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« J’ai trouvé un nouveau souffle de leadership dans ce livre qui montre comment enrichir et humaniser les relations entre l’entreprise et les hommes. Le savoir-relier offre un humanisme indispensable pour accompagner les besoins de notre monde digital. »
Jean-Paul Agon, président directeur général du Groupe L’Oréal

« Le savoir-relier nous apprend à ralentir et à se pauser dans des moments critiques au milieu d’un monde en mouvement perpétuel. »
Clara Gaymard, présidente de General Electric France et vice-présidente de General Electric International

« Ce livre montre comment les cadres supérieurs sont le moteur du changement organisationnel qui s’appuie de manière croissante sur l’intelligence relationnelle. »
David Schmittlein, doyen de la Sloan School of Management du Massachusetts Institute of Technology (MIT)

Pour aborder un contexte de plus en plus complexe et mouvant, les entreprises doivent développer une nouvelle approche de leadership, qui relie efficacement les personnes. Le savoir-relier permet de relever ce défi.

Valérie Gauthier décrit dans cet ouvrage comment passer d’un leadership vertical, fondé sur l’autorité, à un leadership ouvert où les relations de qualité, le respect et la recherche d’une dynamique commune changent en profondeur les modes de management.

Traçant pour le dirigeant les contours d’une nouvelle relation à lui-même et à son équipe, elle fournit également des méthodes et des outils pour construire des relations positives dans l’entreprise et ainsi favoriser la diversité, l’innovation responsable et la réussite.
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	Valérie Gauthier a un parcours atypique : avec une éducation entre deux continents (Europe/États-Unis) et sur trois disciplines (psychologie, traduction poétique et management), son expertise dans ces différents domaines lui a permis de bâtir des concepts et des programmes autour du leadership relationnel. Professeur à HEC, Valérie Gauthier a dirigé le programme MBA entre 2002 et 2010. Ancienne championne de ski et de tennis, mais aussi poète et peintre, elle offre de nouvelles perspectives face à la crise du leadership traditionnel.
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Préface

On nous le répète à satiété : le monde change à toute vitesse, faisant voler en éclats nos références et points de repère dans le temps et dans l’espace. La complexité se propage à un rythme tel qu’elle ne nous laisse guère le temps de réfléchir par nous-mêmes. Gérer cette complexité est désormais le défi par excellence. La mondialisation s’impose aux entreprises, les familles se composent, se décomposent et se recomposent, chacun, confronté à des divergences, doit comprendre que la diversité est créatrice de valeur. D’où le besoin d’une démarche intellectuelle adaptée au XXIe siècle et de leaders d’un type nouveau, capables de conjuguer les aspirations ambitieuses et les exigences d’une gestion rigoureuse.

La savoir-relier nous y aide. C’est un regard nouveau sur les pratiques à l’honneur dans le monde de l’entreprise et une réflexion sur le leadership, au niveau individuel et organisationnel. Il réconcilie la performance et l’intégrité, le travail acharné et le bien-être, les différences entre les personnes et les interactions positives. Il insiste sur la nécessité du respect et de la compréhension mutuels, même en cas de divergences profondes.

Avec une pointe d’accent français mâtiné de culture américaine, Valérie Gauthier gomme allégrement l’Atlantique tout en faisant de la diversité mondiale une composante essentielle de son système. Quelle que soit votre origine, elle vous ouvrira l’esprit, vous aidera à trouver votre voie et votre voix, vous mettra en confiance afin que vous puissiez agir conformément à vos idées pour bâtir un monde meilleur.

Ce livre puise son inspiration managériale à une source improbable : les poètes. La dimension universelle de la poésie se plie au caractère unique de chaque culture, avec sa langue riche et complexe. Elle porte un message qui suscite des émotions, inspire des images et influence les idées, comme doivent le faire les bons leaders. Je n’avais jamais vu personne s’inspirer de la poésie pour imaginer des pratiques de management novatrices mais, quand on lit Valérie, cela semble évident. À l’instar des chefs d’entreprise, les poètes interprètent les symboles dans l’espoir de créer un sens de l’appartenance et de forger une identité.

Ce livre en fait autant. Il crée des liens par-delà les clivages, explique les raisons pour lesquelles le monde d’aujourd’hui a besoin de lumière et de sens, d’intelligence et de sensibilité. Les dirigeants doivent être capables d’inspirer confiance à leurs troupes. Comme les poètes, ils doivent indiquer la voie, incarner leur vision afin d’aider ceux qui les entourent à tracer leur propre chemin.

Les entreprises d’aujourd’hui sont à la recherche de dirigeants capables de gérer des situations complexes, de s’intégrer dans des environnements pluridisciplinaires et de piloter des équipes multiculturelles. Dans ce contexte exigeant, où les attentes le sont plus encore, la simple compétence technique ne suffit pas. L’aptitude à comprendre les autres et à collaborer avec eux, longtemps considérée comme un plus, fait désormais figure de qualification indispensable. Cette qualité, Valérie l’appelle le « savoir-relier™ » ou savoir-faire relationnel. Cette compétence facilite le développement de relations entre les individus, les cultures et les idées. C’est une caractéristique distinctive des meilleurs managers.

D’autres études, comme celle qu’a conduite Booz Allen sur les attentes des recruteurs, confirment l’importance de l’intelligence relationnelle. Les entreprises se plaignent que de nombreux candidats, dont la formation, l’expérience et les compétences techniques sont irréprochables, ont néanmoins du mal à s’intégrer dans leurs équipes.

L’intelligence relationnelle est aujourd’hui au cœur de nombreuses théories concernant la formation au management et au leadership, comme le « Leadership Diamond » de Koestenbaum, le modèle transactionnel et transformationnel de MacGregor Burns ou encore le LMX (leader-member exchange, connu également sous le nom de Vertical Dyad Theory). Les questions de relations humaines, de travail en équipe, de management et de leadership renvoient toutes à la notion d’intelligence relationnelle.

Né d’une réflexion sur la poésie et la puissance de la langue poétique, le concept du savoir-relier est désormais la source d’une réflexion plus large sur les relations entre les hommes et le monde, et plus particulièrement de personne à personne. Inspiré des principes développés par Theodore Zeldin, historien et philosophe britannique, dans Les Françaises et l’Histoire intime de l’humanité, le livre que vous avez entre les mains adopte une approche humaniste pour mieux comprendre la dynamique interpersonnelle qui façonne les entreprises d’aujourd’hui. Appliquer le principe du savoir-relier suppose de dépasser la vision traditionnelle du développement du leadership se résumant à la transmission de théories et de techniques. Si leur maîtrise est essentielle au développement d’un bon manager, voir les situations auxquelles il sera confronté dans la vraie vie exclusivement à travers ce prisme étroit risque fort de fausser la réalité et d’empêcher les dirigeants de traiter correctement et surtout entièrement les problèmes de leur entreprise.

Le leadership se construit pas à pas, au gré des gestes et des conversations. Tout le monde a le potentiel, la tolérance et la capacité d’écouter et de comprendre, mais tout le monde ne le fait pas de la même manière, tant s’en faut. C’est ce décalage qui nous permet d’apprendre les uns des autres, de mieux se comprendre et ainsi de jeter les fondements de la confiance qui, au fil du temps, va créer un leader sûr de lui et influent. Nous assistons à l’émergence d’une nouvelle philosophie du management.

Le savoir-relier conduira à une approche plus responsable, plus intuitive et plus humaine, qui permettra aux entreprises de progresser en termes d’équilibre et de productivité. Un nombre croissant d’entre elles adoptent ce type de management, qui encourage l’échange de connaissances et d’expérience, améliorant du même coup leur performance. Un nombre plus considérable encore de jeunes sont à la recherche de sens dans leur vie professionnelle. L’esprit du savoir-relier, avec ses caractéristiques d’authenticité, de générosité et de capacité à générer, ouvrira à n’en pas douter nombre de perspectives débouchant sur de nouvelles pratiques plus riches et plus enrichissantes.
...

Chapitre 1

Le savoir-relier : une approche du leadership fondée sur le sens, inscrite dans la durée

Ma première expérience officielle de leadership dans un cadre professionnel a commencé le jour où j’ai été élue directrice du MBA d’HEC Paris. J’y étais professeur d’anglais et de communication depuis dix ans. J’avais développé des partenariats avec des écoles américaines et fondé une petite structure de huit personnes, le CREA, pour accompagner HEC dans son développement international. Je n’avais cependant jamais vraiment dirigé ou géré un programme de cette envergure. Le MBA d’HEC était en chute libre dans les classements internationaux (celui du Financial Times en particulier le plaçait 67e), les étudiants étaient mécontents et le personnel démotivé. Ma tâche consistait à redresser la barre, à faire en sorte que notre programme soit respecté dans le monde entier.

J’avais un plan : recruter internationalement, repenser le cursus et nouer des contacts avec les entreprises appelées à recruter nos futurs diplômés. Ma réussite serait jugée à l’aune des progrès réalisés dans ces domaines, mais le challenge était ailleurs : seule, je ne pouvais atteindre aucun de ces objectifs. Je serais à la tête d’une équipe qui n’y croyait plus. Et je n’avais aucune formation au leadership ou au management – tout ce que j’avais, c’était le sens de la mission à accomplir et la volonté d’améliorer la vie des étudiants qui suivraient notre programme et en obtiendraient le diplôme.

Ma première intuition fut d’écouter et d’observer. J’ai rencontré individuellement chacun des membres de l’équipe, leur offrant écoute et empathie. En découvrant l’histoire du programme et les tensions qui avaient déclenché son déclin, j’ai commencé à appréhender l’ampleur et la difficulté de la tâche. La seule solution était de me battre avec courage et patience et, pas à pas, de remonter le moral des troupes en insufflant à nos activités quotidiennes un sens, des objectifs communs, une direction, une logique, et beaucoup de bon sens. J’allais prendre en compte les préoccupations des étudiants et la façon dont l’équipe percevait la situation pour construire du sens et établir ou restaurer des relations positives. J’allais faire appel au savoir-relier.

LE SAVOIR-RELIER : UN ACTE, UNE APTITUDE, UN ÉTAT D’ESPRIT ET UN PROCESSUS

Le leadership, à mes yeux, n’est pas une technique : c’est un état d’être qui se traduit en actes. Et c’est par ses actes que le leader existe.

Quant à l’expression savoir-relier, je l’ai proposée pour la première fois en 1994, à l’occasion d’un projet visant à définir de nouveaux paradigmes pour la formation des dirigeants et des managers du XXIe siècle. Le mot savoir désigne la connaissance mais aussi, par extension, le savoir-faire, le savoir être. Relier renvoie à la capacité de connecter, de créer ou découvrir des rapports, de tisser des liens et, par extension, de compter sur les autres et sur soi-même. En anglais, cela se traduirait par relational intelligence, mais la version originale française recouvre aussi les notions de connaissance et de capacité. Le mot savoir-relier sera conservé dans le texte anglophone.

Loin de nier les tensions ou la complexité, le savoir-relier en fait son miel. Il suppose de faire appel à un certain nombre de dimensions critiques du leadership comme la confiance, la résilience, l’agilité et le courage pour améliorer notre aptitude à naviguer dans le monde de plus en plus complexe et hautement relationnel dans lequel nous vivons. Également caractérisé par l’humilité et l’intuition1, il reconnaît l’importance des relations humaines et la valeur de la diversité, considérées comme les ressorts de l’innovation et de la performance. C’est un outil qui permet d’aborder et de gérer des problèmes complexes aux niveaux individuel, interpersonnel, organisationnel et institutionnel ou sociétal.

Mais le savoir-relier est avant tout un acte : l’acte d’établir des relations sensibles et durables entre des entités différentes ou divergentes afin de construire du sens, pour les individus comme pour les organisations. Développé au niveau individuel, le savoir-relier est une aptitude : les dirigeants utilisent leurs talents analytiques et émotionnels pour tisser des relations plus fortes et meilleures entre les membres de leur organisation. En s’appuyant sur leur intelligence sensible, ils créent aussi du sens et encouragent l’initiative et l’autonomie nécessaires au développement. Adopté à l’échelle de l’entreprise entière, le savoir-relier devient un état d’esprit qui génère une identité collective.

Le savoir-relier inclut également le processus du « circuit relationnel », une méthode pour la résolution de problèmes et la prise de décision qui sera développée plus loin. Cet outil guide la réflexion des dirigeants et les aide à réorganiser les relations entre les divers éléments d’un système pour découvrir les solutions innovantes qui créent du sens autour d’une vision.

Gérer le défi du changement

Le savoir-relier, dans toutes...

Chapitre 2

La nouvelle génération de leaders : quelques exemples du savoir-relier

Clara Gaymard est présidente et directrice générale de General Electric France et vice-présidente de GE International. Elle est également mère de neuf enfants. Lors d’un entretien en octobre 2012, elle me confiait être convaincue que « se considérer comme un être entier, unique et authentique permet de modifier la vision que l’on a de son propre rôle et de prendre conscience qu’il est souvent utile de transférer ses connaissances et son expérience d’une sphère de la vie à une autre ».

De nombreuses personnes vous diront qu’il est préférable de maintenir une cloison étanche entre la vie professionnelle et la vie privée d’un dirigeant – on évite ainsi bien des complications. Argument fallacieux aux yeux de Clara Gaymard, qui y voit une bonne excuse pour éviter de s’adonner à l’introspection. « La vie privée apporte parfois des réponses aux questions auxquelles on se trouve confronté dans la vie professionnelle, de même que l’expérience professionnelle peut aider à résoudre certains problèmes d’ordre personnel. Elles s’enrichissent mutuellement. Je me sens beaucoup plus forte dans mon rôle de leader aujourd’hui parce que je sais que je peux m’appuyer sur ce j’ai appris en élevant mes enfants tout en poursuivant ma carrière. » C’est à cette confiance en soi que Clara doit son aptitude au savoir-relier. Elle joue l’authenticité et la transparence et cela lui permet de tracer sa voie dans un environnement complexe, tant au plan personnel que professionnel, grâce à des relations fondées sur la confiance, la franchise et le respect mutuel. Cette authenticité est l’un des trois piliers du savoir-relier, les deux autres étant la générosité et une attitude génératrice, ingrédients essentiels pour construire des relations fortes et positives entre les personnes et les choses. Illustrons chacun de ces éléments au moyen d’exemples vivants.

L’AUTHENTICITÉ VRAIE : GÉRER LES TENSIONS AVEC HONNÊTETÉ ET SINCÉRITÉ

Confiance en soi, autonomie et authenticité

Pour être authentique et vrai, il faut commencer par être soimême – et cela n’a rien d’évident quand, en tant que dirigeant, on vous demande d’endosser de nombreux rôles dans des situations et devant des publics différents. Être « entier », c’est la première chose qui vous aidera à assumer les rôles et les responsabilités que comportent les postes de direction. Le leadership commence parfois dès l’enfance, par exemple en étant l’aîné d’une fratrie, ou, plus tard, le capitaine d’une équipe sportive. Être parent aussi, c’est exercer un leadership. Élever des enfants requiert en effet beaucoup des qualités indispensables aux dirigeants – c’est une tâche complexe et d’autant plus difficile que rien n’est jamais sûr : les enfants grandissent et changent constamment, parfois de façon imprévisible. Les parents doivent donc anticiper, s’adapter, écouter, observer, ouvrir la voie et donner le meilleur d’eux-mêmes pour aider leurs enfants à grandir et les rendre capables de vivre et de jouer un rôle positif. Perception, reliance, résilience et responsabilité, les quatre grands principes qui, selon nous, permettent de nouer et entretenir des relations porteuses de sens, s’appliquent tous clairement aux parents.

Avoir confiance en soi, inspirer confiance, faire confiance, autant de compétences essentielles au leadership que Clara a développées dans son rôle de maman. Selon elle, il faut commencer par renforcer sa propre confiance en soi pour pouvoir aider les autres à développer la leur et à grandir. Voici l’exemple qu’elle en donne : elle a appris à chacun de ses enfants à traverser la rue tout seul pour aller acheter du pain à l’âge de cinq ans. Par cet acte d’éducation, elle leur donnait la clé de l’autonomie indispensable dans une famille nombreuse. Elle prenait le temps de les aider à surmonter leur peur, à prendre confiance en eux.

Cela se reflète dans son style de leadership : « Dans une entreprise bien gérée, le partage des responsabilités s’impose, et cela passe par l’autonomie. » Nous savons aujourd’hui que l’autonomie peut stimuler l’innovation. Google l’a bien compris, qui autorise ses ingénieurs à consacrer 20 % de leur temps à travailler au projet de leur choix. Sachant que la moitié environ des produits Google, dont Gmail, ont été générés pendant ces plages de temps libre, il est facile de comprendre la valeur de l’autonomie.

Mais cela ne s’acquiert pas du jour au lendemain. « Il faut traverser la rue en donnant la main à son enfant de nombreuses fois, en lui montrant comment attendre que le feu passe au rouge et que le petit bonhomme vert s’allume, signe qu’il peut s’engager dans le passage piéton. Je sais que c’est du temps bien investi, car c’est la meilleure manière pour que l’enfant finisse par avoir suffisamment confiance en lui pour traverser tout seul. Cela permet aussi à l’adulte de lâcher prise et de dominer ses propres craintes. Cette aptitude à lâcher prise, à laisser les autres faire ce qu’ils ont à faire, c’est la première étape sur la voie du sens de la responsabilité dont parents et enfants, mais aussi patrons et salariés, ont besoin pour développer une relation fondée sur la confiance. Cette confiance se traduit par une délégation effective de tâches et de missions. »

Être capable de transférer l’expérience d’un pan de sa vie à l’autre tout en restant soi-même est un signe d’authenticité. Les conquêtes de confiance vécues par Clara dans le cadre de sa vie familiale, elle les a transposées dans l’exercice de ses responsabilités professionnelles. La pratique de la franchise, elle aussi transposable, permet au dirigeant d’agir en restant entier.

Mélange de transparence, d’intégrité personnelle et de normes éthiques élevées, la franchise a été reconnue, au cours des années récentes, comme un moyen d’améliorer la performance1. La transparence, la sincérité et l’honnêteté sont décrites comme des outils permettant de créer une « culture de la franchise » qui s’avère précieuse dans des organisations sans frontières et des environnements complexes. Par exemple, lors d’une expérience de la NASA relatée par les universitaires Warren Bennis et James O’Toole, les pilotes de navette spatiale qui prenaient les bonnes décisions dans les moments difficiles étaient ceux qui s’adonnaient à des échanges d’information francs et ouverts avec leur équipage. En revanche, on aboutissait à un style de leadership autoritaire quand ils hésitaient à intervenir et à tout dire. Plus qu’une attitude, la franchise est un état d’esprit, une façon permanente de vivre ses interactions quotidiennes avec les autres et l’expression d’un désir délibéré de partager l’information. Être franc, cela veut dire adapter son message à son environnement tout en restant soi-même, maintenir son intégrité tout en jouant des rôles différents dans des situations différentes.

La franchise permet non seulement d’être sincère, mais aussi d’exercer une autre qualité importante : l’authenticité. Les auteurs de True North : Discover Your Authentic Leadership2, ont interrogé plus de 125 leaders – tous ont exprimé une vision commune de cette qualité. Les leaders authentiques savent où ils vont, s’investissent dans des relations à long terme porteuses de sens et consacrent du temps...

Chapitre 3

Sens et complexité

L’impact écrasant de la pensée rationnelle et analytique dans la pratique des affaires nous a fait perdre de vue la valeur et l’utilité de nos sens. Nous les négligeons au point de devenir aveugles au monde réel. C’est pourtant essentielleme nt sur eux que repose notre aptitude à appréhender notre environnement. Nous devons les redécouvrir et les employer pour tisser des liens entre les personnes, les idées, les expériences, les cultures et les générations. Ce n’est qu’en développant notre rapport aux sens que nous pouvons construire du sens pour les autres.

Le monde des sens est plus ambivalent que le monde rationnel et analytique. Il est aussi moins rassurant, car moins contrôlé. Un esprit rationnel redoute le désordre, l’inconnu, l’inexpliqué et l’inexplicable, car la vie est plus facile à gérer quand tout a une explication et peut se réduire à une équation. Assumant totalement cette ambivalence, le savoir-relier propose une nouvelle façon d’aborder les processus décisionnels en considérant les données sensorielles comme une source essentielle d’informations, le complément naturel de nos capacités rationnelles et intellectuelles.

Si la créativité, l’innovation et le discernement s’appuient sur d’autres ressorts que la compétence technique pure, cela ne veut pas dire que ces approches soient inefficaces. Bien au contraire, la sensibilité peut décupler la pertinence et l’efficacité de nos actes. L’intelligence émotionnelle et la sensibilité peuvent même améliorer le leadership et les processus décisionnels. En leur accordant leur juste place aux côtés des techniques et des compétences rationnelles et analytiques qui ont tant facilité l’ère industrielle, les dirigeants amélioreront leur aptitude à comprendre et à résoudre des phénomènes complexes et incertains.

Pour surmonter la méfiance que vous inspire peut-être la sensibilité, nous commencerons par analyser les différentes significations du mot « sens ». Je montrerai ensuite que nos sens, loin d’être irrationnels et dénués de fiabilité, sont en fait des sources d’informations précieuses, d’où leur utilité.

Selon le dictionnaire de langue anglaise Webster, le mot « sens » comporte sept définitions, toutes spécifiques et riches de signification, que nous analyserons ci-dessous : la signification ; les sens primaires ; la rationalité ; la sensation ; le consensus ; le bon sens ; et enfin la direction que l’on prend. Chacune de ces sept définitions a des implications en termes de leadership. Par exemple, mieux utiliser ses sens primaires peut contribuer à développer des compétences rationnelles comme l’anticipation, l’intuition et la vision. La grande force du savoir-relier consiste à conjuguer les sens sous toutes leurs formes avec la rationalité, armant ainsi les leaders d’une flexibilité renforcée qui leur permettra d’affronter des défis complexes et imprévisibles.

LE SENS AU SENS DE « SIGNIFICATION »

Quand on entend prononcer le mot « sens », ce qui vient en général à l’esprit, c’est l’idée que l’énoncé veut dire quelque chose. Selon la définition du Webster le sens est « une signification exprimée ou recherchée ».

La quête de sens

Les générations les plus jeunes recherchent de plus en plus le sens et cette quête les oppose à leurs aînés. Qu’on les appelle la « génération Y », la « génération net », ou encore la « génération du moi d’abord », ils sont manifestement à la recherche d’équilibre et de sens. Les entreprises doivent comprendre, c’est d’une immense importance, que ces jeunes adultes ont grandi dans un environnement qui reposait sur les réseaux sociaux et l’accès immédiat à l’information. Ils considèrent l’équilibre vie professionnelle/vie personnelle comme un dû, se préoccupent de l’avenir de la planète et souhaitent avoir une activité porteuse de sens. Cette génération et celles qui la suivront sont composées d’adeptes du multitâche, capables de connecter instantanément de nombreuses sources et de nombreux types de données afin de trouver une réponse à une question ou de résoudre un problème. La plupart des entreprises dotées de processus linéaires et rationnels peinent à intégrer ces jeunes esprits qui semblent manquer d’attention et de concentration. Celles dont les structures ont été élaborées collégialement et dont les salariés développent des interactions fondées sur le partage des connaissances, la réciprocité et le respect leur offriront certainement un environnement plus adapté.

Mais cette génération peut aussi faire preuve d’une approche remarquablement étroite du sens et de la signification. Mes étudiants du MIT, Sloan School of Management, individus d’élite, qui viennent du monde entier, ayant pour la plupart une formation scientifique ou d’ingénieur, en sont un bon exemple. On leur a appris à découper les problèmes, à les éclater en petites unités et ils sont passés maîtres dans l’art de sélectionner et de fragmenter l’information afin de la décoder, en séparant puis en isolant les éléments pour pouvoir les traiter. Les informaticiens excellent en la matière, puisqu’ils réduisent tous les problèmes au mode d’analyse binaire, celle du 0-1. Et ça marche ! La rigueur scientifique permet de trouver des solutions à des questions auparavant insolubles. Lors de la première session d’un de mes cours de leadership à la Sloan School, les étudiants ont vraiment eu l’air surpris quand je leur ai dit que nous allions travailler sur les sens et la sensibilité. L’un d’entre eux a même déclaré : « Nos sens ne sont pas toujours fiables, ce qui veut dire qu’ils sont suspects, donc je m’en méfie. » À la fin du cours, il est venu me voir pour expliquer qu’il craignait de manipuler des choses qu’il ne pouvait pas contrôler, que cela lui faisait peur. Pourtant, apprendre à faire appel aux sens...

Chapitre 4

Construire du sens en assumant la complexité

Alcatel a été fondé en 1898. En 1993, c’était la deuxième entreprise de France en termes de capitalisation boursière, avec une position de leader dans l’architecture de solutions internet. Elle proposait une offre complète de services et de solutions, en particulier des réseaux « de bout en bout » (end-to-end), des téléphones portables, de l’équipement internet et de télécommunications à haut débit. Entre 1995 et 2006, l’entreprise avait accru sa pénétration des marchés mondiaux de téléphonie fixe et mobile en mettant l’accent sur la production de téléphones mobiles. Troisième plus gros producteur européen de téléphones portables, après Nokia et Sony Ericsson, Alcatel figurait parmi les leaders mondiaux de l’équipement DSL, en concurrence directe avec des entreprises américaines comme Cisco et Lucent.

Lucent, de son côté, avait fait partie du groupe AT&T Technologies jusqu’à 1996, date à laquelle le groupe avait été éclaté par les autorités anti-trust américaines pour concurrencer plus efficacement les autres fournisseurs de télécoms. Si le titre était au plus haut en Bourse et si Lucent s’était diversifié en investissant de nouveaux marchés comme les centraux téléphoniques et les réseaux optiques et sans fil, l’éclatement d’AT&T l’avait laissé à la recherche d’une identité et d’un projet. Le 2 avril 2006, Lucent annonçait un accord de fusion de 13,4 milliards de dollars avec Alcatel, dont la taille était une fois et demie supérieure à la sienne, pour créer un groupe franco-américain fabriquant des équipements de télécommunications et réalisant 25 milliards de dollars de chiffre d’affaires. La nouvelle entreprise résultant de la fusion devait devenir leader de son secteur, avec la même vocation initiale à connecter les individus et faciliter leurs relations – cette fois à l’échelle planétaire. C’était la première fusion d’une grande entreprise de matériel de réseau américaine avec une entreprise non américaine. Elle était censée réagir efficacement à la concurrence accrue des producteurs asiatiques à bas coûts, ainsi que d’entreprises comme Sony Ericsson, Nortel Networks ou Siemens, dont la taille et les bénéfices n’avaient cessé de croître. Dans un environnement hautement concurrentiel, où les enjeux étaient très élevés, cette mégafusion internationale ne pouvait qu’être un challenge en matière de leadership.

LE CIRCUIT RELATIONNEL

Le sens, réponse à la complexité

Plus les problèmes auxquels les entreprises sont confrontées sont complexes, plus les approches traditionnelles sont réductionnistes. Les recommandations habituelles faites aux dirigeants consistent à simplifier les problèmes, recruter des collaborateurs plus spécialisés, voire mettre en place des solutions linéaires et séquentielles comme la compression des coûts et le recentrage sur le cœur de métier. Mais les entreprises se retrouvent souvent face à des défis chaque fois différents qui requièrent une certaine agilité. Elle doivent ainsi répondre à la question suivante : comment analyser un problème dont les données ne cessent de changer ?

La réponse suppose de sortir des mécanismes traditionnels et de notre zone de confort. Comme nous l’avons déjà vu, la complexité entraîne les relations sur des voies non linéaires. Les entreprises doivent appliquer les mêmes principes pour garder la tête hors de l’eau, conserver leur part de marché et un niveau élevé de performance. À l’instar des êtres humains, elles sont en proie à de nombreuses contradictions et doivent maîtriser ces tensions et les paradoxes qui les alimentent.

Le processus de savoir-relier qui aide les dirigeants à gérer la complexité s’appelle le circuit relationnel. Nous l’examinerons plus tard dans ce chapitre et nous verrons alors que l’on peut l’utiliser pour recréer une situation et l’adapter à son environnement futur, en ajustant les détails pour rendre l’entreprise plus compétitive et plus performante et, au passage, construire du sens. Cet état d’esprit, ainsi que les compétences et processus engagés par le circuit relationnel, permettent d’agir de façon consciente et efficace sur les interactions entre toutes les composantes de l’environnement.

Les tensions ne sont pas sans utilité

Le 31 décembre 2006, huit mois après la fusion, Alcatel-Lucent prit l’initiative audacieuse de racheter les activités 3G du canadien Nortel pour 320 millions de dollars. Mais le marché américain était en perte de vitesse et la fusion trans atlantique confrontée à des conflits internes et culturels. Il ne suffisait pas de faciliter les relations entre les différents pays concernés : il fallait le faire également au sein de l’entreprise. Cette dernière enregistra six trimestres consécutifs de pertes ; le titre perdit plus de 60 % en 21 mois. La complexité de la fusion franco-américaine et les difficultés du marché étaient partiellement responsables de cet échec. Mais les analystes pointèrent également du doigt d’autres facteurs, comme la lenteur avec laquelle, après la fusion, la compagnie avait sélectionné ses gammes de produits et services, ainsi que le départ de collaborateurs clés.

En outre, en juillet 2008, le PDG et le président du conseil d’administration (le premier avait été le cerveau et l’artisan de la fusion) quittèrent tous deux leurs...

Chapitre 8

Ultimes réflexions

Notre exploration du savoir-relier tout au long de ce livre nous a menés de conversations terre à terre autour de la machine à café à des illuminations, en l’occurrence devant l’une de ces cocottes électriques qu’utilisent les gargotes de rue, en Chine, pour cuire le riz. Nous avons croisé des multinationales affaiblies, désorientées et des entreprises familiales florissantes et tournées vers l’avenir, des managers en panne d’inspiration imposant des méthodologies éculées et une nouvelle génération de dirigeants aspirant à fonder la réussite sur le sens qu’ils savent donner à l’activité de leurs équipes. Inspirés par...

Index

A

Absolut 154

ACE (stratégie d’apprentissage) 190

Agilité 206, 241

Alcatel 115, 127

Alcatel-Lucent 117, 118, 119, 120, 121, 125, 126, 128

co-création 126, 241

valeurs 119

Allport 182

Analyse disjonctive 122

Apple 56, 57, 58, 121, 129, 130, 131, 157, 170, 171, 172, 173, 174

innovation 129

Apple EMEIA 56, 58, 150, 158, 170

Apple Premium Resellers 150, 171

Argyris Chris 100, 240

Armstrong Lance 75

Attention vigilante 35

At the Fishhouses 253

AT&T Technologies 115

Authenticité 44, 56

Autonomie...

Pour suivre toutes les nouveautés numériques du Groupe Eyrolles, retrouvez-nous sur Twitter et Facebook

[image: Images] @ebookEyrolles

[image: Images] EbooksEyrolles

Et retrouvez toutes les nouveautés papier sur

[image: Images] @Eyrolles

[image: Images] Eyrolles

OEBPS/Images/logo1.jpg





OEBPS/Images/logo2.jpg





OEBPS/Images/eyrolles.png





OEBPS/Images/hyphen.jpg





OEBPS/Images/Cover.jpg
Valérie Gauthier

LE SAVOIR-RELIER

Vers un leadership intuitif
et relationnel

EYROLLES
el





OEBPS/Images/author.jpg





