversité, et ce dans ses trois dimensions : une diversité de genre, d’âge, et d’origine culturelle. Mes équipes sont ainsi, de manière récurrente, composées d’hommes et de femmes (ni tout l’un ou tout l’autre), de profils juniors et seniors, de parcours ou de nationalités différents. Ainsi, dans le cas du comité de direction du Hub Europe du Sud du groupe Accor, je suis entourée de 43 % de femmes et de 57 % d’hommes, ayant entre 28 et 62 ans, avec deux à vingt-trois années d’ancienneté dans le groupe, et six nationalités différentes.


Mais pourquoi donc cette importance de la diversité ?


Parce qu’elle apporte à mes yeux une richesse de sensibilités, de points de vue, qui décuple la capacité d’analyse, de créativité et de résolution de problèmes. Comme autant de regards, de « lunettes » posées sur le monde, comme autant de notes offertes sur une gamme de leadership. Cette conviction est tellement ancrée qu’elle a sous-tendu le réseau « RiiSE », que j’ai créé en 2018, au sein du groupe Accor et avec Accor Invest : aujourd’hui, le RiiSE, c’est 28 000 personnes, à parts égales d’hommes et de femmes, qui prônent la diversité comme levier de performance collective. Car oui, les équipes les plus diverses sont les plus performantes : elles sont les plus armées, les plus riches d’expériences, de savoirs complémentaires, et sans doute aussi les plus tolérantes, la différence s’inscrivant au cœur de leur ADN. Le cabinet McKinsey a été pionnier, il y a plus de quinze ans, en conduisant une première étude2 aux États-Unis, démontrant un écart positif de près de +25 % dans la performance des compagnies présentant des équipes à plus forte diversité ethnique (qu’on ne peut mesurer en France en l’état du droit) et de genre. Depuis, une vingtaine de rapports ont été réalisés sur cette corrélation positive entre diversité au sens large et performance économique, avec en moyenne 59 % de chance de voir la marge d’EBIT dépasser la médiane de leur secteur pour les entreprises du premier quartile en termes de diversité ethnique. Dans la même logique, nous avons réalisé en 2019, au sein du groupe Accor, un travail documenté pour faire taire les sceptiques considérant le RiiSE comme une lubie éloignée de tout impact business effectif… à tort. Concrètement, notre étude a porté sur 1 100 hôtels (en Europe, Asie et Amérique du Sud), représentant une population totale de 16 500 managers (directeurs d’hôtel, chefs de service, directeurs de département), à travers l’analyse de deux indicateurs clés de performance : la satisfaction client (RPS et NPS) et la performance économique (revenu, RevPar et EBITDA). Au terme du croisement des données des hôtels, un constat clair émerge : les hôtels présentant la plus grande diversité de genre affichent un écart positif allant de +30 à +80 % en quartile de top performer en matière de satisfaction clients, et un écart positif en revenu (de +1 point en Asie à + 2 points en Europe et en Amérique latine), allant jusqu’à +6 points de RevPar en EBITDA en Amérique latine. En conclusion, qu’on la porte pour des raisons de convictions managériales ou par pur cynisme financier, la diversité d’une équipe est un formidable levier – éprouvé et mesuré – de performance collective et économique. À cet égard, après deux années si rudes de Covid, je ne peux m’empêcher de penser que la performance du Hub Europe du Sud, qui s’est redressé de manière spectaculaire sur le deuxième semestre 2021, en dépit d’un contexte demeurant fragile et incertain, tient avant tout à la puissance de son équipe, ayant aussi puisé sa résilience dans sa diversité.


Forte


J’ai été très tôt marquée par l’adage anglais « Hire Smarter » : recrutez des gens doués, talentueux, plus forts que vous ! Ne cédez pas à la tentation, consciente ou non, de vous entourer de faire-valoir, de peur de perdre en légitimité. Au contraire : plus une équipe est forte, plus il me semble qu’elle rend hommage au talent de son manager, qui aura su attirer et fidéliser des expertises en devenir ou déjà reconnues. Car une bonne équipe se doit d’être solide, pour le présent, au regard des défis à relever, comme pour demain, avec un devoir de claire identification des plans de succession du leader en place. Combien de fois ai-je pu constater, en revue d’équipes, l’absence d’options de succession en interne ? Une équipe forte est aussi, incontestablement, un puissant levier de rayonnement vis-à-vis de l’extérieur, appelant d’autres talents à venir la rejoindre. Enfin, cette force sert indéniablement pour ce que personne ne se souhaite : la gestion de crise majeure. Au terme de deux années d’une pandémie inédite, mettant à mal les fondamentaux mêmes de l’industrie du voyage, notre capacité à rester debout, à nous réinventer en permanence, à continuer à rester fidèles à nous-mêmes quand tout semblait vaciller, notre capacité à continuer à voir du beau, du positif, à avoir envie de construire, de rire, d’y croire, malgré tout, debout dans la tempête, tout cela, je le dois aussi à la force de mon équipe. Antoine de Saint-Exupéry écrivait : « Être un homme […], c’est sentir, en posant une pierre, que l’on contribue à bâtir le monde3. » Être un leader, c’est sentir, en construisant son équipe, que chacun de ses membres est précisément un(e) bâtisseur(se).


Solidaire


Notre système éducatif à la française n’encourage que faiblement les process de codéveloppement et les jeux coopératifs. Dès leur plus jeune âge, nos enfants sont plongés dans des dynamiques d’excellence individuelle, où l’on performe contre ses petits camarades, dans une logique de compétition souvent anxiogène. Ces réflexes conditionnent des comportements n’encourageant pas le sens du collectif dans la vie professionnelle. Et pourtant, une bonne équipe, au-delà d’être diverse, forte, se doit à mon sens d’être éminemment solidaire. En commençant par son chef, qui ne doit jamais utiliser ses collaborateurs comme fusibles en cas de difficulté ou d’échec : l’équipe reste solidaire comme un collectif d’individus répondant les uns des autres, se protégeant comme une entité unique, construite autour d’une même vision et d’un même cap stratégique. Solidaire aussi entre les membres de ladite équipe, qui n’est pas tant la coexistence d’individualités brillantes que la somme d’un collectif soudé. Nous ne prétendons nullement être les personnes les plus intelligentes au monde dans mon équipe ; en revanche, j’ai une certitude éprouvée au fil du temps : le plus petit point de blocage peut devenir insurmontable pour une équipe dysfonctionnelle, et inversement (presque) rien ne devient impossible pour une équipe de talents solidaires, œuvrant comme un tout, et dont les ressources (diverses) se complètent et se relaient en cas de coup dur ou de défi à surmonter. Cette exigence de solidarité a son lot de conséquences managériales : refus de toute personnalité toxique, vigilance et correction régulière de nos tendances à travailler en silo, fréquence de temps de partage qualitatifs et de groupes de travail transverses pour porter des projets clés et retisser du lien.


Libre


Diverse, forte, solidaire, une bonne équipe me semble enfin devoir aussi être libre. Libre de parole, libre d’action, libre de pouvoir donner un feedback, libre de dire non (en expliquant pourquoi). Si cette recommandation semble basique, elle n’en est en rien acquise dans nos entreprises publiques ou privées. Je reste frappée par le poids de la culture hiérarchique dans le monde du travail français, fréquemment accompagnée d’organisations très verticales, d’un culte excessif du chef, et d’une relative peur à s’exprimer. Bien sûr, les choses changent, les nouvelles générations font bouger les lignes, au même titre que le monde des startups, l’essor de l’entrepreneuriat vs le salariat traditionnel, et de nouvelles manières de travailler à l’ère du digital (diversification des activités, travailleurs indépendants des plateformes). Pour autant, donnons-nous réellement à nos équipes l’autorisation d’être libres ? Concrètement, ce devoir de liberté se traduit pour moi en éléments essentiels à la santé et à l’équilibre durable d’une équipe : évacuation des non-dits, systématisation des retours d’expériences en cas de loupé (à partager en comité de direction, en petit cercle, sans jugement, mais avec à chaque fois le souci de comprendre ce qui a dysfonctionné et de s’améliorer ensemble), acceptation de donner et de recevoir le feedback de nos collaborateurs ou pairs, et ce sans attendre l’entretien d’évaluation ou le séminaire d’équipe annuel, en privilégiant plutôt la dynamique d’immédiateté du « one minute management4 ». Cette liberté exige aussi une certaine posture en termes de leadership : expliciter le fait que la liberté est un des moteurs de l’équipe et de fait l’encourager, ne jamais tenir rigueur d’un feedback négatif qui, formulé de manière respectueuse et intelligente, est un acte de courage, créer les conditions de l’effectivité de cette liberté (sécurité psychologique des équipes, qualité d’écoute, respect de la confidentialité). Ne nous voilons pas la face : une équipe libre est sans nul doute une équipe plus contestataire, et il n’est pas toujours facile de s’entendre dire que nous aurions pu mieux gérer une situation, ou que nous avons manqué de patience ou de finesse dans une autre… Mais une équipe libre est aussi la seule qui nous fera formidablement grandir : et quoi de plus précieux pour un leader dont le plus grand piège est celui de l’isolement du pouvoir ? Une équipe libre, c’est aussi, enfin, une équipe qu’on laisse évoluer : au même titre que les entreprises ne possèdent aucun de leurs talents, mais essaient plutôt de les faire grandir, la liberté se traduit par l’acceptation de laisser nos meilleurs éléments voler vers d’autres cieux, pour devenir qui ils sont, et construire et porter de magnifiques équipes, diverses, fortes, solidaires, libres… à leur tour.


Dans cet ouvrage de Gérald Karsenti – que je remercie à la fois pour sa confiance et son amitié –, l’équipe est à l’honneur : fondement managérial, terreau de diversité, il est autant de regards que de sensibilités dès lors qu’on interroge la notion équipe. Avec toutefois, un invariant, qui revient comme un refrain, que ce soit un entrepreneur, un ministre, ou un directeur d’école qui s’exprime : derrière chaque grand leader, il y a une grande équipe.


Je vous souhaite une très belle lecture au fil de ces analyses et témoignages ; puissent-ils nous aider à devenir meilleurs, en ces temps où, plus que jamais, le savoir-être et le « savoir-grandir » ensemble revêt une dimension aiguë pour l’équilibre de nos sociétés.





1.Les Caractères [1696], 1, I, « Des ouvrages de l’esprit ».


2.« Women Matter: Gender diversity, a corporate performance driver », McKinsey & Company, octobre 2007.


3.Antoine de Saint-Exupéry, Terre des hommes, Gallimard, 1943.


4.Kenneth Blanchard et Spencer Johnson, The One Minute Manager [1982], trad. Le Manager Minute, Éditions d’Organisation, 1983.




Prologue


Depuis l’origine de l’homme jusqu’à nos jours, certains individus – hommes ou femmes – ont eu la capacité – parfois la facilité – d’inspirer les autres, d’être suivis dans leurs idées, dans leurs projets et actions.


Nous avons un devoir de mémoire. Il suffit pour s’en convaincre de se pencher sur les pages de notre histoire pour constater que l’on peut apprendre du passé afin d’éviter de reproduire les mêmes erreurs.


Le terme même de leadership est apparu au début du siècle dernier. Dès lors, les recherches se sont multipliées et des théories sont peu à peu apparues, alimentant notre réflexion par la mise à disposition de modèles et de référentiels indispensables. Mais si le mot a vu le jour assez récemment finalement, ce qu’il représente, pour sa part, a toujours existé et remonte au début de l’humanité. Grâce aux qualités de certains individus, l’espèce humaine a pu progresser par bonds successifs, découvrant toujours de nouveaux territoires et espaces, faisant preuve d’une créativité constante en permettant des avancées stupéfiantes. Il serait du reste difficile de ne pas être admiratif devant tant d’ingéniosité et de résilience. Seule l’espèce humaine a cette capacité de s’adapter à toutes sortes d’environnements et de situations.


Comme je le rappelais en 2016 dans mon ouvrage Leaders du troisième type1, l’Égyptien Ptahhotep – administrateur et Premier ministre sous le règne du souverain Djedkarê Isési – élabora sur un papyrus remontant à la cinquième dynastie – soit aux alentours de 2300 avant J.-C. – une réflexion sur ce que nous appelons aujourd’hui le « leadership2 » ou du moins sur ce que doit être un chef. Il évoque en effet les qualités spécifiques que doit posséder un pharaon pour bien gouverner ! Admettons qu’il était plutôt en avance sur son temps ! À cette époque, c’était même tout à fait remarquable.


Dès lors, d’innovations en révolutions industrielles, les hommes n’ont cessé de surprendre – pour le meilleur, mais aussi malheureusement pour le pire – engendrant au passage de nombreux courants de pensée et religions, des civilisations très différentes et, par voie de conséquence, des cultures parfois diamétralement opposées. Nous sommes tous issus du même ancêtre – au cœur de l’Afrique – mais nous sommes tous différents !


Depuis Homo erectus3 il y a 1,9 million d’années – bien avant l’Homme de Néandertal4 – et l’émergence d’Homo sapiens5, l’homme a fait preuve de son caractère d’adaptation. De premiers outils à l’ordinateur ou des fusées pour conquérir l’espace, l’homme a démontré son ingéniosité et son intelligence développée. Mais les capacités humaines ne se sont pas limitées à la technique, puis à la technologie. L’homme a su également briller dans l’art, les écrits, les réflexions intellectuelles, la conception d’environnements complexes, hautement élaborés, l’institution du pouvoir et de toutes formes de systèmes de gouvernance. À travers les siècles et les millénaires, les hommes ont réussi des prouesses inédites, ont su contourner des obstacles que l’on croyait infranchissables, ont vu poindre des génies incomparables, dans la musique, la peinture, la littérature, puis le cinéma, la chanson, des domaines qui peuvent nous émouvoir et nous transporter dans des univers parallèles. Mais il n’y eut pas que des rêves et des fulgurances propres à nous couper le souffle. Il y eut également des cauchemars. Les hommes ont systématiquement détruit ce qu’ils s’étaient échinés à bâtir. Le propre de l’homme n’est-il pas de conquérir ce que possède l’autre ? Le propre de l’homme n’est-il pas de détester tout ce qui ne lui ressemble pas ? Nous sommes tous des Sapiens certes, mais entre un Togolais, un Algérien, un Japonais, un Brésilien, un Allemand et un Américain, il existe de tels gouffres culturels, de tels écarts de civilisation, que l’on y trouve tout ce qu’il faut pour faire de la détestation de l’autre un état de fait, pour faire de la haine et du rejet d’un voisin un exercice quotidien. Les hommes ont ainsi commis des abominations. Les guerres, les holocaustes, les massacres ne se comptent plus. Si vous reprenez l’histoire des hommes depuis les cinq derniers millénaires et que vous marquez les dates clés – celles qui comptent vraiment –, vous prendrez conscience que l’histoire est jalonnée de tueries, de meurtres et de destructions en tout genre.


Tels sont les hommes. Car le monde actuel – même si nous voyons qu’il est en train de changer – a été créé par des hommes pour des hommes, ne laissant aux femmes qu’une place sur les strapontins. Il est temps de changer la donne pour aller vers un monde plus équilibré, un monde plus juste, un monde plus diversifié. Car si les femmes ont été globalement exclues du pouvoir, il en a été de même pour de multiples communautés. L’homme au pouvoir depuis la naissance de l’écriture – et même bien avant – est blanc, de confession judéo-chrétienne, éduqué dans les meilleures institutions et totalement narcissique. Du moins dans nos civilisations occidentales.


Il existe aujourd’hui de très nombreuses définitions du leadership6. Se livrer à un rapide survol historique des recherches existantes en la matière sur plus d’un siècle est loin d’être inutile, même si l’exercice peut s’avérer quelque peu arbitraire. Il faut garder en tête qu’au gré des événements et des soubresauts de l’histoire, le champ couvert par la notion même de leadership a considérablement évolué dans le temps. Le leadership s’est adapté au contexte de chaque période.


Ainsi, les définitions se sont multipliées. Sans être exhaustif, on parle de leadership authentique, spirituel, serviteur ou adaptatif. Nous sommes passés en quelques années d’un environnement où régnait le chef patriarcal, autoritaire, dominateur, celui à qui l’on obéit, car on n’a guère le choix à un monde plus ouvert, multiculturel, davantage centré sur les autres, sur leurs talents. D’un côté, le leader qui impose, de l’autre celui qui rassemble et qui écoute. Ce n’est plus du tout la même chose. Et pourtant, malgré ce mouvement que je crois sincèrement inéluctable, l’histoire se répète inlassablement et des réminiscences d’un passé maudit – que l’on pensait oublier – refont surface. Au moment où j’écris ces lignes, les armées de Vladimir Poutine7 viennent de rentrer en Ukraine, nous laissant sidérés, nous plongeant dans la guerre. L’horreur et la terreur se conjuguent avec la stupeur et l’indignation. On pourrait bien sûr douter qu’un autre leadership puisse un jour émerger, mais je crois qu’il faut surtout rester confiant sur son avènement. Nous irons vers un monde meilleur, à condition de ne rien lâcher sur ce qui est essentiel – la liberté faisant partie de ce qui doit rester un intangible – et de rester fidèles à nos valeurs les plus essentielles.


J’ai tenté de dépeindre ce leader du futur dans mon dernier ouvrage. Un personnage à l’ego maîtrisé, plus humain, bienveillant et sachant faire travailler de multiples talents autour de lui. Car il est une certitude inébranlable à travers les millénaires : un homme seul ne peut rien !


Lorsque l’on observe les grandes pyramides d’Égypte – vieilles de plus de 4000 ans –, les temples de l’époque des Mayas, la cité de Machu Picchu ou les grottes d’Ajantâ en Inde, on se dit que pharaons, rois et hauts dignitaires n’ont pas érigé ces monuments seuls ! Qu’ils étaient entourés de multiples talents et de bras – non moins importants – pour la réalisation. Qu’auraient pu faire Alexandre le Grand, Jules César, Gandhi ou le général de Gaulle s’ils n’avaient pas été accompagnés dans leurs actions, s’ils n’avaient pas été suivis dans leurs idées et leur volonté d’accomplir des actes exceptionnels. Eh bien, nous pouvons affirmer qu’ils auraient probablement échoué et qu’ils seraient certainement restés dans l’anonymat de l’histoire. Mais ces êtres à part ont également cette capacité de convaincre et d’entraîner. C’est là la force des véritables leaders.


Quelques années se sont écoulées depuis la sortie de mon cinquième ouvrage. Récemment, en écrire la suite s’est imposée à moi, celle d’aborder l’importance de l’équipe. Cela m’a semblé être une suite évidente après avoir traité du leadership et de ses impacts. Ayant dirigé de nombreuses organisations de toutes tailles, américaines ou européennes, dans le monde de la technologie et des services, j’ai vite compris l’importance du collectif. Dans la poursuite de nos objectifs – des plus simples aux plus extravagants, – les autres – celles et ceux qui nous suivent, celles et ceux avec qui nous faisons corps – sont essentiels. Ils sont notre tout. Sans bras, sans intelligences multiples, sans une diversité de compétences et de savoir-faire, nous ne pouvons réussir.


Mais la construction d’une équipe doit suivre quelques règles que nous allons étudier dans cet ouvrage. Il faut en premier lieu parler de la confiance. Celle que nous avons en nous bien sûr, mais surtout celle que nous accordons aux autres. C’est sans aucun doute un préalable indispensable. La majeure partie des travaux en sciences sociales ou politiques montre que le monde actuel s’est bâti sur ce principe. Grâce à la confiance, la socialité et la notion même de démocratie ont pu naître. Nous avons par nature confiance dans nos institutions et dans certaines valeurs alors qu’il pourrait en être autrement. Nous faisons confiance à notre modèle économique et financier, à la justice et nous nous référons à des constitutions ou des textes religieux que peu d’entre nous avons lus. Sans confiance, il ne peut y avoir de coopération.


Le leader sait créer un esprit d’équipe. Facile à dire, beaucoup plus difficile à réaliser. Nous y reviendrons dans les pages suivantes. Il a cette aisance à créer un sentiment d’appartenance. On ne peut être un leader que si l’on est suivi, que si d’autres ont le désir de vous rejoindre pour former un groupe, un mouvement, un gouvernement, une institution ou un courant de pensée. Pour les autres – membres de l’équipe –, le leader incarne quelque chose de puissant, dont ils ne prennent pas forcément toute la mesure, car cela les dépasse. Le leader est dans une altitude que l’individu lambda ne peut connaître, mais qu’importe si in fine elle lui donne l’envie d’adhérer. Tant que le leader agit pour de bonnes raisons, tant qu’il ne cherche pas à manipuler, tout va pour le mieux, pour le bien du plus grand nombre. Le leader sait convaincre les « suiveurs » de faire fi de leur ego pour rejoindre un objectif de groupe plus ambitieux.


Un collectif – quelle que soit sa taille – fonctionne parce que le leader aide chacun de ses membres à se développer et à devenir celui qu’il ou qu’elle veut être. Ou du moins à s’en rapprocher. Mélange de rationalité et d’intuitions fulgurantes, il rassemble des profils différents et les aide à donner le meilleur d’eux-mêmes. Aujourd’hui – sans doute comme jamais auparavant –, c’est le collectif qui peut faire la différence. Que nous parlions d’un homme ou d’une femme politique, d’un sportif ou d’une sportive de haut niveau, d’un entrepreneur ou d’une entrepreneuse, peu importe le domaine, il faut une équipe soudée pour atteindre ses cibles. La somme des talents est un atout vital, la somme des actions fait, au bout du compte, la différence.


Comment construire cette équipe ? Comment la faire évoluer dans le temps au gré des situations rencontrées ? À quelles théories se référer pour nous aider ? Ce sont là des questions essentielles auxquelles nous allons tenter de répondre. Il y en aura bien d’autres, bien sûr.


Alors, pour être en symbiose avec le sujet de cet ouvrage, j’ai souhaité ne pas affronter ce challenge seul et solliciter des personnalités – connues pour leurs expertises et leur exemplarité – talentueuses, exerçant des métiers différents, venant de milieux très divers et de toutes générations. Ce sont des politiques, des chefs d’entreprise ou des intellectuels. Ce sont surtout des leaders. Des leaders qui savent mieux que personne ce qu’ils doivent aux autres ! Des leaders qui connaissent la valeur du collectif !




Le collectif vu par des leaders : des personnalités s’expriment


Impliqué dans le domaine militaire8, j’ai eu l’occasion d’intervenir à de nombreuses reprises pour y donner des conférences sur le leadership, mais également pour animer un groupe de travail dont la vocation était d’imaginer les conséquences possibles des nouvelles technologies sur les métiers de l’armée de l’air et notamment sur celui du pilote de chasse de demain.


À chaque fois, j’ai observé que nos officiers supérieurs étaient extrêmement au fait des questions relatives au management de personnes, qu’ils s’intéressaient aux théories centrées sur le leadership et à ses possibles applications aux armées et que, de façon générale, ils s’interrogeaient sans cesse pour parfaire leurs modes opératoires. Bien plus que dans beaucoup d’entreprises du monde civil.


S’il est donc un environnement où le rapport aux autres se pose, c’est bien celui-là. Les militaires se questionnent sur les notions de commandement – par temps de guerre ou de paix –, sur les méthodes permettant d’améliorer leur efficacité, leur communication, mais aussi – aussi paradoxal que cela puisse paraître – sur la façon de motiver les soldats, les marins ou les pilotes, de les inspirer et de les voir adhérer à la cause nationale, car il va de soi que l’engagement revêt dans ce milieu des habits particuliers. Il est peu fréquent de s’enrôler dans l’armée juste pour avoir un métier. On s’y engage pour faire corps, pour défendre des intérêts suprêmes, pour protéger ses concitoyens et avoir le sentiment de participer à une œuvre commune. La raison d’être est essentielle, le sens vital.


Un militaire – quelle que soit son armée d’appartenance – sait ce qu’est un collectif. Il sait que dans la tourmente il devra compter sur les autres. Il sait qu’il lui faudra parfois mettre sa vie en danger pour accomplir son devoir.


Pour démarrer cet ouvrage, il me semblait essentiel de recueillir l’avis d’un militaire, un homme d’exception, ayant eu l’occasion d’appréhender des commandements de haut vol et d’en avoir tiré des leçons sur l’importance des autres, sur la valeur d’une équipe.


Cet homme, je l’ai trouvé en la personne de l’amiral Pierre Vandier, chef d’état-major de la Marine, après avoir été notamment commandant du porte-avions Charles-de-Gaulle et plus récemment chef de cabinet du ministre français des Armées.


C’est donc un grand honneur pour moi de partager avec vous son témoignage très précieux.








1.Leaders du troisième type, Eyrolles, 2016.


2.The instructions of Ptahhotep.


3.Espèce disparue du genre Homo qui veut dire littéralement l’« homme dressé ». Elle est sans doute la plus ancienne forme bipède connue, même si les avis divergent fortement parmi les anthropologues et chercheurs.


4.Espèce aujourd’hui éteinte du genre Homo. Elle aurait vécu après sa sortie d’Afrique environ 400 000 années – bien plus qu’Homo sapiens à ce jour – sur de vastes territoires s’étendant sur l’Europe, le Moyen-Orient et l’Asie centrale. Elle se serait éteinte vers 30 000 ans avant notre présent sans que l’on puisse totalement l’expliquer.


5.Espèce de primates originaire d’Afrique qui s’est répandue sur toute la planète – sur de nombreux millénaires – et que l’on appelle plus communément l’« homme moderne », l’« homme » ou « être humain », c’est-à-dire ce que nous sommes aujourd’hui. Nous sommes tous des Homo sapiens, de la famille des hominidés et seuls représentants du genre Homo aujourd’hui présent sur Terre. Toutes les autres espèces se sont éteintes. Elle aurait vu le jour il y a 300 000 ans depuis notre présent selon les dernières fouilles et datations.


6.En 1991, Joseph C. Rost, professeur de leadership à l’université de San Diego, en dénombrait déjà plus de 200.


7.Né en 1952 à Leningrad (aujourd’hui Saint-Pétersbourg), il est depuis 1999 l’homme central, figure emblématique et providentielle de l’exécutif russe, d’abord comme président du gouvernement de 1999 à 2000 puis de 2008 à 2012, puis comme président de la Fédération de Russie, par intérim de 1999 à 2000 et totalement de 2000 à 2008 et depuis 2012.


8.Je suis depuis plusieurs années membre d’ADER en qualité de colonel de la réserve.




Un regard sur l’importance de l’équipe ou… de l’équipage


Par l’amiral Pierre Vandier
Chef d’état-major de la Marine nationale


LE MARIN ET LA COMMUNAUTÉ DE DESTIN DE L’ÉQUIPAGE


Excepté la course en solitaire – qui est un artefact de l’équipe virtualisée par les moyens de communication modernes –, vivre, travailler ou combattre en mer ne peut se faire qu’en équipe. L’armement d’un navire s’appelle depuis des temps immémoriaux « équipage ». Il est façonné par l’âpreté de la vie en mer, l’exiguïté, le danger, le lien distendu pendant des semaines ou des mois avec les proches.


Sur un navire, l’équipage est plus qu’un facteur de succès, il est « la » condition impérative du succès. Sans équipage, pas de mission, pas de capacité à faire face à l’aléa, à la « fortune de mer ».


Sur un navire, les destins sont irrémédiablement liés. Si le navire est frappé par une avarie grave ou un incendie, tous peuvent disparaître, sans distinction de leur âge ou de leur fonction. Plus encore, la vie de tous dépend de l’action de chacun. Celui qui, de quart, se sera endormi et n’aura pas détecté le missile arrivant au petit matin, celui qui n’aura pas percuté l’extincteur à temps, celui qui n’aura pas repéré l’obstacle sur la route, ou réussi à arrêter par le feu de sa mitrailleuse l’embarcation suicide qui se dirige inexorablement vers la coque…


Tous les marins qui ont embarqué une fois dans leur vie ont conscience de cette mutuelle dépendance qui les unit. Ils savent qu’ils ne peuvent dormir en paix que parce qu’ils ont confiance dans ceux qui veillent. Mais ils savent aussi que cette communauté de destin fait leur force collective, car elle façonne leur esprit d’équipage et sublime les talents de chacun pour produire, toujours, la solution au problème qui n’avait jamais été envisagé, à l’avarie qui n’est pas répertoriée dans les manuels.


POLYVALENCE ET ADAPTABILITÉ


L’équipage d’un bâtiment de combat est comme un corps humain, dont chaque organe serait pourvu de son propre cerveau. D’ailleurs, on parle volontiers de « membre d’équipage ». L’équipage d’un navire est à la fois conçu et organisé avec minutie pour accomplir de nombreuses tâches et capable d’une formidable adaptation, car son intelligence est « distribuée » et permet par conséquent une grande part d’initiative et d’inventivité.


La taille de l’équipage est réduite au strict minimum, car, à bord, la place est comptée et le budget des armées contraint. Or, il y a beaucoup plus de tâches à accomplir sur un navire que de membres d’équipage. Sauf à multiplier les marins, il est indispensable de développer chez chaque marin plusieurs compétences.


En effet, si tous sont occupés au premier chef par le métier de leur spécialité, ils sont aussi chargés de multiples fonctions nécessaires aux différentes situations que rencontre le bâtiment de combat. Ces fonctions transverses sont appelées des « rôles ».


Ainsi, chaque marin est un pompier, mais il est aussi un manœuvrier d’appoint venu renforcer les spécialistes sur les plages avant et arrière au cours des manœuvres d’accostage ou d’appareillage, ou encore un membre de l’équipe de visite, capable d’aller fouiller un navire suspecté de trafic de stupéfiants.


Ces nombreuses « casquettes » permettent au navire de répondre à toute sollicitation opérationnelle. Elles conduisent à la génération d’un foisonnement de compétences. Elles font du marin un professionnel extrêmement polyvalent, ce qui démultiplie sa capacité d’innovation, son agilité, et concourt directement à l’efficacité de l’équipage dans son ensemble. L’équipage est par conséquent une « pépinière de talents » qui ne demandent qu’à s’exprimer au gré de la mission.


MATURATION PROFESSIONNELLE


Dans la Marine, celui qui commande est passé par tous les échelons intermédiaires. Le commandant n’est pas parachuté à la tête de son unité dès la sortie de l’école.


Tous les deux ans, l’officier change d’affectation, de rôle, de position dans l’équipage. Lorsqu’il accède à la fonction de commandant, il sait précisément ce que font les marins placés sous sa responsabilité. Il a appris d’eux, tout au long de sa progression.


À bord d’un sous-marin, le commandant est celui qui connaît le mieux son navire. Il a appris les plans par cœur. Personne d’autre que son adjoint, le commandant en second, ne serait capable, aussi bien que lui, de manœuvrer le sous-marin, de réagir en cas d’accident ou de panne.


Au sein d’un équipage, les cadres ont un rôle de direction, mais aussi de formation. La mer est une école, dure, qui pardonne peu. Le navire est le lieu d’un mentorat permanent, qui participe à la constante amélioration des compétences de chacun de ses membres d’équipage, à leur endurcissement aussi.


RICHESSE DE LA MIXITÉ


Les navires de surface de la Marine sont féminisés depuis plusieurs décennies. Pour ceux qui ont connu les équipages non mixtes, la différence ne peut passer inaperçue.


Cette diversité au sein des unités est un facteur de succès, car elle enrichit les équipes de points de vue complémentaires et de styles managériaux variés, ce qui concourt également au succès des opérations.


LEADERSHIP


À bord, le chef définit le cap au sens propre, comme au sens figuré. C’est lui qui ordonne la route à prendre au chef du quart qui conduit le navire, mais c’est surtout lui qui explique le sens de la mission. Ce sens sert de fil d’Ariane lorsque les conditions imposent de réagir « comme un seul homme », en cas d’incendie, de tempête, de combat.


Le commandant fixe également le cadre, les règles que chacun doit appliquer. L’existence d’un équipage suppose que chacun ait intégré un code de conduite, individuel et collectif, qui permet de vivre dans une grande promiscuité pendant des mois.


Sens et règles permettent de laisser à l’équipage une grande autonomie. Il vit comme un « corps » dont les différentes fonctions s’interfacent et coopèrent sans qu’il soit nécessaire de donner des ordres pour tout et de contrôler chaque action. Un navire militaire est une sorte de ruche qui ne s’arrête jamais, de jour comme de nuit, où chacun sait ce qu’il a à faire, aussi bien dans les tâches de routine que dans les actions exceptionnelles.


Comme on peut observer un chirurgien et son équipe travailler en silence sur le patient, dans une coordination parfaite des gestes techniques de chacun des personnels soignants qui n’ont presque pas besoin de s’exprimer pour savoir ce qu’on attend d’eux, à bord, quelle que soit l’action collective en cours, les membres de l’équipage s’affairent dans un ballet dont la fluidité est parfois étonnante, même pour un vieux marin. Il s’agit alors pour le commandant de laisser l’action se dérouler, en agissant par veto si nécessaire, ou en prenant la décision que seul lui est capable de prendre, lorsque l’action est bloquée.


LA CLÉ DU SUCCÈS DE L’ÉQUIPAGE


On aura donc compris que seul, sans son équipe, le commandant ne pourra rien faire. Son bâtiment restera à quai. Sans chacun des marins de son équipage, il sera incapable de répondre à l’infinité des questions qui se poseront à lui.


Cependant, l’équipage, ce corps constitué de membres intelligents, ne peut fonctionner correctement que s’il est innervé par le fluide vital qui doit parcourir toute organisation efficace : la confiance.


C’est elle qui permet au commandant d’aller dormir serein en laissant le chef du quart veiller à la bonne conduite du navire, la nuit, quand la quasi-totalité des marins se repose.


C’est elle qui permet de laisser émerger les initiatives qui conduiront l’ensemble de l’équipage à se sortir du mauvais pas dans lequel le navire peut se trouver.


C’est elle enfin qui donne envie de se battre jusqu’au bout, pour ses camarades, ses chefs et ses subordonnés, lorsque la situation est perdue, mais que la mission le réclame.


Dans la Marine, l’équipe qui constitue la ressource humaine d’un navire est la condition sine qua non du succès. Mais plus encore, elle est la condition de sa propre survie.




Partie 1


DU LEADER DU TROISIÈME TYPE AU COLLECTIF


À la fin de l’année 2016, je publiais un ouvrage dont le sujet me tenait à cœur : Leaders du troisième type. Ce livre avait alors pour objectif de se concentrer sur les leaders dont nous aurions besoin demain. Au vu des challenges auxquels nous faisions face alors, je pressentais qu’il faudrait un changement radical.


Quelques années plus tard, je le pense plus que jamais, même si mon avis a quelque peu évolué avec le temps. De nouveaux défis sont venus s’ajouter à ceux que j’avais alors identifiés. Le principal a bien sûr été de lutter contre cette cauchemardesque pandémie de la Covid-19 et de tous ses variants. Personne n’aurait pu imaginer qu’un jour nous serions tous confinés, l’économie mondiale arrêtée. Il est évident que nous ne réalisons pas encore très bien ce que nous venons de vivre. Et d’ailleurs à l’instant où j’écris ces lignes, personne ne sait vraiment quand nous pourrons reprendre une vie totalement « normale ». Je mets le mot entre guillemets, car je ne suis plus très sûr que nous sachions vraiment ce que l’on doit entendre par normalité ! C’est d’autant plus vrai qu’à peine sortis de cette cauchemardesque séquence sanitaire, nous voici plongés dans une guerre imprévisible, une agression d’un autre temps, dont on ne peut, en ce début 2022, prédire l’issue véritable et ses conséquences.




Les défis identifiés en 2016 n’ont pas disparu


Bien avant d’écrire Leaders du troisième type, nombreux étaient celles et ceux qui voulaient « redonner du sens à leur engagement ». C’est d’ailleurs le sous-titre de l’ouvrage. La plupart d’entre nous travaillent en premier lieu pour gagner notre vie. Et c’est évidemment fondamental. Mais au fond nous cherchons tous autre chose. Nous voulons travailler pour des leaders inspirants, adhérer à des cercles d’idées qui raisonnent en nous, suivre une femme ou un homme politique dont la démarche nous parle, rejoindre une entreprise en ligne avec nos valeurs.


Ce désir de sens n’a pas disparu. Il s’est même renforcé ces derniers temps. L’épidémie nous a incités à nous poser les bonnes questions. De nombreuses familles ont d’ores et déjà quitté les grandes villes – la capitale française notamment – pour s’installer au « vert » et vivre différemment. Aidé par une technologie très performante et des réseaux de meilleure qualité, le télétravail s’est développé de façon inattendue, modifiant profondément, et certainement durablement, notre façon de travailler.
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