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Dans cette synthese...

Repenser le leadership

ans les années a venir, les

leaders vont devoir faire face

a des défis auxquels ils sont
peu préparés. Par exemple, pendant un
siécle, le management a eu pour objectif
d’éliminer I'erreur et de sécuriser la pro-
duction. Désormais, Google livre des
versions béta de ses applications que les
utilisateurs sont invités & améliorer eux-
mémes, ce que certains sont ravis de
faire... Le développement des réseaux
et leurs interconnexions bousculent
notre conception des frontiéres et des
univers clos : le leader doit apprendre a
gérer son appartenance  une multitude
de communautés, a piloter la création
de valeur dans un contexte plus ouvert,
plus incertain. De telles ruptures
supposent a la fois de désapprendre
des compétences obsolétes, comme
certains réflexes de planification, et de
développer des compétences nouvelles,
telles que la gestion de projet agile. Elles
conduisent aussi a repenser le role et la
posture des managers.

Les leaders, les responsables du
développement des talents, mais aussi
chacun pourlui-méme, doivent prendre
conscience de I’émergence de ces

Une remise en cause réguliere
Sarmer face a la volatilité
Maitriser les risques d'infobésité

Repenser le leadership

De quels leaders aurons-nous besoin demain ?

nouvelles exigences. L'ignorer revient
a se mettre en risque individuellement
et collectivement : le manager voit son
employabilité diminuer et 'entreprise
se retrouve inadaptée aux contraintes
de son environnement.

Les écrits retenus pour cette synthése
soulignent en particulier trois nouvelles
exigences auxquelles étre attentif :

Se donner les moyens de gérer I'in-
certitude, pour soi et ses équipes.
Alors qu’il devient dangereux de trop
miser sur des savoirs ou une expertise
soumis au risque d’obsolescence,
accompagner ses équipes dans les
turbulences est de plus en plus crucial.

Apprendre a gérer I'explosion des
volumes d’information, pour éviter
de se trouver submergé et savoir dis-
tinguer I'essentiel de 'accessoire.

Développer son attention aux
émotions, tant pour gérer son stress
face des sollicitations potentielle-
ment incessantes que pour parvenir a
interagir efficacement avec des inter-
locuteurs de plus en plus dispersés.

Développer son attention aux émotions
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Une remise en cause
réguliere

On pense parfois que les principes
du leadership sont éternels et que le
contexte ne peut avoir de prise sur eux.
C’est en grande partie vrai. Il existe de
nombreux fondamentaux de la stratégie
et de mobilisation des hommes, et 'on
peut encore beaucoup apprendre de
la biographie des grands leaders des
décennies et des siécles passés, par
exemple.

11 est toutefois illusoire de croire
que ce qui faisait un bon leader hier
fera un bon leader demain. Si certains
fondamentaux restent vrais, les bou-
leversements que connait le monde
du travail nécessitent des adaptations
majeures. Les répercussions de la révo-
lution numérique sont encore pour
une bonne partie a venir. Des experts
s’interrogent, par exemple, sur 'utilité
de continuer a apprendre I'écriture tra-
ditionnelle aux enfants. Déja, 45 Etats
des Etats-Unis s’apprétent a supprimer
I’écriture cursive des enseignements
obligatoires a I'école élémentaire, exi-
geant plutot la maitrise de I'écriture en
lettres d’imprimerie et du clavier. Dans

I'univers professionnel, savoir créer
et animer une communauté métier
ou clients est en passe de faire partie
des compétences indispensables, alors
qu’elle était marginale il y a une dizaine
d’années. Conjuguée a la mondialisa-
tion, cette révolution digitale entraine
une volatilité toujours croissante. Des
leaders actuels avouent leur difficulté &
faire face a 'accélération des processus
de décisions et au manque de visibilité.
Ils n’y étaient pas préparés et 'adapta-
tion est parfois délicate. De méme, il y

Plus incertain, plus complexe,
plus évolutif, I'environnement

exige de s’interroger
régulierement sur ses acquis.

a peu, il était encore possible de faire
reposer toute une carriére sur un méme
socle de compétences. Aujourd’hui, un
jeune adulte qui entre dans la vie pro-
fessionnelle connaitra vraisemblable-
ment trois ou quatre métiers différents.

Nous devons ainsi veiller & remettre
réguliérement a jour nos savoirs
et savoir-faire, sous peine de nous
trouver rapidement décalés, voire
inemployables. Pour cela, il ne s’agit

pas seulement d’acquérir de nouvelles
connaissances et compétences. Nous
n’en n'avons pas toujours conscience,
mais la maitrise d'un nouvel environne-
ment suppose souvent de désapprendre
des habitudes parfois bien ancrées. Ne
pas le faire, ce serait prendre le risque
de conserver des réflexes contre-
productifs dans le nouveau contexte
(figure A). Ainsi, gérer son portefeuille
de compétences, son propre capital
humain, est devenu une nécessité :
il appartient a chacun de repérer les
compétences obsolétes et de dévelop-
perles nouvelles compétences requises,
afin de s’adapter a un environnement
fluctuant. Cette posture de remise en
cause réguliére est elle-méme une com-
pétence en soi, ainsi que le montrent
les recherches en sciences cognitives :
plus on apprend, plus I'apprentissage
devient facile.

Le champ des transformations en
cours est vaste. Sur quoi donc focaliser
ses efforts 2 Méme sila réponse ne peut
qu’étre individuelle, les observations
des experts nous invitent a nous pen-
cher avec une attention particuliére sur
trois grands défis a relever :

Comment s’armer au mieux pour

piloter la création de valeur dans

FIGURE A D'un management scientifique a un management global

Forcant le trait, le « gourou » du management Garry Hamel expliquait récemment que les compétences managériales n‘ont que peu évolué
depuis Fayol et Taylor : nous sommes longtemps restés dans un mode de management scientifique et séquentiel. Le tournant que prend le
management en ce début du XXI¢ siecle parait d'autant plus violent.
Le management scientifique, caractéristique du siécle passé, avait pour objectif d’éliminer l'erreur et I'incertitude notamment par une
planification rigoureuse. Désormais, I'incertitude et I'erreur font partie du processus, il convient a minima de faire avec, ou mieux, d’en

faire des leviers.

Le management du XXe siecle :
un management scientifique

Découpage d'une activité en taches

Séquencement et planification des taches
Suivi rigoureux de 'exécution et de la tenue des délais

Processus de décision descendant
Role d'expert du manager
Sanction de l'erreur

Vision analytique
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Le management du XXI¢ siécle :
un management systémique

Fonctionnement par cycles itératifs

Livraison de versions "béta" non finalisées

Ajustements constants

Management horizontal et transverse

Processus de décision collaboratifs

Intégration et utilisation de I'erreur dans le processus de

production
Vision globale

D'apres Little bets, Peter Sims, Free Press.
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un environnement en perpétuelle
évolution ?

Comment faire face a l'intensifi-
cation massive des flux et stocks
d’information ?

Comment naviguer dans un monde
caractérisé par une multiplication
des sollicitations et interactions a
distance ?

S‘armer face
a la volatilité

La rapidité des changements met
les individus et organisations a rude
épreuve. Des compétences autrefois
trés demandées deviennent soudain
obsolétes, comme 'ont vécu de nom-
breux directeurs administratifs et
financiers, confrontés a 'impact de la
création de centres de services partagés.
Les auteurs invitent a prendre garde a
la fausse sécurité que peut inspirer la
maitrise d’une expertise, tout en se
dotant des savoir-faire requis pour
mieux affronter le changement et
I'incertitude.

Prendre garde a l'illusion
de l'expertise

Les systémes de promotion au
sein des organisations ont longtemps
reposé sur 'expertise : devenait mana-
ger d’une équipe celui qui avait fait
la preuve de sa maitrise du métier de
I’équipe. Ainsi, le manager d’un service
de comptabilité était le référent pour
ses équipes. Il était a la fois compétent
et légitime pour organiser et contro-
ler I'activité de ses collaborateurs,
puisqu’il la connaissait mieux qu’eux.
Lactivité était prévisible sur I'année a
venir, des points réguliers suffisaient a
la piloter. Ce modele n’est plus perti-
nent : la mise en place de progiciels de
type SAP, I'externalisation d’une partie
des activités vers des pays a bas cotts,
ainsi que les réorganisations rapides et
fréquentes modifient profondément
la fagon de gérer un service compta-
bilité. L'expertise technique, comme
par exemple la maitrise des schémas
comptables, n’est plus prioritaire pour
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le responsable du département. II est
plus important pour lui de comprendre
la logique du progiciel pour pouvoir
retrouver la source d’une anomalie.
I1 doit apprendre a intégrer et gérer
des équipes comptables situées en
Slovaquie ou en Inde. I doit s’adap-
ter en quelques semaines a un rachat
d’entreprise, & une filialisation, la ot il
disposait auparavant d’un calendrier
prévisionnel confortable. Le virage est
souvent rude pour le manager-expert

L'expertise la mieux armée

pour le changement est celle
de la maitrise de l'incertitude.

qui doit devenir manager-pilote.
Certains vivent ce renoncement a
I'expertise comme une perte de légi-
timité et se trouvent en difficulté. Ils
continuent de se raccrocher a une
expertise parfois périmée, souvent peu
pertinente pour les nouvelles exigences
de leur role.

Le manager doit désormais étre
vigilant et ne pas tout miser sur son
expertise, qui peut devenir rapidement
obsoléte ou insuffisante. Il doit avant
tout développer son aptitude a aider
son équipe a trouver ses marques dans
un monde qui change.

Savoir donner du sens

Le changement permanent est
facilement déstabilisant. Dans un tel
contexte, une valeur ajoutée essentielle
du leader consiste a donner du sens aux
changements pour ses collaborateurs,
leur rendre visible et compréhensible
le « pourquoi » d’une réorganisation
ou d’une réorientation stratégique. Or
dirigeants et managers ont souvent ten-
dance a se focaliser surle « comment >,
sur la déclinaison opérationnelle de
la stratégie. Ainsi, le back office d’une
grande banque connait depuis environ
cinq ans une réorganisation importante
chaque année. Le rythme précédent
était plutot d’une réorganisation tous
les trois ans, ce qui était déja jugé
comme rapide par les collaborateurs.
Pour faciliter la conduite du change-
ment, les équipes dirigeantes mettent

l'accent sur les feuilles de route et plans
d’actions. Mais les collaborateurs se
sentent bousculés par ces changements
successifs. Ils peinent a retrouver leurs
repéres alors que les processus, les
interlocuteurs, les interfaces changent
chaque fois. IIs hésitent a s’investir, se
demandant quel nouveau changement
se dessine dans les mois a venir. Les
signes de démobilisation apparaissent
rapidement : retards réguliers, augmen-
tation des absences de courte durée,
erreurs. Trois actions ont permis aux
dirigeants et managers de redonner
du sens et de remobiliser les équipes.
D’abord, davantage argumenter et
expliquer le pourquoi du changement.
Les collaborateurs ont mieux compris
en quoi I'évolution de la réglementa-
tion bancaire entrainait des refontes de
processus, par exemple pour séparer
des fonctions. Puis les managers de
proximité ont réalisé que présenter les
réorganisations en amphithéatre ne
suffisait pas : les collaborateurs n’'osent
pas poser de question dans ce format
trop intimidant et 'abondance de dia-
positives permet rarement de donner
des explications simples. Sans craindre
d’étre redondants, ils ont donc décliné
a nouveau ces explications en réunions
d’équipe et de facon informelle, avec
leurs propres mots. Un indicateur
permettait de s’assurer que les colla-
borateurs avaient bien compris le sens
du changement : ils étaient désormais
capables de reformuler pourquoi la
réorganisation était inévitable. Enfin,
chaque communication mettait en
lumiére ce qui ne changeait pas, afin
d’assurer un socle de stabilité. Savoir
expliciter le « pourquoi », ne pas hési-
ter ale décliner de différentes facons, et
donner des repéres stables, ont permis
de retrouver des équipes performantes

(figure B).

Ouvrir ses équipes
sur lI'extérieur

Pour anticiper et conduire les chan-
gements, le manager doit veiller a ce
que son équipe soit ouverte sur l'exté-
rieur, en interaction réguliére avec les
autres directions de 'entreprise, ainsi
qu’avec les acteurs externes concernés
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par son activité. A défaut, celle-ci tend
se focaliser sur U'optimisation du travail
sur un périmeétre et selon des critéres de
performance figés. Elle risque ainsi de
découvrir trop tard qu’elle est en déca-
lage avec les véritables besoins. Or les
réflexes de travail en transversalité sont
encore peu répandus : savoir animer la
transversalité fait ainsi partie du por-
tefeuille des compétences essentielles
a acquérir.

Une entreprise du secteur de I'énergie
en fait le constat. Elle a récemment mis
en place des communautés de métier,
destinées & assurer la circulation des
savoir-faire entre pays et lignes d’acti-
vités, afin d’accélérer I'adaptation aux
évolutions du marché. Or dirigeants et
managers peinent a mettre en ceuvre
ce changement. Il leur faut apprendre
a accepter que leurs collaborateurs ne
passent plus systématiquement par
eux pour chercher une information.
Certains le vivent comme une perte de
pouvoir et de légitimité : ils se sentent
court-circuités. Les managers eux-
mémes doivent apprendre a offrir des
ressources a leurs pairs. Mais le plus
difficile reste d’apprendre a demander
de T'aide. Les managers éprouvent
encore beaucoup de difficulté a s’expo-
ser en tant que demandeur de bonnes

pratiques : ils le voient comme un aveu
d’incompétence.

Comment inciter a la transversalité ?
Deux actions aident & convaincre
les réticents. La premiére consiste a
apporter de la visibilité aux initiatives
concluantes : par exemple, un manager
et son équipe passent une journée au
sein d’une autre direction, puis en par-
tagent les enseignements. La seconde
consiste a veiller a valoriser les contri-
butions individuelles qui risqueraient
sinon d’étre noyées au sein du collectif.
Ainsi, paradoxalement, la reconnais-
sance individuelle est particuliérement
importante pour parvenir a enclen-
cher et pérenniser des dynamiques
collectives.

Savoir s’entourer

De méme qu'’il doit veiller & main-
tenir son équipe au contact de I'exté-
rieur afin qu’elle reste en prise sur les
changements de I'environnement, le
manager doit se donner les moyens de
bousculer réguliérement ses convic-
tions. En effet, pour décider, notre
cerveau se référe naturellement a ce
qu’il a expérimenté par le passé. Nos
convictions et intuitions, aussi intenses
soit-elles, ne sont que le reflet de ce que

FIGURE B Deux registres pour donner du sens

Deux registres sont 3 prendre en compte pour donner du sens a l'action de ses collaborateurs :

nous a appris notre expérience. Or ces
lecons de 'expérience sont pour partie
biaisées. Par exemple, face & une erreur
manifeste, chacun a tendance a se
trouver des circonstances atténuantes,
voire & nier I'erreur. Un manager pense
que son lancement de produit a échoué
parce que le marché n’était pas prét, ou
parce que le service juridique lui a mis
des batons dans les roues. Il a sponta-
nément tendance, en toute bonne foi,
a minimiser ou ignorer ses propres
erreurs. Il tire ainsi des lecons erronées
de I'expérience. Et méme lorsque ces
lecons sont fondées, celles-ci courent
le risque d’étre devenues caduques,
lenvironnement ayant évolué. Dans
un environnement mouvant, il est
ainsi hautement conseillé de mettre
réguliérement a I'épreuve ses fagons
de voir. C’est pourquoi le leader doit
repérer dans son entourage quels col-
laborateurs et quels mentors peuvent
lui apporter un regard différent, une
critique constructive, une proposition
décalée. Ces feedbacks aident a éviter
les biais cognitifs les plus fréquents.
Accepter d’étre bousculé dans ses
certitudes, aller chercher du feedback,
c’est sécuriser davantage la prise de
décisions dans un environnement
extrémement mouvant.

- l'articulation entre les objectifs individuels et I'ambition collective, qui clarifie 3 quoi chacun contribue ;
- l'articulation entre les objectifs de court terme et ceux de long terme, qui clarifie la perspective dans laquelle s’inscrit I'effort au quotidien.

Clarifier Ia portée des efforts
collectifs et donner aux
collaborateurs des raisons
d'étre fiers d'y contribuer.

Dimension
collective
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Organiser les activités de

chaque collaborateur de

facon a donner du sens a
son implication individuelle.

Dimension
individuelle

Long
terme

Décliner les orientations
stratégiques en une
vision que chacun puisse
facilement sapproprier.

Rendre visible et explicite
la contribution des objectifs
opérationnels de chacun au

succes a long terme.

Court
terme
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Maitriser les risques
d'infobésité

Il y a peu, un dirigeant pouvait se
contenter d'une revue de presse secto-
rielle mensuelle, dans laquelle il était
str de trouver l'essentiel de ce qu’il fal-
lait savoir. Lorsqu’il avait besoin d’une
information précise, il pouvait solliciter
le service documentation, qui procédait
aux recherches. Aujourd’hui la logique
est inversée : chacun croule quotidien-
nement sous des flux d’informations de
qualité aléatoire. La difficulté n’est plus
de trouver une information mais de se
préserver de la surabondance.

Le néologisme « infobésité » est
utilisé par l'auteur du livre « Le mana-
gement augmenté » pour rendre compte
du danger de ces flux d’informations

Savoir maitriser la surabondance

d’informations est en passe de
devenir une compétence clé.

en quantité difficilement gérable et de
fiabilité variable. Mal maitrisés, ceux-ci
peuvent nous submerger et paralyser
I'action au lieu de Iéclairer. Pire encore,
ils peuvent nous conduire a prendre
des décisions sur une base erronée. Les
compétences a développer consistent
a savoir filtrer et évaluer I'information,
a la partager efficacement sans géné-
rer soi-méme d’infobésité dans son
entourage.

Gérer les « big data » de
facon pertinente et éthique

Les big data sont ces données mas-
sives, générées et collectées chaque jour
par les systemes d’information. La taille
colossale de ces données, qui double
a peu prés chaque année et atteint
des exabits, nécessite des outils et des
méthodes d’exploitation bien particu-
liers. U'intérét qu’elles suscitent croit
tout aussi rapidement que leur volume :
un directeur de magasin peut tout
savoir de ses clients ; un homme poli-
tique peut constamment piloter et ajus-
ter sa campagne en fonction des cibles
suivies ; le directeur des ventes peut
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s’appuyer sur des prévisions de plus
en plus précises. Mais ces possibilités
techniques nécessitent une excellente
culture statistique sous peine d’étre vic-
time de biais cognitifs dommageables.
Cette abondance de chiffres peut
donner une fausse impression d’exac-
titude : si I'on utilise des indicateurs
qui ne sont pas pertinents, on obtient
des réponses erronées, considérées a
tort comme fiables puisqu’émanant de
calculateurs puissants.

Outre cette compétence technique,
le leader du futur doit aussi se poser la
question de la déontologie d’utilisation
de ces données. Jusqu'ot est-il éthique
d’aller dans I'utilisation de ces données
privées 2 C’est la question a laquelle a
été confronté un directeur de supermar-
ché lorsque le pére d’une jeune fille de
1S ans est venu lui demander pourquoi
sa fille recevait des coupons d’achats
de biberons et de lait en poudre...
Le systéme de fidélité avait su repérer
d’aprés ses achats que la jeune fille était
enceinte, ce que le pére ignorait.

Sélectionner ses flux
d’informations

Chacun peut s’inscrire, surtout sur
Internet, 3 de nombreux fils d’infor-
mations. Ces flux sont précieux pour
exercer la veille dans son domaine,
repérer les leaders d’opinion et per-
cevoir les tendances émergentes. Par
exemple, un directeur de laboratoire
pharmaceutique aura intérét a suivre
les communications d’associations de
patients, de médecins et des autorités
de santé pour identifier de nouveaux
besoins, des évolutions de la réglemen-
tation ou des risques potentiels. Cette
richesse peut devenir une source de
stress et de déconcentration sile leader
n’a pas appris a utiliser des outils de tri
et d’agrégation d’informations pour
limiter le volume d’informations et
s’assurer de leur pertinence. La termi-
nologie internet désigne par le nom de
curateur celui qui gére et synthétise des
flux d’information pour en assurer la
pertinence. Chaque manager devrait se
préparer a devenir son propre curateur,
pour assurer avec efficacité sa prise
sur 'information. Cette compétence

technique doit se doubler d’une com-
pétence comportementale : développer
sa capacité a lacher prise et a accepter
de ne plus étre au courant de tout.
Cela suppose de faire confiance a ses
équipes, a ses pairs, a sa communauté,
pour repérer et partager les informa-
tions importantes.

Communiquer sans
alimenter l'infobésité

Chacun a déja vécu d’interminables
présentations PowerPoint de 80 diapo-
sitives surchargées d’oti l'on sort avec
un sentiment de torpeur et de confu-
sion. Or ces présentations ne géneérent
pas seulement de 'ennui. Elles peuvent
conduire a de graves erreurs car les
informations importantes se trouvent
perdues au sein d’une masse d’infor-
mations mineures. Elles sont en outre
souvent synthétisées a I’extréme pour
tenir dans une liste & puces, au point
d’étre difficilement compréhensibles.
Ainsi, I'audit postérieur a I'explosion de
la navette Challenger a révélé qu’une
information importante sur les joints
des réservoirs de la navette avait été
noyée dans le support de présentation
utilisé en appui d’une conférence
téléphonique. Ce manque de clarté
a contribué a une décision fatale.
Aujourd’hui, les présentations les plus
efficaces sont inspirées du minimalisme
dont Garr Reynolds s’est fait une spé-
cialité, avec « Présentation Zen >.

Au-dela de se protéger de I'infobé-
sité par le tri et I'agrégation d’informa-
tions, le manager doit donc étre de plus
en plus vigilant a ne pas contribuer
lui-méme a alimenter cette infobésité
autour de lui. Il lui faut apprendre a
présenter de facon simple, mais pas
réductrice, des informations com-
plexes. Les techniques de présentation
minimalistes, les infographies, ont
paradoxalement un impact beaucoup
plus puissant sur un auditoire souvent
blasé que les surenchéres d’effets
d’animation. Chacun gagnerait a déve-
lopper ces techniques pour entrainer
I’adhésion de ses clients, mais aussi
de ses collaborateurs, par exemple au
moment de leur présenter des projets
de changement.
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Développer son
attention aux émotions

Du fait de la mondialisation et de
I'accroissement des flux d’informa-
tions, les leaders d’aujourd’hui sont
en interaction permanente avec leurs
équipes et leurs divers interlocuteurs.
Les progrés technologiques les rendent
désormais joignables ou qu’ils soient,
a tout moment. Le CEO d’une multi-
nationale expliquait qu’il regrettait les
temps de battement entre deux dépla-
cements ou entre deux réunions qui lui
permettaient autrefois de retrouver de
I’énergie. Ces temps-la sont désormais
consacrés a des appels téléphoniques
ou 2 du traitement de mails. Cela met
I'individu sous la pression de sollicita-
tions permanentes et rend essentielle
la capacité d’interagir efficacement a
distance.

Gérer son énergie

A la merci de sollicitations inces-
santes, les leaders doivent veiller a
gérer activement leur énergie. Plusieurs
leaders de dimension internationale
interrogés par le cabinet McKinsey
font le constat que, pour pouvoir
accompagner et inspirer ses équipes,
il est essentiel pour un dirigeant de
savoir se ressourcer. Les dirigeants
qui prennent conscience de 'impor-
tance de "énergie mentale sont trés
vigilants quant a leur hygiéne de vie.
Dans I'étude menée par le cabinet
McKinsey, Carlos Ghosn explique qu’il
parvient a tenir un rythme trés soutenu
parce qu’il vit « comme un moine ».
Lorsqu’ils décrivent le leader du futur,
les leaders interrogés le dépeignent
comme un « athléte professionnel ».
Cela peut sembler exagéré. Pourtant
de nombreuses expériences prouvent
que sous l'effet de la fatigue physique
ou cognitive, notre cerveau se préserve
en prenant des décisions « faciles »,

FIGURE C Les compétences clés du leader du XXI¢ siecle

Le cabinet McKinsey a réalisé une enquéte aupres de six leaders de dimension internationale pour recueillir leur vision du leadership du
XXIe siecle. Alors que leur role évolue de facon rapide et importante, ils partagent les pratiques qui les aident a faire face a ces ruptures

auxquelles ils n’étaient pas préparés.

5 savoirs clés

Gérer les risques et les crises

Se faire aider

Gérer son énergie physique et mentale

Inspirer la confiance et la stabilité

Etre empathique

peu cotteuses en énergie. Nous nous
retrouvons a écarter une idée, a préférer
un statu quo ou encore a nous conten-
ter de refaire ce qui a été fait parle passé
simplement parce que nous ressentons
la nécessité d’économiser nos capacités
cognitives. Aprés une nuit écourtée
par un déplacement, plusieurs confé-
rences téléphoniques et sous le coup
de I’hypoglycémie de fin de matinée,
un dirigeant n’est plus en mesure de
prendre des décisions pertinentes.
C’est une nouvelle compétence a
développer que de savoir veiller 4 son

La multiplication des
interactions a distance

rend primordiale l'acuité de
perception des émotions
chez soi et chez les autres.

énergie physique, écouter les signaux
de fatigue, mais aussi étre vigilant
quant a son énergie mentale et cogni-
tive. Cette derniére se préserve en

Comportements associés

Evaluer les impacts d'une crise (financiere, politique, environnementale, sociale...)

sur son activité

Identifier les personnes clés et engager rapidement les actions nécessaires

Gérer la communication

Identifier un mentor ou un coach qui joue un effet de miroir, aide a prendre du recul
Repérer parmi ses collaborateurs ceux qui peuvent apporter une vision décalée,
exprimer un désaccord, bousculer des idées recues

Adopter une hygiene de vie de champion sportif, dont la régularité compense
les ruptures engendrées par les nombreux déplacements
Se connaitre suffisamment pour repérer les signaux de fatigue

Entretenir un jardin secret pour se ressourcer

Incarner I'assertivité et la confiance en soi pour les transmettre a ses équipes

Développer sa sensibilité aux émotions des autres pour mieux évoluer dans

des univers multiculturels

D'apres Leading in the 21 century, Dominic Barton, Andrew Grant, Michelle Horn, McKinsey Quaterly.
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limitant les interruptions et le travail
multitiches, assimilé a tort a une pro-
ductivité élevée. D’aucuns pratiquent
la méditation pour développer leur
capacité a étre pleinement dans I'ici et
maintenant (figure C).

Développer son acuité
aux émotions

L’équipe d’un manager est de plus
en plus souvent dispersée sur des sites
différents : une partie travaille au siege,
d’autres depuis chez eux et d’autres
encore depuis un pays a bas codts
(figure D). L’éloignement physique
auquel s’ajoute parfois la différence de
cultures, rend les communications dif-
ficiles. Les risques d’incompréhension,
d’erreurs, de frictions augmentent.
Certes, des outils comme les visio-
conférences a haute définition aident
a mettre du liant dans les échanges.
Mais bien souvent, elles ne portent que
sur des discussions structurées. Il leur
manque les discussions informelles qui
aident & mieux se connaitre et donc

a interagir avec plus de facilité et de
souplesse. Or, en période de crise et
de changement, le manager a besoin
d’interagir encore plus. Il lui faut
savoir décrypter les émotions de ses
collaborateurs pour calibrer au mieux
I'accompagnement dont ils ont besoin.

Comment le manager peut-il amélio-
rer les interactions dans ces conditions ?
Ens’inspirant des négociateurs de crise
qui ont appris a utiliser leurs propres
émotions pour trouver le bon mode de
communication avec des opposants.
La premiére étape consiste a repérer
ce que l'on ressent, puis a identifier les
émotions présentes chez son interlocu-
teur. Ensuite, le manager s’assure que
son analyse est correcte en utilisant
« je ». Cela laisse la possibilité a son
collaborateur de confirmer ou pas:
«J’ai 'impression que tu es inquiet »
ouvre davantage le dialogue que « tu
es inquiet ». La sensibilité a ses émo-
tions et a celles de ses interlocuteurs se
développe et s’afline si on fait I'effort
d’y préter attention au quotidien. Sans
cette sensibilité, un manager risque de

ne pas repérer le vrai besoin de son
interlocuteur : besoin d’étre rassuré, ou
d’étre reconnu, ou encore d’étre moins
sollicité. Ces besoins nécessiteront des
réponses différentes.

La rapidité des évolutions de
I'environnement et leur imprévisibilité
croissante rendent plus que jamais
nécessaire la capacité de gérer son
capital de compétences. Les savoirs et
lexpertise sont des actifs dont la valeur
va étre de plus en plus incertaine. Au
contraire, étre capable de se remettre en
cause, de naviguer dans un flux inces-
sant d’information et d’étre attentif
aux émotions fournit un socle précieux
pour évoluer dans un monde en perpé-
tuel changement.

FIGURE D Développer de nouvelles compétences danimation d'équipe

Aux Etats-Unis, un manager a mis une année avant de rencontrer en face a face un nouveau membre de son équipe. Lors de cette premiére
rencontre, ils avaient I'un et I'autre I'impression de déja bien se connaitre, grace a un bon usage de la communication a distance.
L'exemple peut nous sembler extréme, c’est pourtant une tendance forte vers laquelle nous allons : les équipes sont de plus en plus composées
de collaborateurs dispersés. Ce type d’équipes nécessite des compétences d’animation spécifiques.

Coordonner a distance

Le manager doit étre vigilant a coordonner et planifier
les points de rencontre au sein de son équipe.

Une des difficultés consiste a sassurer que les taches
menées par les uns et les autres sassemblent
correctement. Avec des collaborateurs distants

et parfois sur des fuseaux horaires différents, la
coordination est un enjeu fort.

Observer et écouter

A distance, les signaux dalerte sont encore plus
difficiles a percevoir : cela suppose que le manager
soit tres vigilant aux signaux faibles envoyés par un
collaborateur.

Sur-communiquer

Pour pallier la distance, le manager doit apprendre a
sur-communiquer. Il lui faut veiller a fixer des points
quotidiens ou hebdomadaires. Il doit volontairement
étre redondant dans ses messages, pour sassurer
que chacun a bien compris ce qui est important.

Lacher prise

L"évaluation et le suivi d'un collaborateur distant
supposent de savoir lacher prise sur I'exécution
quotidienne, sur le nombre d’heures travaillées.

En revanche, cela nécessite que l'objectif soit tres
clairement défini pour que le collaborateur sache ce
qui est attendu de lui.

D'apres Preparing for a new era of work, Susan Lund, James Manyika, Sree Ramaswamy, McKinsey Quarterly.
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Pour retrouver les meilleures idées sur ce sujet, nous vous recommandons les publications suivantes :

Le management augmenté

Dominique Turcq, éd. Boostzone Insitute.

Dans un monde qui change, comment va évoluer le management dans la
décennie a venir ? Le prospectiviste Dominique Turcq nous apporte un éclairage
original, a la fois riche en concepts et concret dans ses recommandations.

Il fait le constat que les managers ont du mal a faire face aux changements
rapides qui ont affecté notre société. Ils sont confrontés a une surabondance
d’informations, une pression de l'urgence, une perte de sens, un sentiment
de perte de contréle de leur environnement.

Quant au monde de I'entreprise, il est trés en retard par rapport au grand public, ce qui bride
sa capacité d’adaptation. Nos ordinateurs et applications personnels sont plus performants
que ceux fournis par notre entreprise ; les Réseaux Sociaux d’Entreprise, lorsqu’ils existent,
se cherchent encore alors que nous sommes constamment en interactions sur nos réseaux
sociaux privés ; nous échangeons nos recettes de cuisine, nos vidéos avec nos proches voire
avec des inconnus, mais n‘avons pas le réflexe de partager nos bonnes pratiques au travail.
Le défi consiste, a minima, a mettre a niveau l'entreprise !

Ce double constat serait fataliste si l'auteur ne dégageait pas les huit savoir-faire qui aideront
le « manager augmenté » a retrouver de la marge de manceuvre, a évoluer dans la complexité
et a développer ses collaborateurs. L'un de ces savoir-faire, celui de « Curator », consiste a
apporter de la valeur ajoutée dans la gestion des informations : savoir repérer et partager
les informations pertinentes, sans contribuer a ce que l'auteur appelle I'infobésité ! A I'ére
du big data, on comprend bien I'importance de cet enjeu.

Une excellente incitation a (re)prendre en main son plan de développement pour travailler
les huit savoir-faire du « manager augmenté » !

Les nouveaux horizons RH
Alexandre Pachulski, éd. Diateino.

Les acteurs RH sont souvent encore dubitatifs face aux Réseaux Sociaux
d’Entreprise (RSE) et ne savent pas toujours exploiter toutes les possibilités
offertes par le web 2.0. Alexandre Pachulski brosse un tableau des opportunités
que les RH ne peuvent plus ignorer pour a la fois gérer les talents, assurer une
performance durable et rendre les collaborateurs heureux.
L'auteur analyse avec lucidité et transparence les difficultés que peuvent
- rencontrer des entreprises lors de la mise en place de RSE. Deux grands écueils
sont a éviter : attendre du RSE qu'il transforme une entreprise de culture hiérarchique en
entreprise collaborative et penser qu’il peut n’étre porté que par les collaborateurs, sans un
soutien de la Direction. En revanche, on peut raisonnablement attendre du RSE qu'il soutienne
le sentiment d’appartenance 3 I'entreprise, qu'il facilite les échanges d’informations et les
interactions, qu’il outille 'accés a de nouvelles idées. C'est ainsi un support pour les acteurs
RH dans leur réle d’accompagnement des changements et de développement des talents.
Le domaine de la formation est également impacté par les technologies 2.0 qui rendent
possibles le « social learning ». Ce dernier permet aux apprenants de devenir acteurs de leur
développement, car I'apprentissage se réalise par le biais des échanges et de la collaboration.
Un ouvrage qui synthétise des études tres récentes. Il vulgarise les enjeux des RSE sans
les dénaturer et permet de poser un regard éclairé sur les opportunités mais aussi sur les
difficultés que présente un RSE pour les acteurs RH.

Nous nous sommes aussi appuyés sur les sources suivantes :

10 New Skills That Every Worker Needs, Devin Fidler, Marina Gorbis, IESE Insight.
Les 10 compétences clés pour faire face a un environnement de ruptures.

Leading in the 215 century, Dominic Barton, Andrew Grant, Michelle Horn,
McKinsey Quarterly.
Six leaders partagent leur vision du leader de demain.

Preparing for a new era of work, Susan Lund, James Manyika, Sree Ramaswamy,
McKinsey Quarterly.

Quelles conséquences concretes auront la globalisation, les changements démographiques
et les nouvelles habitudes de travail sur les organisations.
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Pour approfondir ce sujet :

Le leader intuitif

(Synthése Manageris n° 199b)

A faire I'apologie de la raison, nous
avons fini par minimiser le poids de nos
émotions et de notre intuition. Pourtant,
I'intuition est une faculté d'une extréme
puissance, si tant est quon ne lui fasse
pas une confiance aveugle. Comment
travailler a la fiabiliser ?

Préparer les dirigeants de demain
(Synthese Manageris n° 173b)

Pour assurer la succession du PDG,
beaucoup d'entreprises sont contraintes
de faire appel a l'extérieur, faute de
candidat crédible en interne... Comment
organiser la détection et la préparation
de ses futurs leaders ?

Développer son intelligence
émotionnelle

(Synthése Manageris n° 205b)
L'intelligence émotionnelle est un
facteur de performance aujourd’hui
bien reconnu. Pour autant, elle reste
souvent une notion abstraite. Comment
peut-on développer son intelligence
émotionnelle ?
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