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Préface
Quand Irène et Avelina m’ont parlé de leur projet, je me suis sentie immédiatement concernée. Établir un lien entre le management des entreprises et l’Art me semble pertinent. Nous avons actuellement besoin de leaders qui sachent regarder l’organisation avec un œil neuf, un esprit créatif, afin de faire face aux défis multiples qui se présentent à nos entreprises. Se pencher sur le process créatif de l’artiste montre combien ces valeurs et cette posture peuvent être si utiles pour ces nouveaux leaders devant avoir la capacité de mobiliser, innover, réinventer et transformer. Nous avons besoin de leaders capables de vivre dans l’« air du temps », confrontés à l’incertitude. Ils doivent avoir la capacité de surmonter leurs craintes, être motivés et motivants, créatifs et innovants pour créer de la valeur dans un modèle à la fois rationnel et libéré.
Cette prise de conscience et ce regard porté sur un autre « différent » peuvent modifier notre façon de penser, de créer et d’ouvrir nos champs des possibles, se concentrer non pas sur des résultats et un monde transactionnel mais sur un environnement qui se doit d’être transformationnel. C’est particulièrement vrai pour le leader achats qui par son positionnement au cœur des organisations et ouvert sur l’extérieur devra, pour être légitime et perdurer, prendre pleinement cette responsabilité d’animateur et de catalyseur d’un écosystème de ressources externes.
Cette inspiration de l’art pour nos leaders, nous la retrouvons dans la culture japonaise et la formation des samouraïs dès le XIIe siècle. Leur devise deviendra même « Sabre et pinceau » plutôt que « Cheval et arc » lors de l’époque Edo. Selon le professeur japonais Yamada Soko (1622/1685), « si un samouraï veut des responsabilités en politique, s’il veut diriger des civils et devenir leur chef, il doit réaliser la voie : l’art militaire (côté masculin) et la culture en général : la philosophie, l’art, la poésie, la littérature (côté féminin) ». La formation suivie par ces samouraïs s’appuyait sur des concepts étudiés par des prêtres zen enseignant l’art et la culture en complément des arts martiaux avec cet esprit oriental qui s’intéresse surtout à l’état métaphysique de sa pratique. Le principe d’associer les « arts littéraires » : poésie, cérémonie du thé, calligraphie, ikebana… à l’enseignement martial contribuait à réveiller et développer les cinq sens selon le principe des katas. Il s’agissait d’un processus d’apprentissage destiné à diriger sa pensée et ses émotions, et avoir la capacité d’auto-analyser son « soi », de dépasser ses peurs (de la mort), ses croyances (je ne vais pas y arriver…), de gagner en confiance, en faisant ressortir l’expression et la profondeur de chaque individu, de soi-même et des autres.
Selon Takuan Soho (moine zen de la branche Rinzai, conseiller spirituel du 3e shōgun Iemitsu), « la victoire sur l’adversaire est d’abord une conquête sur soi-même ». Cet état d’extrême vigilance contribuait à apporter également une veille permanente sur le « hors-soi », l’environnement et les autres, grâce à une analyse par l’observation de ses propres données sensorielles. L’harmonie et le lien avec les autres étaient essentiels. « Le samouraï qui posait son regard sur un point trahissait ses émotions et ne voyait plus la globalité de la scène, si bien qu’il pouvait être surpris par une attaque imprévue. » Être en éveil, pour obtenir la victoire sur soi-même, nécessitait d’être concentré sur son geste (maîtriser son corps, sa technique, son savoir-faire que l’on maîtrise à la perfection) et avoir tous ses sens en alerte.
Cet apprentissage artistique sur le geste demandait un travail poussant à la perfection, car c’était aussi développer son intuition. Par sa maîtrise, sa répétition à travers les katas, il s’agissait de rechercher, par la maîtrise totale, à s’économiser, à se détacher de ses émotions. L’acte créatif devenait alors spontané. C’était l’intelligence de la main avec une dynamique contrôlée du geste. Développer ses sens par un apprentissage long, répétitif et poussé vers la précision et l’excellence, c’était ouvrir son champ de conscience, sa vigilance et voir les autres et son environnement avec sensibilité et apprendre à se concentrer. Au-delà de la pensée, c’était à travers une meilleure écoute et observation, permettant de mieux « sentir » les choses, gagner en confiance (donner, recevoir et faire confiance), en empathie et développer l’intuition, la créativité, l’analyse et la recherche de solutions originales dans le processus décisionnel. Maîtriser son esprit, c’était s’appuyer autant sur le savoir-être que sur le savoir-faire. La présence d’esprit, la stimulation de la curiosité, de la réflexion et de la créativité prenait plus d’importance que l’accumulation de savoirs.
C'est être capable de mener le même combat avec son sabre sur le champ de bataille qu’avec son pinceau de calligraphe face à sa feuille blanche. L’intuition y trouve toute sa place car cela revient à « penser en utilisant ses sens ». Mais cela nécessite de développer son calme intérieur, sa contribution, la maîtrise de son esprit. Cette approche globale et intuitive nécessite de ne pas s’attacher qu’aux concepts. « Il faut vider sa tête du désir de gagner, car cela entraîne la peur de perdre. » Le développement de cet apprentissage par des arts martiaux et « littéraires » au sein d’une caste guerrière ascendante au cours de tous ces siècles a démontré la dynamique de l’interface entre le corps (le savoir-faire), les sens et l’esprit (soft-skills), et l’importance d’être aligné sur ces trois aspects. L’intériorisation (confiance en soi, force intérieure) a permis à chacun le dépassement de soi et de rentrer en action dans un environnement complexe avec un esprit « libéré » et « clair ». Nous voyons que ce processus d’intériorisation permet l’extériorisation à travers l’expression et donc l’action décisive et intuitive. La pratique des arts traditionnels a servi de support à la méditation, de métaphores pour aider à développer les sens (écoute, regard, sentir…) et de support à son esprit (vide/concentration, curiosité, réflexion, maîtrise, créativité, intuition…).
De nos jours, remettre la transformation des organisations au cœur même des hommes et de leurs capacités intrinsèques, c’est se donner individuellement et collectivement les compétences au-delà des savoirs pour développer et partager une vision, la piloter par la créativité et l’innovation, l’animer et l’accompagner grâce à une meilleure connaissance et analyse de soi, des autres et de son environnement, ainsi que par la reconnaissance et la valorisation du talent. L’intériorisation est importante pour développer son leadership. Comment les informations sensorielles propres à l’artiste peuvent-elles donc contribuer aux défis de transformation de nos entreprises ?
Le monde est devenu imprévisible et nous ne pouvons plus attendre le héros, le leader charismatique qui viendra résoudre tous les problèmes. Tous nos leaders sont baignés dans un discours ambiant, de filtres déformants comme une « caverne de Platon » dans laquelle nous ne savons plus où se situe la réalité. Il faut être capable d’adapter ses actions à la réalité d’une situation qui change sans cesse.
Et si nous considérions les informations sensorielles comme des données ? En effet, nous sommes connectés au monde à travers des sensations physiques, intellectuelles, émotionnelles mais aussi sensorielles. Développer le nombre de capteurs sensoriels et leur sensibilité donne une capacité et une agilité à s’adapter. Nietzche disait « ce ne sont pas les doutes qui rendent fous, ce sont les certitudes ! » Le leader transformationnel doit s’attacher aux qualités de l’artiste en développant ses sens tout en ayant celle de l’impertinent qui sait tout remettre en cause. L’intelligence émotionnelle et la sensibilité améliorent le leadership et les processus décisionnels, avec l’anticipation, l’intuition et la vision. L’artiste expérimente, modifie, corrige, progresse… comme le dirigeant.
Ce livre renforce le sens de l’observation, ce qui améliore l’aptitude à la vision ; de même, une écoute attentive améliore l’aptitude à la compréhension et par conséquent l’aptitude à l’empathie. Le leader doit être capable d’identifier l’information pertinente dans un document, une vidéo, une personne ou un objet. C’est l’« intensité d’observation » (expression de Warren Bennis) qui s’applique à un mode de leadership centré sur le discernement et la perspicacité. Il est important de savoir connecter et analyser toutes ses données mais aussi être conscient de la subjectivité de notre perception et de leur interprétation. Cela passe par la combinaison de la perception subjective et de la détection objective. Il faut donc conjuguer l’intuition fondée sur l’expérience vécue et l’analyse fondée sur l’observation. Nos sens primaires nous disent toujours quelque chose sur nous-même (effet miroir) et nous faisons davantage confiance à notre intuition. Plus attentifs, plus présents et plus vigilants, nous sommes mieux armés pour mesurer, analyser, anticiper et prendre de meilleures décisions.
Le manager transformationnel doit avoir une trajectoire qui mènera son organisation vers la réussite. L’artiste-peintre doit savoir sortir du cadre de référence pour laisser son art s’épanouir. Le samouraï doit se dépasser, se vider la tête du désir de gagner pour ne pas avoir peur de perdre. Dans tous ces parcours, le combat est le même : être créatif pour rentrer en action dans un environnement de plus en plus complexe avec un esprit « clair » et « libéré ». Picasso est sûrement le peintre transformationnel par excellence. Avoir l’audace de proposer aux cadres dirigeants de s’inspirer du parcours de l’artiste afin d’apporter les transformations nécessaires aux organisations est audacieux.
Irène et Avelina sortent « du cadre » pour apporter une méthodologie inspirante pour transformer les organisations.
Nathalie LEROY,
déléguée générale du CNA
 (Conseil national des achats)


Introduction
Écrire un livre sur le management est un défi immense au vu de la quantité d’ouvrages publiés chaque année sur ce sujet. Nous avons franchi le pas, car nous croyons apporter une vision nouvelle aux pratiques du management et plus particulièrement à l’exercice du leadership.
L’écosystème des entreprises est de plus en plus complexe, incertain, imprévisible et volatil. Pour continuer à exister, les entreprises doivent sans cesse se réinventer, apporter de nouvelles réponses pour assurer leur pérennité. Pour répondre de façon efficace aux enjeux divers, il faut une nouvelle pratique du leadership. En s’inspirant du parcours de l’artiste, le leadership transformationnel est en mesure de faire émerger de nouvelles orientations. Ce leadership entend transformer les entreprises. Aujourd’hui, nous entendons parler tout le temps de transformation : transformation culturelle, transformation organisationnelle, transformation managériale, transformation sociétale, transformation digitale… Cet engouement pour le mot transformation correspond bien à un nouveau changement civilisationnel dans lequel nous vivons. En même temps, transformation est un mot « valise » dans lequel tout est mis sans savoir exactement quel en sera l’usage. La transformation fait peur. Elle suscite des inquiétudes et des postures de repli. On ne sait pas ce qui viendra après, mais on sait ce qu’on risque de perdre. Cependant, dans le contexte des organisations, publiques ou privées, les évolutions constantes de l’écosystème national et international, obligent celles-ci à trouver de nouvelles issues. Les pratiques passées consistant à faire de légères « retouches » (incrémentalisme) semblent dans plusieurs cas dépassées. Il s’agit d’apporter de nouvelles réponses. L’agilité, consistant à s’adapter vite aux changements, n’est plus suffisante. Il faut avoir une longueur d’avance. Et pour cela, il faut oser innover afin d’accélérer les changements. Innover non seulement au niveau des technologies et des produits, mais aussi innover dans les pratiques managériales. L’innovation exige un nouveau type de leadership. Le leadership transactionnel, qui répond bien aux besoins managériaux en période de faible turbulence, n’est pas celui qui permettra à l’entreprise de se réinventer, de sortir de son « cadre », de surprendre en apportant de nouvelles réponses.
Le leadership transformationnel est celui qui sera nécessaire pour le XXIe siècle. Pour transformer, il faut un projet, un groupe mais surtout un leader : un leader transformationnel. Quelles sont les caractéristiques intrinsèques de ces leaders ? Qu’est-ce qui les pousse à prendre le risque de la transformation : la capacité à anticiper le futur ? La modification de l’écosystème de l’entreprise ? Une ambition et une conviction personnelles qui peuvent devenir collectives ? En dehors du bagage traditionnel, ce nouveau leader doit pouvoir s’inspirer de nouvelles méthodes. Parmi celles-ci, le design thinking et l’art thinking sont souvent cités. Mais, il ne suffira pas d’acquérir les « fondamentaux techniques » de ces pratiques. En effet, nous pensons que le leader transformationnel du XXIe siècle doit s’inspirer du parcours de l’artiste ! Dans tous les arts, la disruption est une façon de faire progresser les artistes. C’est la remise en cause des modèles précédents qui leurs permet de créer un art nouveau révélateur de leur talent.
Management et art ? N’y aurait-il pas de contradiction ? Le management est par nature « rationnel » alors que l’art reste « l’œuvre de l’esprit ». Herbert Simon1 a depuis longtemps démontré que la rationalité managériale est par essence limitée. On ne demande pas au manager de devenir artiste mais de s’inspirer de la trajectoire de la création artistique pour créer un scénario futur pour son entreprise.
Quel artiste pourrait représenter par nature un comportement disruptif ? Quel artiste a osé aller dans des domaines peu valorisés par ses condisciples ? Quel artiste a su trouver dans le passé les sources de son inspiration future ? Pablo Picasso est par nature un artiste transformationnel. Il nous servira de guide pour expliquer les différentes étapes du parcours de création artistique à travers la démarche d’art thinking. Le but de cet ouvrage est d’établir un lien entre le parcours de création de valeur du leader transformationnel et le parcours créatif de l’artiste transformationnel dans la figure de Picasso.
Cet ouvrage vise à donner les clés pour permettre aux leaders transformationnels de s’appuyer sur des méthodologies qui ont porté leurs fruits et permet à tous ceux qui n’osent pas encore transformer, de se sentir plus solides dans leur capacité d’être source d’inspiration, et d’explorer au plus profond de leur être et de leur expérience le puits de créativité. Celui-ci demeure inépuisable si nous sommes capables de le nourrir par l’ouverture vers l’extérieur et les autres. L’un des objectifs de notre démarche est l’art de se questionner à travers l’Art, pour trouver ses propres réponses aux questions :
▬ Comment libérer l’inspiration pour transformer ?

▬ Comment donner du sens aux transformations ?

▬ Comment adopter une posture de leader transformationnel ?


Selon Albert Einstein, l’imagination est plus importante que la connaissance, car la connaissance est limitée tandis que l’imagination englobe le monde entier, stimule le progrès, suscite l’évolution. Pablo Picasso dit également : « l’inspiration existe, il faut qu’elle vous trouve en travaillant ». Ces mots, lorsqu’ils sont gravés dans l’esprit et le cœur d’un dirigeant, peuvent contribuer à créer une culture d’entreprise animée par la passion et le désir de toujours faire autrement afin de progresser et continuer à exister. Tous les managers et dirigeants, quel que soit leur domaine d’action sont concernés par ce type de démarches inspirantes et créatives qui leur permettra de penser différemment pour trouver de nouvelles solutions.
Nous organisons depuis quelques années des séminaires d’art thinking destinés aux cadres dirigeants. Cette expérience nous a réconfortées dans l’idée que l’originalité de la démarche méritait d’être davantage connue et partagée. Grâce au feed-back des participants, nous avons eu envie d’écrire ce livre, afin de laisser une « trace », dans une perspective de transmission pour que chaque manager puisse s’inspirer et se questionner sur sa posture de manager/artiste/acteur de la transformation.
Cet ouvrage vous conduira dans un parcours réflectif, un parcours d’observation et de création. Le leader transformationnel de demain saura faire le lien entre tous ces points afin de créer « son œuvre ».
Avant de commencer la lecture de cet ouvrage, posez-vous la question suivante : suis-je un leader du XXIe siècle ? Sinon, comment acquérir ou renforcer les soft-skills et les mad-skills nécessaires pour le devenir ? À la fin de votre lecture, vous ne serez peut-être pas devenu un leader transformationnel mais vous aurez acquis les clés vous permettant d’être source de changements et d’inspiration dans votre organisation.



Notes
1. SIMON Herbert A., Administrative Behavior, Macmillan, 1976.


  CHAPITRE 1

  Management et leadership

  
    
      L’ÉVOLUTION DES PRATIQUES MANAGÉRIALES ET DES PRATIQUES DE LEADERSHIP

      Manager c’est « disposer, régler avec soin et adresse1 ». Pour d’autres auteurs, manager revient à assumer la responsabilité de quelque chose dont nous ne sommes pas propriétaires. Henry Mintzberg2 définit cinq éléments de base qui coexistent dans toutes les entreprises :

      
        
          le sommet stratégique ;

        

        
          le centre opérationnel ;

        

        
          la ligne hiérarchique qui est l’intermédiaire entre le sommet hiérarchique et le centre opérationnel ;

        

        
          la technostructure qui assure une aide en standardisant le travail et en offrant des services de recherche, paye, relations publiques, etc. ;

        

        
          les fonctions supports (logistique) qui soutiennent la technostructure.

        

      

      La coordination entre ces cinq « piliers » de l’organisation dépendra du mode de management. Henry Mintzberg en identifie plusieurs, allant du plus directif (supervision directe) au modèle le plus « ouvert » (ajustement mutuel). Selon lui, les pratiques dépendent beaucoup des secteurs d’activité (complexité de l’industrie dans laquelle se positionne l’entreprise) ou du degré de bureaucratisation (formalisation) des tâches réalisées. Mais, il n’a pas abordé à ce moment le rôle du leadership dans l’organisation.

      La distinction entre management stratégique et management opérationnel semble claire. Le premier est chargé d’élaborer les trajectoires stratégiques qui permettront à l’entreprise d’assurer sa pérennité et sa croissance. Il s’occupe donc de l’efficacité de l’entreprise (réalisation des objectifs stratégiques) tandis que le deuxième doit coordonner les ressources afin de mettre en place les actions permettant la réalisation des objectifs stratégiques. Cette partie du management est responsable de l’efficience de l’organisation (rentabilité de l’utilisation des ressources).

      
        Définition

        
          « Le leadership est la capacité d’un individu à influencer, à motiver, et à rendre les autres capables de contribuer à l’efficacité et au succès des organisations dont ils sont membres3. »

          « Le leadership est une fonction permettant d’assurer le commandement ou la direction. Le mot est d’origine anglo-saxonne et a suscité un nombre important de définitions et études dans différentes disciplines (militaire, le général étant par nature des choses, le leader ; dans la psychologie où on s’interroge sur le caractère inné ou acquis des compétences pour exercer le leadership, dans le management où on distingue le supérieur hiérarchique, qui a le pouvoir formel donné par l’organisation, et le leader qui peut avoir une légitimité outre…)4. »

        

      

      Max Weber5 a été sans doute l’un des premiers à s’intéresser à l’exercice du leadership. Il a, dans ses travaux, voulu répondre à une question clé : pourquoi un individu obéit-il à un ordre ? Il est arrivé à la conclusion que la domination exercée par un individu sur un autre repose sur l’acceptation de la soumission pour l’obtention d’un intérêt personnel. Donc, selon lui, la domination peut s’exercer parce que l’autre exprime un minimum de volonté de se soumettre. Celui qui domine exerce un rôle de leader et recherche à légitimer sa domination. Weber mettra en lumière les trois bases majeures de la légitimité du leadership :

      
        
          le charisme : ce sont les qualités personnelles d’un individu (empathie, capacité à proposer une trajectoire bénéfique à l’ensemble des membres de son groupe, la communication…). Le charisme perd son effet si le groupe ne perçoit pas les bienfaits des propositions émises par le leader charismatique ;

        

        
          la tradition : dans ce contexte, le rôle du leader est considéré comme « sacré ». C’est la notion de « l’ordre établi des choses ». Ici, celui qui exercera la domination peut être le plus « âgé » (source de savoir-faire cumulé) ou celui qui est le « chef divin » (par exemple, le créateur d’une entreprise est perçu comme le leader parce que c’est « son business » avant tout). Le leadership traditionnel peut néanmoins être contesté par le groupe quand les recettes du passé ne sont plus adaptées au présent et moins encore au futur ;

        

        
          la rationalité-légale : le leadership étant celui qui détient les savoirs et savoir-faire et qui possède un portefeuille de compétences permettant de conduire le groupe vers la réussite. C’est en quelque sorte le rôle de la technostructure définie par Mintzberg. Là encore, les compétences du passé ne sont pas toujours celles nécessaires au présent et au futur.

        

      

      W. Bennis6 rappelle que pour continuer à prospérer, les entreprises ont besoin d’être dirigées pour combattre leur somnolence et ainsi s’adapter à l’évolution des circonstances.

      Le leadership est une compétence permettant à un individu de créer un lien émotionnel avec les membres d’un groupe afin de les amener à dépasser la recherche de leurs intérêts personnels et à s’attacher aux intérêts collectifs du groupe. La notion d’influence est présente dans la définition même du leadership. Si, dans le modèle du leadership traditionnel, la notion d’inné peut-être admise, pour les deux autres cas de figure, le leadership est le résultat de l’apprentissage. Le charisme se renforce par l’acquisition des compétences, aujourd’hui appelées « soft-skills ». Dans les écoles de management, les formations tournées vers le « développement personnel » prolifèrent. Néanmoins, il ne suffit pas de « vouloir exercer le leadership », il faut encore que le groupe l’accepte (notion de soumission). Victor Vroom7 rappelle que le leadership ne doit pas être considéré exclusivement comme un trait de la personnalité du leader. L’analyse doit aussi prendre en compte les attitudes, les besoins et les attentes des membres du groupe. Autrement dit, le leadership est fonction à la fois des qualités de celui qui veut « dominer » et l’accord de ceux qui acceptent cette « domination ». Dans le cas du leader qui détient un portefeuille de compétences, cette « domination » sera acceptée comme un processus d’interdépendance. Le leader et les membres du groupe acceptent un niveau de collaboration permettant de réaliser les objectifs organisationnels et les bénéfices qui seront partagés.

      Nous sommes ici sur la notion du leadership transactionnel avec la mise en place de buts communs, un partage des rôles et un système de sanctions et récompenses. Plus les résultats sont satisfaisants et plus cette interaction sera vécue comme « logique » par l’ensemble du groupe. Dans ce contexte « win/win », il y a même une tendance à la standardisation des valeurs partagées, des modes opératoires, du langage et des comportements. Ce mode de fonctionnement est très efficace dans un contexte environnemental stable, où le portefeuille de ressources et de compétences de l’entreprise est encore en adéquation avec son écosystème et permet donc à l’entreprise d’engranger des résultats et de renforcer sa position sur le marché et sa réputation.

      Ces pratiques de leadership seraient aujourd’hui insuffisantes. Dans un contexte de remise en cause permanente des positions acquises, il faut que le nouveau leader sache concilier non seulement son savoir et son savoir-faire mais aussi son savoir-créer, sa capacité à mener le groupe vers le dépassement du cadre formel, pour trouver l’inspiration qui permettra d’ajuster la trajectoire de l’entreprise et d’assurer sa pérennité. Dans un contexte de turbulence, il faut un leader transformationnel.

    

    
    
      LE LEADERSHIP TRANSFORMATIONNEL

      Le leader transformationnel n’est pas un manager hors du commun. Il est celui ou celle qui, à un moment précis, sera capable de bâtir un nouveau scénario pour l’avenir. Il doit, avec les membres de son groupe, définir un nouveau cap en sortant des sentiers battus. Le leadership transformationnel n’est pas forcément supérieur au leadership transactionnel et il ne le remplace pas. Le leadership transactionnel renvoie au management opérationnel : le pilotage de l’action quotidienne, la définition des objectifs et des rôles, la réalisation d’évaluations régulières… Un leader transactionnel s’appuie sur des méthodes et outils concrets, comme l’entretien d’évaluation, l’entretien de cadrage ou des outils de pilotage8. Le leadership transformationnel est plus complexe. Un leader transformationnel amène les collaborateurs à élargir leurs horizons, à donner du sens à leurs actions et à voir au-delà de leurs propres intérêts pour envisager celui d’autrui et de la collectivité. Le leader transformationnel voit loin, même dans la brume ! Il inspire et rassure, agissant avec une forme d’optimisme.

      Philippe Gabillet9 considère qu’un collaborateur optimiste est une ressource fondamentale pour les entreprises en période de turbulence. Si l’optimisme est nécessaire pour s’ouvrir en proposant d’autres horizons et entraîner les membres d’un groupe, le manager transformationnel vit sans doute dans un grand paradoxe : la forte incertitude de l’écosystème ne lui permet pas toujours d’anticiper dans quelle mesure ses propositions apporteront les réponses nécessaires à l’organisation ; il doit cependant rester optimiste auprès de son groupe. Il « vend » de la certitude alors qu’il est lui-même plongé dans un contexte d’incertitude (doutes). Peu de managers sont capables de vivre cette dualité.

      Philippe Gabillet rappelle qu’il faut savoir associer optimisme et audace. Celle-ci étant définie comme la capacité à oser agir. « L’audace est une attitude éminemment personnelle, un choix d’action fait par un individu qui va oser outrepasser les convenances ou surpasser ses propres limites10. » L’audace est souvent présente dans le monde artistique, littéraire ou de l’invention et elle est souvent en rupture avec les anciennes tendances (écoles). Picasso est par essence un artiste de l’audace dans la mesure où il rompt avec tous les codes classiques de la peinture. Mais, l’artiste audacieux ne prend que le risque de réussir ou de voir sa propre réputation répudiée. Il ne compromet pas un groupe. Un manager transformationnel audacieux peut mettre en danger le groupe. L’audace peut être punie par une sortie définitive de route. Dans ce sens, ce type de leadership peut susciter des inquiétudes, des peurs voire des obstructions.

      On ne naît pas leader transformationnel. C’est un processus d’apprentissage. D’abord, l’apprentissage de soi-même, savoir identifier ses propres qualités et limites. Ensuite, apprendre à construire des capteurs qui permettront de voir les changements majeurs de l’environnement. Ces capteurs sont divers : les KPI (Key Performance Indicators), les benchmarks, les séminaires et congrès… Le leader transformationnel doit aussi apprendre à construire avec les membres de son groupe. La conduite du changement n’est pas un processus solitaire. Très souvent, pour réussir le changement, il faut changer la carte mentale (valeurs, mythes, rites partagés) des membres du groupe. Autrement dit, la transformation remet souvent en cause le socle de la culture organisationnelle. On ne change pas la façon de voir, de penser, de croire d’un groupe par la force. Là encore, la domination ne peut s’exercer que si la soumission est présente.

      Les organisations ne vivent pas en transformation permanente même si dans le contexte actuel, le long terme ne dépasse pas plus de trois ans. Quand l’organisation retrouve une certaine stabilité, le rôle du leader transformationnel peut devenir pesant. Le « héros » d’hier peut vite devenir gênant, contesté et mis à l’écart. Il peut alors, après les transformations, se profiler comme leader transactionnel ou changer d’organisation. Certains managers sont devenus connus grâce à leur capacité à gérer les restructurations, à changer le cap d’une organisation. Ils sont là quand une entreprise dormante se trouve au bord du sommeil éternel. En quelque sorte, il est le prince de la « belle au bois dormant ».

      Si Picasso apparaît comme un peintre audacieux, un artiste transformationnel, trouver un exemple dans le management n’est pas toujours évident. Les managers se contentant souvent des « touches, de retouches » qui ne remettent pas en cause les pratiques traditionnelles. Il faudra alors se tourner vers celui qui pourrait incarner le leader transformationnel dont nous parlons.

      
        Antoine RIBOUD :

          un leader transformationnel ?

        
          Antoine Riboud, président des verreries Souchon-Neuvesel depuis 1965, alors propriétaire des eaux minérales d’Évian, a fusionné en 1966 son entreprise avec Boussois afin de constituer un groupe solide dans la fabrication et la commercialisation de verre plat et de verre d’emballage. Cette fusion fait naître BSN. Il avait à peine 38 ans. Il a prouvé toutes ses qualités d’un leader transactionnel. Son grand concurrent est alors le groupe Saint-Gobain, spécialisé dans la fabrication de verre plat.

          En 1952, le groupe anglais Pilkington lança le procédé « float glass » (verre flotté) pour la fabrication du verre plat. Cette « innovation » remettait en cause la structure des coûts des entreprises verrières. Le passage au procédé float glass demandait une transformation profonde de l’industrie verrière. Les investissements étaient très importants et l’impact social aussi. En effet, la création d’une usine float glass signifiait la fermeture de trois usines de fabrication traditionnelle. Si en France, BSN s’est lancé dans cette nouvelle conception de la fabrication du verre plat, Saint-Gobain a voulu maintenir ses méthodes traditionnelles.

          En 1968, l’activité verrerie d’emballage baissait sensiblement. Seulement 10 % des emballages demeuraient consignés (verre). Cette mutation est associée au développement de la grande distribution et l’usage massif des emballages perdus (cartons, plastique…) pour 90 % des produits. Antoine Riboud a saisi très vite les signaux faibles mais constants de la mutation des modes de consommation. L’activité verre d’emballage était à terme condamnée, il était impossible d’avoir deux grandes entreprises sur ce marché.

          Antoine Riboud a alors osé une OPE (offre publique d’échange) contre Saint-Gobain, dont le but était de prendre le contrôle total de l’industrie verrière française et européenne. Il a su faire preuve d’audace puisque ces pratiques, jugées encore aujourd’hui comme prédatrices dans l’opinion publique, a surpris le marché financier français. Pris au piège, Saint-Gobain a su déployer un marketing « sentimental » communiquant sur les origines du groupe. Il est l’héritier de la Compagnie du Noyer, fondée en 1665 par Colbert dans la logique déjà de la création des champions de l’industrie française (aujourd’hui, on parlerait davantage de la Startup France). Cette tentative audacieuse s’est soldée par un échec. Les actionnaires de Saint-Gobain sont restés fidèles à l’entreprise et n’ont pas succombé aux sirènes déclenchées par Antoine Riboud.

          Antoine Riboud a été même conspué par le patronat. Par ailleurs, son entreprise n’était pas membre du CNPF (Conseil national du patronat français), ancêtre de l’actuel MEDEF (Mouvement des entreprises de France) alors présidé par Ambroise Roux. Ayant perdu la bataille, de l’argent et voyant Saint-Gobain se lancer dans la transformation de ses sites industriels pour passer au procédé float glass, Antoine Riboud compris qu’il avait perdu sa place sur le marché verrier. Selon ses propos, « je me fais ratatiner ».

          Alors, que faire ? Saint-Gobain sortait renforcé de cette OPE. Le Président de BSN s’est alors dit : nous avons les emballages en verres ; il faut les remplir avec des produits alimentaires. Passant du contenant au contenu, il transforme son groupe afin de devenir le champion du secteur alimentaire. Il procède minutieusement au rachat des entreprises ayant des produits « stars » dans les boissons et fusionne avec Gervais-Danone. Ayant réussi la transformation totale de son groupe, il peut alors se désengager de l’activité verrière. Confronté à l’adversité de son écosystème, il a cherché des solutions en sortant « du cadre », en osant réinventer son groupe. Optimiste, il a su insuffler le nouveau cap.

          Le succès étant au rendez-vous, il ose se lancer dans l’internationalisation et prend une dernière décision stratégique en 1996 en changeant définitivement le nom de son groupe : BSN devient DANONE.

        

      

      La transformation apparaît ici comme une réponse imposée par le marché. Il s’agit d’une transformation profonde puisque les changements en termes de procédés de fabrication ont impliqué également un fort investissement dans la formation des salariés afin qu’ils puissent acquérir les nouvelles compétences nécessaires au secteur alimentaire. Il a fallu trente ans pour que le groupe abandonne définitivement le marché verrier. Dans le cas de BSN, l’OPE était une réponse au constat qu’il fallait « tuer ou mourir ». L’échec vécu a obligé le PDG à réinventer une raison d’être, à réorienter le groupe vers des activités qu’il maîtrisait peu. D’où l’importance d’acheter des entreprises alimentaires jouissant d’une forte réputation et de savoir-faire. L’apprentissage de ces nouvelles activités étant associé à la transformation. Certes, la transformation de Danone est plus le résultat d’un échec que d’une vision. Néanmoins, nous pouvons considérer que confronté à l’échec, Antoine Riboud s’est montré être un manager transformationnel à tous les niveaux, y compris au niveau culturel. En effet, dans la culture Danone, il était un visionnaire, son échec est peu mentionné.

      Pour Antoine Riboud, un manager doit réunir trois qualités majeures : le courage, l’instinct et l’imagination. Visionnaire, il a su supporter le poids de la prise de risques. Son audace, sa capacité de communication et sa démarche sereine donnaient le sentiment qu’il connaissait le cap et apparaissent comme des qualités sine qua non pour piloter la transformation. Il a compris que la réussite durable d’une entreprise passait par le partage de la valeur entre l’entreprise, les actionnaires et les salariés. Il rappelait souvent que « la responsabilité de l’entreprise ne s’arrête pas aux portes de l’usine » et a osé, il y a plus de cinquante ans, prononcer son fameux discours tenu à Marseille (le 25 octobre 1972) devant les patrons réunis par le CNPF insistant sur la compatibilité de deux idées jusqu’alors tenues pour opposées : entreprenariat et social. Il avait compris, contrairement à d’autres, que mai 68 avait bouleversé de façon profonde les valeurs et aspirations sociales.

      Il a également anticipé la problématique écologique. Son étendard devient alors entreprenariat social et durable. En 1972, il a aussi organisé une opération vacances propres en distribuant des sacs pour collecter les déchets. Concernant les orientations stratégiques de son groupe, il disait souvent « on fait et après on explique la stratégie. Ainsi, on ne se trompe pas ». Diplômé de ESCP Business School, il a remis en question le formatage des formations managériales. Dès que Danone s’est positionné comme le leader incontestable de l’industrie des produits laitiers, Antoine Riboud est redevenu le leader transactionnel, sachant parfaitement concilier ambition financière pour les actionnaires et sociale pour les salariés.

    

    
    
      QU’EST-CE QUE LA TRANSFORMATION ?

      On définit la transformation comme l’ensemble des opérations qui conduisent à une modification significative, voire disruptive, d’une organisation, qu’elle soit privée ou publique, avec les impacts globaux. Le Star Model of Organizational Design11 met en exergue les éléments clés d’une organisation sur ce schéma.

      
      [image: ]
        Figure 1 – Le star model

      
      L’organisation n’est pas une fin en soi mais un véhicule pour accomplir les tâches stratégiques de l’entreprise. Selon ce modèle en étoile, la conception organisationnelle repose sur cinq variables de base, sources de l’avantage concurrentiel : le choix stratégique de l’organisation, sa structure, ses ressources humaines, les processus latéraux et le système de récompense. La trajectoire stratégique de l’entreprise est le résultat des choix qui façonnent les contours de l’organisation. Ces trajectoires ne sont pas toujours linéaires, surtout dans un contexte où l’écosystème de l’entreprise est fortement instable. Elle est pilotée en permanence par des choix de rupture (abandon de certaines activités par exemple), dissonance et retournement.

      
        Définition

        
          La disruption signifie sortir totalement de la trajectoire linéaire. Il s’agit de prendre une voie alternative, différente de celles du passé ou de celles mises en place par les autres compétiteurs.

        

      

      Par conséquent, derrière la notion de disruption, il y a celle de l’innovation. La remise en cause disruptive d’une organisation est souvent la condition sine qua non pour assurer sa pérennité, sa continuité. Elle permet à l’entreprise d’avoir une longueur d’avance sur les autres et conserver ainsi pendant une certaine durée les bénéfices du « monopole de l’audace ».

      Dans une démarche de transformation, les cinq piliers du modèle en étoile sont touchés, certains parfois plus que d’autres. La transformation affecte à la fois la structure formelle et informelle de l’organisation. La structure formelle (l’organisation, les processus, le business model et l’exercice du pouvoir…) est la partie tangible. La structure informelle (pratiques professionnelles, valeurs, identité, les compétences nécessaires…) est la partie intangible des organisations. Contrairement à un changement incrémental, la transformation modifie profondément le fonctionnement de l’organisation, mais elle ne doit pas remettre en cause son ADN (son histoire et ses valeurs fondamentales).

      Les grands projets de transformation sont souvent multiples, complexes et multidimensionnels. On observe souvent que ces projets n’aboutissent pas toujours à cause du déficit de leadership. Par exemple, la transformation est souvent menée dans un horizon temporel inapproprié. On veut aller vite pour rassurer les parties prenantes et surtout le marché financier mais les instances internes de décision sont inadaptées (très longues et exigeant beaucoup de négociation). Cette ambiguïté entre transformation et temporalité est souvent cause d’échec. En outre, on néglige souvent la résistance aux changements. Celle-ci provient surtout des salariés de l’entreprise, qui voient mal la remise en cause de leurs rôles, de leurs pratiques et de leurs certitudes. La résistance aux changements se traduit par la peur de perdre sa zone de confort, voir son pouvoir se diluer, même si celui-ci est réduit, la peur de perdre ses repères ou de ne pas être à la hauteur des nouveaux enjeux. La théorie en U12 identifie les différentes phases nécessaires afin de réussir les transformations.
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        Figure 2 – La courbe en U, un processus cinq étapes d’après la courbe en U d’Otto Scharmer

      
      Selon ce modèle, un projet de transformation doit passer par cinq étapes fondamentales :

      
        
          co-initier est la phase de définition du futur souhaité. Cette phase exige l’écoute des différentes parties prenantes ;

        

        
          co-sentir est l’étape permettant d’objectiver la démarche. Les étapes (ou vagues) de la transformation seront définies et pour chacune d’elles des objectifs précis seront annoncés. Co-sentir consiste à collecter les résultats des changements et savoir les ajuster ;

        

        
          assurer la présence du sponsorship tout au long de la mise en place des changements ;

        

        
          co-créer est le prototypage, la phase des tests à petite échelle ;

        

        
          co-évoluer est la phase de déploiement global du projet.

        

      

      Toujours selon cette étude, trois états émotionnels sont nécessaires à la réussite : l’esprit ouvert (prêt au changement), le cœur ouvert (prêt à comprendre les difficultés et les résistances) et la volonté ouverte (discours managérial valorisant la nouvelle vision et orientation). Si les phases sont cohérentes, il manque la définition de la méthode. L’art thinking apparaît comme une méthode répondant à ces objectifs.

      L’environnement VUCA13 dans lequel nous vivons avec l’exemple de la crise COVID-19 et son impact au niveau du fonctionnement des organisations, des économies et même des gouvernances, prouve que la notion de risque augmente. De cette crise, nous observons aujourd’hui certains changements qui ont été instaurés dans les organisations : le « télétravail » (travail hybride), la volonté de produire au niveau « local » pour ne pas être dépendants des fournisseurs internationaux situés dans des pays lointains, une certaine « dissolution » de la culture partagée des entreprises. Mais, ces « petites touches » de changement n’ont pas été à l’origine de profondes transformations organisationnelles. Les leaders transactionnels ont bien géré cette phase de « repli », ils ont été capables d’adapter les organisations, sans apporter de nouvelles réponses organisationnelles durables. Seulement, qui ne s’adapte pas disparaît : c’est le cas de Kookaï, mis en liquidation judiciaire et repris par Antonelle, Camaïeu repris par Celio, San Marina en liquidation judiciaire et repris par Chaussea, ou Casino racheté par Auchan et Intermarché. À cette liste vient s’ajouter Minelli. La crise COVID-19 a permis de montrer que les salariés ne sont plus motivés dans les organisations trop « procédurières » où la valeur financière est plus importante que toutes les autres. Dans tous les pays développés, on a enregistré un niveau de désengagement des salariés, poussant même Harvard Business Review à parler du phénomène de « la grande démission ». Les dirigeants doivent se remettre en cause. Ils doivent changer la façon dont ils exercent à la fois le leadership et la gouvernance, en laissant plus de place à l’empowerment (délégation du pouvoir vers les opérationnels), à la créativité des salariés. Arundhati Roy, écrivaine indienne, rappelle qu’historiquement, les pandémies ont forcé les hommes à briser avec le passé et imaginer leur monde à nouveau. Celui-ci n’est pas pour autant différent. Il est simplement le passage entre l’ancien monde et le suivant, celui qui viendra dans les années à venir. Ce monde nouveau sera marqué par l’intensification des technologies (surtout l’intelligence artificielle), par l’intensification des catastrophes climatiques, par les flux importants de déplacements des populations. La dernière pandémie nous a appris à mieux maîtriser l’anxiété, à accepter les changements. D’une façon globale, la population mondiale a accepté la crise sanitaire avec résilience. Néanmoins, cette crise a modifié les contours des entreprises : changement des structures avec le télétravail, des habitudes (les salariés ont été obligés de « réinventer » leur travail pour continuer à apporter leur contribution dans les structures plus poreuses). Elle a aussi changé la perception, les valeurs des salariés : l’entreprise n’est pas le « culte » de l’épanouissement, elle n’est pas le « centre » de l’existence. On n’adhère plus à la culture organisationnelle comme avant la crise. Selon le Forum Économique Mondial, la pandémie dans un monde qui demeure VUCA a changé définitivement notre regard sur celle-ci (concept de Great Reset). « Les désirs et les besoins des employés ont changé, et le leadership doit suivre le rythme… Le concept traditionnel d’un “top-down” d’un plan quinquennal, élaboré par un leadership dans une tour d’ivoire est maintenant totalement dépassé14. »

      Pour survivre dans cet environnement « toupie », il faut savoir être créatif, en étant le premier à innover. Mais, les organisations sont de plus en plus prises dans une nouvelle bureaucratie constituée autour de certaines notions clés : compliance, procédures et comités. En effet, elles deviennent plus soucieuses de leur image de marque. L’opinion publique, grâce au développement des réseaux sociaux, est devenue un facteur impactant positif ou négatif. En outre en France, les lois Sapin 1 & 2 ont renforcé ce souci d’être dans un comportement considéré comme « normal ». La normalité est attendue. Il faut suivre les préceptes de la bonne gouvernance et avoir des comportements individuels conformes au modèle de l’entreprise. Certaines procédures permettent d’imposer « the one best way », tout en facilitant le contrôle interne. Ne pas respecter les procédures constitue un crime de lèse-majesté. Il faut rester dans le « cadre » et ne pas oser « innover ». De même, dès qu’une nouvelle préoccupation touche l’entreprise, elle réagit très vite. Comment ? En créant des comités de réflexion ou en créant de nouvelles fonctions. L’environnement est devenu un souci ? Pas de problème, les entreprises créent des directions RSE (responsabilité sociale et environnementale), qui vont très vite bâtir des « procédures » et définir des « modes comportementaux ». Malheureusement, très souvent ces comités sont peu utiles et les nouvelles directions créées sont souvent positionnées en silo, sans produire les transformations réelles attendues. Certes, les entreprises ont besoin d’une façon homogène de travailler mais à force de trop verrouiller, on finit par tuer la créativité et par conséquent l’innovation.

      Nous constatons que dans les grandes écoles de commerce, les enseignements visent à former aux bons comportements managériaux, à donner les recettes de « bonnes procédures » (les success stories), à véhiculer les nouveaux attendus en termes de problématiques. On forme de très bons managers transactionnels qui seront capables de piloter l’entreprise dans une trajectoire linéaire. Confrontés aux turbulences, ces leaders auront du mal à changer de cap. S’il faut des leaders transactionnels, il faut aussi former des leaders transformationnels.

      Les enseignements ne seront pas les mêmes. Il s’agira plus de travailler sur les compétences émotionnelles et les techniques favorisant la créativité. Les qualités clés d’un leader transformationnel reposent davantage dans la maîtrise des compétences « soft », dites émotionnelles et « mad », dites créatives. Ces qualités peuvent être développées en chaque individu.

      Le rôle du leader est fondamental dans un projet de transformation. Ses compétences dans le domaine des soft-skills sont plus importantes que les compétences techniques propres au projet. L’écoute, la communication, la capacité à abattre les barrières fonctionnelles mais également mentales sont essentielles. Les mad-skills peuvent être développées par l’utilisation du parcours créatif de l’artiste qui sera abordé dans les chapitres à venir. Dans l’entreprise, le leader doit être épaulé par les experts qui représentent si possible les différentes parties prenantes concernées par les changements. Il a aussi besoin d’être soutenu par un sponsor sans ambiguïté et qui légitime les nouvelles orientations de l’organisation. En cas de défaillance dans ce soutien, le doute peut s’installer dans les esprits des parties prenantes. Le rôle de sponsor revient souvent au directeur général de l’entreprise.

      Le changement, ce n’est pas semer le chaos mais trouver une nouvelle façon de faire travailler des individus dans une organisation afin de réaliser des objectifs ayant une valeur durable au niveau collectif. Un management plus orienté « botton-up » est peut-être la réponse à apporter dans un contexte où chaque individu doit être préparé pour intercepter les signaux extérieurs qui peuvent menacer l’entreprise. À chaque niveau de l’organisation, il faut des salariés capables de vivre dans l’incertitude, capables d’agir comme des leaders, proposant des « nouvelles réponses ».

    

    
    
      ÊTRE UN LEADER TRANSFORMATIONNEL : L’EXEMPLE DE BERTA DE PABLOS

      Berta de Pablos illustre cette volonté d’un leadership « nouvelle vague ». Moët & Chandon, fondée en 1743 est détenue par le groupe LVMH. Le champagne est considéré comme le produit de luxe par excellence et Moët & Chandon est le leader absolu de son secteur. En 2023, Moët & Chandon a vendu 66,5 millions de bouteilles, en croissance de 13 % par rapport à 2022 et le résultat opérationnel s’établit à 22,8 milliards d’euros en hausse de 8 %15. Alors, a-t-on besoin de transformer un paquebot capable de surfer dans des eaux troubles ?

      
      
        TÉMOIGNAGE

          Berta de Pablos, CEO de Moët & Chandon de 2020 à janvier 2024

        
          
            + AVEZ-VOUS, DANS VOTRE POSTE DE CEO, TRANSFORMÉ L’ENTREPRISE ?

            Il n’y a pas eu de transformation de business. Ça fait 280 ans qu’ils font « le meilleur champagne du monde ». On ne peut que faire évoluer le business (campagnes créatives, de nouveaux produits). Mais, on peut transformer « son mindset » et ses pratiques managériales, dans la manière de travailler, avec agilité, avec des personnes qui se sentent valorisées, reconnues, où leur opinion compte ; avec beaucoup d’humilité : être dans l’ère du temps. Par exemple, en faisant collaborer davantage les directions vente et marketing, en faisant interagir les différentes couches d’une organisation très verticalisée, très hiérarchique et très patriarcale.

            Nous avons fait une transformation dans la manière d’aborder le changement climatique. Étant le 1er propriétaire des terrains en Champagne, afin de restaurer la biodiversité, nous avons lancé le programme « Natura nostra ». Nous avons invité des salariés volontaires à reboiser la Champagne pour laisser la nature reprendre ses droits. Cette contrainte nous a obligés à nous transformer et à porter une nouvelle réflexion sur les pratiques agricoles. La contrainte nous a fait agir différemment, et nous a fait réinventer notre manière de travailler.

            II y a trois types de transformation :

            
              
                la transformation du business avec la souffrance des personnes. C’est-à-dire faire des résultats avec un leadership destructeur ;

              

              
                la transformation du business et des personnes : on embarque tout le monde avec l’engagement, l’empowerment, la reconnaissance, l’inspiration ;

              

              
                la transformation des personnes sans changer le business : changer la manière de travailler, les comportements, le type de leadership dans l’entreprise. C’est transformer de manière holistique. Le management transformationnel a tout son sens si on embarque les gens, car on peut le rater si on se fixe uniquement sur le process d’une manière intellectuelle.

              

            

          

          
            + COMMENT AVEZ-VOUS PILOTÉ CES TRANSFORMATIONS ?

            Cette transformation a reposé sur trois piliers, à savoir :

            
              
                une accessibilité du leadership : bienveillance, écoute, compréhension ;

              

              
                un engagement : prendre soin d’écouter les points de vue de tous les salariés, les recommandations de tous, et d’expliquer ce que nous mettons en œuvre et, si ce n’est pas le cas, expliquer clairement pourquoi ;

              

              
                une attention personnalisée : le respect de tout le monde, de toutes les couches hiérarchiques, (par exemple, le contact direct avec les vignerons, « vous nous respectez et vous nous parlez d’égal à égal »).

              

            

          

          
            + SELON VOUS, QUEL EST LE RÔLE DU LEADERSHIP ?

            Le leadership est celui-ci qui doit montrer le chemin qui n’est pas encore tracé. Le leader va voir le chemin où personne ne le voit et le tracer. Il faut avoir beaucoup de confiance, pour donner confiance à ses équipes. Cependant, le leader n’est jamais seul, il faut que les autres le suivent. Il faut donc une certaine clarté pour que les autres puissent emprunter le même chemin. Il doit expliquer pourquoi ce chemin est le bon choix, car il a la responsabilité du collectif. Le leader est seul face à la décision, mais il n’est jamais seul, car il existe grâce aux autres, il doit avoir la capacité d’engager et d’embarquer les autres. Ceci est possible grâce à la rencontre avec l’autre. C’est une connexion (positive ou négative), des points de vue de l’autre sur le monde, ses principes, ses valeurs, ses convictions qui doivent être fluides. Néanmoins, parfois on trouve de la résistance. Les meilleurs insights se forgent dans les meilleures réflexions, car cela nous questionne, nous fait sortir de nos certitudes et nous fait évoluer davantage.

            Dans la transformation il y a une disruption. Il s’agit d’une évolution dont on ne s’attendait pas. Les besoins sont toujours là, la disruption permet de créer des choses que l’on n’arrive pas à imaginer ; c’est une manière différente de répondre à l’existant. Par exemple : les besoins de communiquer rapidement ont toujours été là avec le pigeon messager, le cheval… mais avoir trouvé une solution autre (le portable) qu’on n’arrive pas à imaginer, c’est de la disruption.

            Les qualités fondamentales du leader transformationnel sont :

            
              
                avoir l’énergie, la résilience, la passion et une accessibilité pour d’abord donner envie ;

              

              
                être capable d’avoir une stimulation intellectuelle, d’inspirer, créer une vision, engager, amener les équipes, et donner envie au plus grand nombre, en faisant sentir l’autre dans sa singularité ;

              

              
                avoir une grande capacité d’écoute et l’humilité d’apprendre de tout le monde et s’enrichir, car le processus est plus important que le résultat.

              

            

          

          
            + QUELLE EST LA PRINCIPALE CONTRIBUTION DU LEADER TRANSFORMATIONNEL ?

            Donner envie, pour rester « en vie » et pérenniser sa trace. Il faut analyser et réfléchir à la fin de chaque aventure à ce qu’on a laissé comme trace pour apporter de la valeur. C’est important de se dire qu’on apporte de la valeur avec ce qu’on fait. Néanmoins, il y a certains moments, on ne peut plus apporter de la valeur, on perd l’inspiration et il faut aller la chercher ailleurs. C’est le moment de changer de job, de carrière, et de laisser la place à quelqu’un d’autre.

          

          
            + DANS QUELLE MESURE L’ART THINKING PEUT DEVENIR LE FONDEMENT DE CETTE NOUVELLE FORMATION NÉCESSAIRE AUX LEADERS TRANSFORMATIONNELS ?

            Étant espagnole, je n’avais pas encore réfléchi dans ce sens. Le parcours de Picasso peut être rapproché de celui des leaders transformationnels : en effet, la curiosité de changer d’environnement, donc changer de style, fait que les autres auront du mal à nous définir avec un style particulier. C’est ce qui permet de peindre des tableaux différents dans des styles différents.

          

        

      

      Bertha de Pablos est la première femme à diriger la Maison Moët & Chandon, avec sa personnalité « très espagnole » et sa formation de leadership très « américaine », c’est-à-dire avec une conception très particulière dans la manière d’amener, d’inspirer, de reconnaître les équipes. Pour mener à bien le processus de transformation, elle a mis en place les actions suivantes :

      
        
          ▬ fin 2020, à son arrivée à la tête de la Maison, elle a observé que le Codir prenait toutes les décisions qui étaient du type « Top-down ». Elle a donc créé une communauté de managers (une centaine), le niveau avant le Codir (une antichambre du Codir), pour participer aux décisions stratégiques de l’entreprise ;

        

        
          ▬ création d’une semaine du « vivre ensemble », une semaine stratégique, pour expliquer à tout le monde la stratégie de l’entreprise. Chaque collaborateur (mécanicien, vigneron, comptable…) pouvait participer pendant une journée complète à la présentation de la stratégie de l’entreprise ;

        

        
          ▬ partager les informations stratégiques avec les salariés. La ritualisation de la « grande vision » avec un orateur inspirant, avec l’énergie, la passion, le sourire et l’envie de faire des choses, n’est pas suffisante. La transformation réalisée a été de descendre de deux niveaux managériaux, pour informer les salariés de toutes les décisions prises. Le retour a été très positif : ils se sentent reconnus, considérés.

        

      

      C’est important de comprendre la stratégie de l’entreprise pour se sentir fier d’y travailler et ne pas avoir un rapport simplement contractuel (travail/salaire). Un exemple concret cité par Berta de Pablos : le partage de fiches de dégustation œnologiques avec les différents collaborateurs pour que chacun puisse parler avec fierté de différents types de champagne, et être un représentant de la marque.

      Ce chapitre nous a permis de définir le rôle du leader transformationnel. Notre méthodologie de l’art thinking apparaît comme une démarche fondamentale pour les leaders transformationnels. Nous considérons que le parcours créatif de l’artiste, base centrale de notre démarche, apporte une réelle contribution à la formation des leaders transformationnels.
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