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Avant-propos





Lyon, Stade Gerland, Dimanche 1er décembre 1991, 16 h 45, Finale de Coupe Davis, France/États-Unis

Balle de match. Le public est au comble de l’excitation ; l’arbitre peine à obtenir le silence. Sous les encouragements de ses équipiers, après un dernier regard échangé avec son capitaine, le tennisman Guy Forget s’apprête à servir. Au bout de ses doigts, à peine 60 g de caoutchouc et de feutrine jaune qui, à cet instant, lui semblent peser 6 kg. En face, Pete Sampras, balayé l’avant-veille par un Henri Leconte transfiguré, s’efforce de rester concentré malgré l’ambiance surchauffée.

Suivant le schéma tactique prévu avec Yannick Noah, le capitaine de l’équipe, Guy Forget choisit de servir sur le revers de son adversaire, pour monter immédiatement au filet. Coupant la trajectoire du retour de Sampras, Forget pose une belle volée de revers, qui semble donner le point de la victoire au camp français. Le public exulte. Certains membres du staff français sautent déjà sur le terrain. Mais le champion américain, dans un plongeon acrobatique, réussit du bout de sa raquette à renvoyer la balle. Celle-ci semble flotter au-dessus du filet, suspendue, comme l’est aussi le public, soudain coupé dans son élan de joie.

Le stade retient son souffle en regardant la balle rebondir juste derrière le filet, du côté de Forget. Techniquement, la balle est facile à jouer : un coup droit basique, une balle de débutant. L’affaire est d’autant plus facile à exécuter que Sampras est à terre, hors des limites du terrain. Mais mentalement, c’est une autre histoire…

Forget dira, après son match, la peur qu’il a eue, dans cet instant, de rater l’inratable, de « boiser » son coup, de mettre la balle dans le filet. Les images de ce point décisif le montrent appliqué comme un débutant, poussant fébrilement et presque maladroitement la balle au-dessus du filet. « Le coup droit le plus pourri de ma carrière », en rira-t-il plus tard. Et pourtant, expliquera-t-il, ce coup médiocre marque aussi le meilleur et le plus beau moment de sa vie de tennisman.







Je n’ai que rarement revu ces images et pourtant, comme beaucoup de Français, elles continuent de me marquer, d’autant qu’à cette époque, les victoires sportives françaises étaient plus rares qu’aujourd’hui : la « bande à Noah » montrait en quelque sorte la voie qu’emprunteront ensuite les footballeurs en 1998, mais aussi les handballeurs, ou plus près de nous les nageurs. Pour reprendre le sous-titre du livre de Fabrice Abgrall et François Thomazeau1, cette victoire de 1991 marque la « naissance de la France qui gagne ».

Je me souviens exactement de ce que je faisais ce dimanche-là, et surtout de mes états d’âme, partagés entre la satisfaction et la fierté que m’avait procuré cette équipe de France de Coupe Davis et mes interrogations existentielles d’étudiant.

À cette époque, en effet, je m’apprêtais à rentrer à Sciences Po, sans idée ni motivation précises de carrière, contrairement à beaucoup de mes camarades de jeu, futurs énarques déjà engagés en politique, ou apprentis cadres en marketing. Malgré tout, je poursuivais mes études (à moins que ce ne soient les études qui me poursuivaient…) consciencieusement.

Ce dimanche soir, dans le train qui me ramenait vers Paris, la perspective d’une nouvelle semaine de cours d’analyse financière des entreprises, d’histoire des idées politiques et de droit des affaires me paraissait monstrueusement terne, à côté de ce que semblait vivre la « bande à Noah ». Les quelques expériences que j’avais eues en entreprise m’avaient, elles aussi, laissé entrevoir plus de morosité que de générosité, et je redoutais de passer ma vie dans cet environnement pour moi dénué de tout sens.

La vie rêvée devait être ailleurs : le sport (le tennis en particulier), le dessin, la musique me faisaient bien plus vibrer que le marketing, le droit et la finance (surtout la finance…). Mais, comme ce train qui roulait vers Paris, j’étais sur des rails : Sciences Po Paris, première étape sur la « voie royale » pouvant mener vers l’ENA ou les grandes écoles de commerce.

Ce soir-là, le train, le vrai, s’est contenté d’arriver à l’heure quai no 15 de la Gare du Nord – performance déjà remarquable pour ce Corail hors d’âge – alors que, toujours posé sur les rails de cette voie qui me semblait toute tracée, j’empochais mon diplôme de Sciences Po, rejoignant ensuite l’ESCP pour me spécialiser en marketing et communication.

C’est là, plongé dans un environnement encore plus en décalage avec mes aspirations profondes que ne l’était Sciences Po, que j’ai actionné l’aiguillage, pour emprunter d’autres voies moins rectilignes certes, mais plus stimulantes.

La première de ces voies m’a emmené vers le monde du tennis, avec en tête ces images encore fraîches de Coupe Davis. Je rejoins alors une grande entreprise américaine, spécialisée dans le management sportif, au sein de laquelle je croise quelques-uns de ces champions que j’avais admirés, Yannick Noah, Cédric Pioline, Fabrice Santoro ou Pete Sampras entre autres. La recherche de sponsors, les relations presse, les relations publiques, la gestion de patrimoine ou celle des affaires courantes ne m’intéresse guère. Le domaine qui me passionne, c’est ce que les spécialistes appellent alors la préparation mentale. Je découvre que ce n’est finalement pas tant le tennis qui me motive que la compréhension de ces mécanismes qui font les grands champions, au-delà de leur maîtrise du jeu et de leurs qualités physiques.

À la même époque, mon chemin croise celui du CRECI2 – organisme de conseil et de formation en management auquel appartient d’ailleurs Henri Dumont, alors coach de Cédric Pioline, et connu pour ses méthodes originales, en décalage avec la politique de la Fédération Française de Tennis. Avec cette rencontre s’ouvre une nouvelle voie, celle dans laquelle je suis resté depuis la fin de l’aventure CRECI, celle qui continue aujourd’hui à me passionner et à animer les équipes d’Animae, le cabinet que mes associés et moi développons depuis 2007 : accompagner tous ceux qui ont charge de faire progresser et réussir d’autres individus, les patrons ou managers et leurs équipes, les enseignants et leurs élèves, les entraîneurs et leurs champions… Quel que soit l’univers (l’entreprise, l’école, le sport…), le constat est le même : la qualité de la relation entre le « manager » et le « managé » est un facteur clé de la réussite durable du tandem. Il existe manifestement des relations qui font réussir, qui créent le désir, poussent à s’engager, à progresser et se dépasser. Il en est d’autres qui stressent, démotivent, freinent et font échouer… quand elles n’ont pas poussé le « managé » à fuir avant – ce qui n’est pas plus mal, d’ailleurs ! Comme le dit l’historien britannique Arnold Toynbee, « les composantes de la société ne sont pas les êtres humains, mais les relations qui existent entre eux ».

Voilà ce qui m’avait tant plu au fond, ce 1er décembre 1991, en regardant Guy Forget gagner ce point décisif en finale de Coupe Davis. Certes, la victoire historique de l’équipe de France (59 ans après la dernière coupe gagnée par les Mousquetaires3). Certainement aussi, l’exceptionnel niveau de qualité du jeu atteint par Leconte et Forget ce week-end-là, le suspens entretenu tout au long de ces trois jours, ou encore l’ambiance survoltée du public de Gerland… Un peu de tout ça sans doute. Mais surtout, l’incroyable alchimie qui semblait s’être créée dans cette « bande de potes » – puisque c’est ainsi que Yannick Noah qualifiait cette équipe. À la fois ami, confident, capitaine, grand frère, coach, préparateur mental, manager, Noah a montré cette année-là (et à nouveau en 1996) que la qualité de relation pouvait créer les conditions du succès.

Au moment où l’ancien vainqueur de Roland-Garros accepte le poste de capitaine, quelques mois auparavant, peu nombreux sont ceux qui parient sur une victoire. Et même si les premiers tours semblent démontrer un « effet Noah » (victoire facile contre Israël en huitième de finale, plus compliquée contre l’Australie en quart de finale), les chances de victoire paraissent minces en finale, face à l’équipe américaine, qui aligne cette année-là Andre Agassi et Pete Sampras en simple, et Flach/Seguso en double, alors meilleure paire du circuit. Côté français en effet, la sélection de Noah, sur le papier, ne fait pas le poids. Ses choix font d’ailleurs l’objet de controverses. Celui de Guy Forget, récent vainqueur du tournoi de Paris-Bercy, contre le même Pete Sampras, paraît incontestable ; mais la titularisation d’Henri Leconte, qui se remet à peine d’une grave blessure, ne fait pas l’unanimité. Mais Noah, cette année-là, fait le choix de la relation, de la confiance, de l’amitié, comme il l’a confirmé après la victoire : « [Forget et Leconte] jouaient bien pour moi ! Pas grâce à moi. »

Noah le résume, dans la préface du livre d’Abgrall et Thomazeau :


« Nous n’avons pas gagné la Coupe Davis pour donner des leçons. […] Nous l’avons fait seulement pour nous. Par amitié. Seulement par amitié. Elle est là sans doute la vérité de cette victoire. L’amitié, la complicité, la confiance absolue entre toutes ces personnes, aussi différentes que nous étions, que nous sommes, peuvent déplacer des montagnes. Aujourd’hui encore, ce n’est pas de la fierté que nous en gardons. Mais un lien si fort, si solide qu’il résiste aux années. Qu’il se bonifie même. Ce week-end de décembre, si la France a gagné un match, moi j’ai surtout gagné des frères. Pour la vie. »



Comme la victoire de l’équipe de France en Coupe du Monde de football, en 1998, ou comme celles rem par les Barjots puis les Experts en handball, ou encore comme les médailles collectées aux J. O. par nos champions, cet épisode de Coupe Davis reste un fait hors normes. Il est toujours facile après coup d’en faire une analyse orientée, pour démontrer évidemment ce que l’on voulait prouver. Il est aussi trop simple d’en tirer des recettes magiques, transposables à tous les univers.

Pour autant, Yannick Noah, Aimé Jacquet, Daniel Costantini et Claude Onesta, Fabrice Pellerin et tant d’autres entraîneurs d’athlètes ou d’équipes victorieuses ne sont ni des gourous, ni des magiciens, ni des sorciers. Leurs résultats, et avant cela leurs actions, leurs discours, leurs choix ne relèvent ni du hasard bien sûr, ni d’un talent mystérieux, ni du miracle. Ils procèdent du respect de quelques principes universels que je souhaite partager dans ce livre.

Ces principes sont les mêmes que ceux qui guident ces enseignants qui ont marqué notre parcours scolaire, qui ont su nous donner le goût d’apprendre, la passion pour la matière qu’ils enseignaient.

Ce sont aussi ceux auxquels sont fidèles ces managers ou ces patrons que nous avons pu croiser dans notre vie professionnelle, qui nous ont aidés à trouver nos marques, à progresser et réussir.

Ce sont ceux enfin qu’au quotidien, chez Animae, nous portons, défendons, creusons, traduisons dans les missions que nous confient nos clients.

 

Ce livre sera divisé en trois parties.

La notion d’engagement doit d’abord être explorée : c’est la clé du succès durable, dans toute activité : sans la mobilisation effective des acteurs, les projets les plus brillants, les stratégies les plus intelligentes, les décisions les plus pertinentes ne restent que de belles intentions. Donner à ses équipes l’envie de s’investir pleinement et durablement est le premier enjeu du manager.

Il s’agit ensuite de détailler les six principes fondamentaux sur lesquels se construisent ces relations humaines motivantes, fortes, solides, durables, capables de générer de l’engagement. Chaque principe a bien sûr des implications pratiques, et est illustré d’exemples provenant de diverses situations (entreprise, sport, éducation…). Ces principes sont également antinomiques les uns par rapport aux autres : personne ne peut posséder toutes les qualités et leur contraire en même temps. Par nature, tout « manager » est incomplet : il construit les relations qu’il peut avec les qualités qu’il a.

Enfin, quelle est la meilleure façon de progresser dans l’accomplissement de sa mission de « manager » ? Le réflexe traditionnel est de travailler son point faible, corriger son défaut, combler son manque… Consigne majeure de la plupart des démarches de progrès, la voie du point faible mène pourtant au stress, au découragement, voire à l’échec. Nous développons une voie différente, consistant au contraire à exploiter et développer ses propres qualités : progresser, ce n’est pas tenter de se changer. C’est chercher à se renforcer.





1. Fabrice Abgrall et François Thomazeau, Coupe Davis 1991, Naissance de la France qui gagne, Éditions Hugo & Compagnie, 2011.





2. Le CRECI, Centre de Recherche sur la Croissance Industrielle a été créé par Christian Lemoine, à la fin des années 1970. Ce dernier a été l’inventeur du « management motivationnel ». 





3. L’équipe de France de l’époque (Les Quatre Mousquetaires : Jean Borotra, Jacques Brugnon, Henri Cochet, René Lacoste et le cinquième Mousquetaire : Christian Boussus) a gagné six fois de suite la Coupe Davis, de 1927 à 1932. Il faudra attendre 1991 pour voir le Saladier d’Argent revenir en France. Depuis, l’équipe de France a remporté à nouveau deux fois la Coupe Davis, en 1996 et en 2001. Elle a perdu quatre fois en finale, en 1999 contre l’Australie, en 2002 contre la Russie, en 2010 contre la Serbie, puis en 2014 contre la Suisse.










Partie 1
L’engagement, un moteur hybride
« Sans l’enthousiasme, puissant levier des grandes choses, les talents et la vertu resteraient au-dessous d’eux-mêmes. »
Joseph Sanial-Dubay, Pensées sur l’homme, le monde et les mœurs (1813)




Créer et entretenir le niveau d’engagement de son équipe : voilà la priorité no 1 du manager ! Sans l’assurance que chacun, dans l’équipe, est prêt à s’investir dans l’action, les débats de stratégie, de plans d’action, de moyens n’ont que peu d’intérêt.
Mais qu’est-ce que l’engagement, exactement ? Qu’est-ce qui pousse un individu à mobiliser son énergie dans une action ou une autre ?
Sans se noyer dans l’interminable liste des raisons qu’invoquerait sans doute chaque personne, il faut déjà distinguer les deux principales forces motrices :
• L’obligation d’abord, dans laquelle l’individu estime qu’il n’a pas d’autre choix que de s’engager : s’investir s’impose pour lui comme une question de survie.
• La motivation ensuite, par laquelle la personne agit simplement par envie, alors que, justement, rien ne l’oblige à le faire.
Comment fonctionnent ces deux moteurs ?
Quelles sont leurs spécificités ?
Peut-on et faut-il chercher à privilégier l’un plutôt que l’autre ?
Enfin, voilà l’une des questions à laquelle tout manager doit répondre pour poser les fondations de sa relation à l’équipe : ai-je l’intention d’être un manager à qui l’on obéit ou un manager qui suscite l’envie ?


Chapitre 1
L’importance de l’engagement
Executive summary
►► Dans l’entreprise, comme dans toute activité humaine, l’engagement fait toute la différence.

►► Sans l’investissement de chaque acteur, les stratégies, les plans, les moyens, les outils ne sont que des investissements sans rendement :

Performance = Moyens × Engagement.

►► Mais s’engager, ce n’est ni s’indigner contre son environnement, ni se disperser : c’est mobiliser son énergie dans sa sphère d’influence, là où l’on dispose de leviers d’action.




Sciences Po est une belle école. On y acquiert une culture générale et des méthodes de travail qui se révèlent précieuses dans la vie professionnelle et la vie tout court. Les enseignements plus directement destinés à préparer les élèves à leurs futures missions en entreprise sont complets, solides et qualitatifs. Mais, curieusement, durant ma scolarité, au-delà des savoirs « techniques » (analyse financière, gestion, droit, marketing, etc.), aucune trace d’apports sur le facteur humain. Jeunes étudiants, nous en déduisions que la performance d’une entreprise dépendait seulement de l’intelligence des stratégies, de la sophistication des plans, de la pertinence des décisions. Nous ignorions totalement l’importance de la notion d’engagement…
Et pourtant, que vaut une stratégie si personne ne s’y investit ? À quoi sert un plan sophistiqué s’il n’est pas appliqué ? Quelle est la valeur d’une décision sans appropriation ?
Le niveau de performance n’est pas proportionnel au degré d’intelligence mis dans la définition des actions à engager : l’énergie réellement engagée dans l’action est un facteur décisif.
Cette notion de performance est ainsi souvent résumée dans des équations du type :
P = M × E
Performance = Moyens × Engagement
Au-delà de l’aspect sans doute simpliste de l’équation, il est tout de même intéressant de remarquer que le couple « Moyens et Engagement » n’est pas représenté comme une simple addition, mais bien comme un produit. Si l’un ou l’autre des facteurs est nul, le résultat du produit l’est aussi.
Fort heureusement, en 1991, l’équipe américaine de Coupe Davis, comme les étudiants de Sciences Po, ignoraient sûrement l’existence de cette équation. Trop certains de leur supériorité de compétence, les joueurs et le staff américains n’avaient pas imaginé que l’engagement de leurs adversaires pourrait à ce point pallier leurs insuffisances physiques et techniques.
C’est peut-être dans cet effet multiplicateur que se trouve la notion de dépassement de soi dont on entend souvent parler dans le domaine sportif. Le M des moyens représente les capacités à faire (intellectuelles, physiques, techniques, ou encore financières pour faire le parallèle avec l’entreprise) : ces moyens disent ce que l’individu peut faire (ou peut-être en fait, ce qu’il croit pouvoir faire…). Dans le E de l’engagement, il y a ce qu’il veut faire. Se dépasser, c’est vouloir au-delà de ce que l’on pense pouvoir. C’est une question d’engagement plus qu’un problème de moyens.
Quoi de plus exaspérant que cette bonne vieille justification, si souvent entendue : « Je fais ce que je peux… », aveu implicite de l’absence d’engagement ?
Heureusement, si l’on excepte la classe politique, la majorité des gens n’est pas passée sur les bancs de Sciences Po : elle sait l’importance de la notion d’engagement ! Combien d’entreprises auraient vu le jour si chacun ne faisait que ce qu’il pouvait ? Combien de projets auraient été lancés s’il n’y avait pas eu tous ces hommes et ces femmes investis ? Combien de médailles d’or nos sportifs auraient-ils décrochées sans engagement ?
Nos hommes et femmes politiques, pour la plupart d’entre eux, ont fait Sciences Po, ce qui explique peut-être le peu d’attention qu’ils paraissent accorder à cette notion ! Le sujet est évidemment bien plus complexe que cela, mais j’aime l’idée selon laquelle certaines des difficultés que rencontre la France, sont moins un problème de capacités (de compétences, de moyens, d’idées…) qu’un problème d’engagement. Que ce soit au sujet des entreprises, de l’école, du sport, des banlieues, les débats tournent essentiellement autour des moyens financiers (allégements de charges, coût du travail, nombre d’enfants par classe, nombre de professeurs, infrastructures, etc.), des problèmes d’organisation (durée du travail, semaine de 4 jours, etc.)… là où la priorité politique devrait se focaliser sur l’engagement : comment favoriser, encourager, libérer, accompagner l’engagement de chaque acteur dans sa mission, ses projets, ses rêves ?
Combien de gens croise-t-on prêts à s’indigner contre le système, la concurrence mondialisée, l’injustice sociale, l’Europe, et qui par ailleurs font preuve d’un engagement inférieur à 1 ? Sans vouloir remuer de mauvais souvenirs algébriques, en reprenant l’équation P = M × E, le produit de M × (E < 1) donne un P < M ! Dit autrement, ces gens-là se plaignent beaucoup mais font finalement moins bien que ce qu’ils pourraient faire. Le cercle dans lequel ils s’enferment est vicieux – j’ignore ce que les cercles nous ont fait, mais ils sont toujours vicieux ou fermés, alors que les carrés, eux, sont magiques, Hermès ou VIP ! Moins les gens s’engagent, plus la performance diminue et plus la pression de l’environnement s’accroît, venant confirmer la crainte de départ. La boucle est bouclée : à quoi bon s’engager puisque nous ne sommes que les innocentes victimes d’un monde pervers et cruel ?
Voyez le malheureusement très ordinaire exemple des taxis – j’allais écrire « extraordinaire », mais cet exemple, s’il est particulièrement incroyable, est en réalité symptomatique et répandu.
Bien entendu, il nous est arrivé de rencontrer des taxis engagés, impliqués et exemplaires dans la pratique de leur métier. À ceux-ci, il faut bien sûr rendre hommage. Mais nous en avons tous aussi croisé de moins investis… pour ne pas dire pire. Certains refusent d’attendre, d’autres, réservés, arrivent avec 17 € au compteur et s’exaspèrent en fin de course que l’on n’ait pas les 73,40 € en liquide, nous font asseoir sur des sièges imbibés d’une insoutenable odeur de tabac, conduisent comme des chauffards, nous imposent leur musique à pleins tubes. J’en ai même vu conduire, un œil sur la route et l’autre regardant la télévision sur l’écran d’un smartphone fixé au pare-brise. Ou encore un qui, ne connaissant pas Paris, m’a tendu son GPS pour que je programme moi-même l’adresse de destination… Quelques-uns, à eux seuls, réussissent le tour de force de nous faire vivre l’ensemble de ces expériences en un seul trajet.
À ces « expériences client », selon l’expression maintenant utilisée par les spécialistes du service, s’ajoutent quelques échanges savoureux avec le chauffeur, eux aussi très révélateurs de son niveau d’engagement. En guerre contre le monde entier, il se plaint pêle-mêle des ronds-points (ses impôts qu’on dilapide !), des taxes sur le carburant (son pouvoir d’achat qui baisse !), des radars automatiques (du racket organisé !)… Le tout appuyé de regards dans le rétroviseur, pour obtenir votre approbation : « Hein que j’ai raison ? » Plusieurs stratégies alors s’offrent à nous : sourire, hocher la tête de bas en haut et attendre patiemment la fin du trajet (solution la plus raisonnable), ou en rajouter un peu, soit pour le plaisir (malsain j’en conviens…) de voir jusqu’où peut aller la discussion, soit parce qu’à son tour gagné par le pessimisme ambiant, on se prend à s’indigner aussi ! Dernière piste, la plus engagée – et la plus risquée : tenter de convaincre le chauffeur qu’à condition de s’engager, il peut agir et peut-être changer les choses, en tout cas reprendre un peu d’influence sur sa vie. J’ai joué cette option à plusieurs reprises, et à chaque fois me suis heurté au même constat : le coefficient d’indignation du taxi est inversement proportionnel à son niveau de remise en question ! C’est au monde de changer, pas à lui… Et pourtant, il y en aurait des améliorations possibles, sans coût ni temps supplémentaires, qui pourraient changer le regard de ses clients, leur niveau de satisfaction, leur donner le sourire, les fidéliser ! Quelques actions simples, un peu d’engagement à faire bien son métier, à rendre un service attentif pourraient sans doute changer sa vie. Mais non… celui qui met son énergie dans l’indignation sur ce qu’il ne peut changer plutôt que dans l’engagement à changer ce qu’il peut, finit toujours par devenir la victime qu’il prétend être.
De fait, les concurrents, plus engagés, trouvent là une belle occasion de s’imposer. En l’occurrence, dans le cas des taxis, ces dernières années ont vu l’émergence des sociétés de VTC (Véhicules de Tourisme avec Chauffeur) ou encore des solutions de covoiturage. Bien sûr, les taxis jugent qu’il s’agit là d’une concurrence déloyale. Mais force est de constater que ces acteurs nouveaux venus proposent à leurs clients les services et la qualité que les taxis auraient pu (auraient dû…) apporter depuis bien longtemps : géolocalisation, amabilité et courtoisie, propreté irréprochable des véhicules, simplicité de facturation… Ces sociétés n’ont pas eu à aller chercher bien loin pour créer et fidéliser leur clientèle : leur offre n’a rien de géniale en tant que telle. Leur réussite n’est pas affaire de compétences ou de capacités… Elle est seulement la preuve que l’engagement fait la différence.
Ironie de l’histoire : devant faire face au combat des taxis – qui démontrent finalement leur capacité d’engagement quand il s’agit de défendre leurs intérêts – le gouvernement a plié, décidant de limiter le droit des VTC. Encore un trait marquant de l’insuffisante culture d’engagement de beaucoup de nos dirigeants : dès qu’une bonne idée sur laquelle quelqu’un s’engage tend à bousculer ceux qui ont depuis longtemps cessé de s’engager, il faudra s’appliquer rapidement à limiter la possibilité d’engagement du premier. C’est ce qu’on pourrait appeler la loi du plus petit engagement commun (PPEC), conçue pour limiter toute velléité de dépassement !
Deux remarques pour finir sur l’histoire des taxis.
Tout d’abord, le métier de taxi a une caractéristique, en tout cas pour la partie des chauffeurs qui l’exercent encore dans des conditions artisanales : c’est un métier solitaire. Or l’engagement, j’y reviendrai dans la deuxième partie du livre, est une notion intimement liée à la relation aux autres. Sans manager, livré à soi-même, il est difficile de trouver les ressources pour s’engager chaque jour, pour progresser, innover, se remettre en question… Les taxis – et ce ne sont pas les seuls : les enseignants par exemple doivent aussi se passer d’un vrai management – bénéficient donc de circonstances atténuantes.
Par ailleurs, l’exemple des taxis le souligne bien, il y a manifestement plusieurs formes d’engagement – et manifestement est l’adverbe approprié ! Quand il s’agit de défendre des intérêts menacés, ceux qui semblaient avoir renoncé à s’engager, paraissent soudain totalement mobilisés pour manifester. Et, dans ces moments-là, l’actualité l’a montré à de nombreuses reprises, s’agissant des taxis ou d’autres conflits, le niveau d’engagement peut être particulièrement élevé. On pourrait être tenté alors d’expliquer simplement que la seule différence réside dans le motif même de l’engagement. Je pourrais alors être taxé d’être partial : de valoriser les engagements qui m’arrangent (ceux des VTC pour servir mes intérêts de client) et de trouver beaucoup moins nobles ceux des taxis pour défendre les leurs. Mon propos n’est évidemment pas de m’attaquer aux taxis, ni à tous ceux qui s’engageraient pour préserver leurs intérêts. Ce qui m’importe ici, c’est de mettre en lumière qu’il y a, dans la notion d’engagement, deux moteurs différents.
L’essentiel
P = M × E (Performance = Moyens × Engagement) : la capacité d’un groupe à produire des résultats dépend tout autant du niveau d’énergie réellement engagé par chacun dans l’action que des ressources mises à sa disposition (outils, budgets…).

►► L’engagement entretient chez l’individu le sentiment essentiel d’avoir prise sur son environnement. Désengagé, il finit par se voir comme « l’innocente victime d’un monde pervers et cruel » !

►► L’engagement est donc un enjeu clé pour tout manager : sans la mobilisation effective de chaque membre de son équipe dans l’action, il ne peut y avoir de dynamique de succès.






Notes
1. Fabrice Abgrall et François Thomazeau, Coupe Davis 1991, Naissance de la France qui gagne, Éditions Hugo & Compagnie, 2011.

2. Le CRECI, Centre de Recherche sur la Croissance Industrielle a été créé par Christian Lemoine, à la fin des années 1970. Ce dernier a été l’inventeur du « management motivationnel ». 

3. L’équipe de France de l’époque (Les Quatre Mousquetaires : Jean Borotra, Jacques Brugnon, Henri Cochet, René Lacoste et le cinquième Mousquetaire : Christian Boussus) a gagné six fois de suite la Coupe Davis, de 1927 à 1932. Il faudra attendre 1991 pour voir le Saladier d’Argent revenir en France. Depuis, l’équipe de France a remporté à nouveau deux fois la Coupe Davis, en 1996 et en 2001. Elle a perdu quatre fois en finale, en 1999 contre l’Australie, en 2002 contre la Russie, en 2010 contre la Serbie, puis en 2014 contre la Suisse.
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