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« Un livre plus que bienvenu : il est grand temps que les leaders de ce monde s’inspirent davantage de la sagesse, de l’éthique, et de la poursuite du bien commun, que d’une intelligence aveugle mue par l’ambition, l’avidité et l’étroitesse d’esprit. »
– Matthieu Ricard, auteur de Plaidoyer pour l’altruisme

« Prasad Kaipa et Navi Radjou nous rappellent que le génie solitaire n’est pas le plus intelligent – non, le vrai génie, c’est celui qui aide les autres à le devenir, celui qui a la sagesse de diriger pour le bien commun et qui donne envie à ses collaborateurs de donner le meilleur d’eux-mêmes. Le chemin qui mène de l’intelligence à la sagesse est la voie à suivre pour tout leader de l’économie de la connaissance. »
– Liz Wiseman, auteure du best-seller Multipliers

« Prasad Kaipa et Navi Radjou présentent un guide pratique, truffé d’exemples des meilleurs leaders de notre temps, pour vous aider à intégrer plus tôt la sagesse dans votre leadership, avantage compétitif indéniable dans un monde contemporain en constante évolution. Nous avons tous à gagner à pratiquer l’introspection à laquelle encourage ce livre. Si chacun de nous se trouve une noble cause qui lui est unique, nous pouvons faire changer les choses pour le mieux et contribuer au progrès de notre entreprise, de notre communauté et de la société tout entière. »
– Indra K. Nooyi, PDG de PepsiCo, Inc.

« Impossible pour un leader confronté aux paradoxes du monde contemporain de compter sur sa seule intelligence pour résoudre des problèmes complexes. Ce livre fondateur aide les dirigeants, quel que soit leur secteur, à cultiver la sagesse pratique et à s’en servir pour créer durablement de la valeur pour toutes les parties prenantes. »
– Klaus Schwab, fondateur et Président
du Forum économique mondial
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PRÉFACE


Le livre de Prasad Kaipa et Navi Radjou est plus que bienvenu. Il est grand temps en effet que les leaders de ce monde, celui des affaires comme celui de la politique, s’inspirent davantage de la sagesse, de l’éthique et de la poursuite du bien commun.
L’intelligence est un outil très puissant. Mais il peut tout aussi bien servir à construire qu’à détruire, à faire le bien comme à nuire. L’intelligence sert à comprendre, à imaginer, à calculer, à prévoir et à prendre des décisions. Mais c’est la motivation qui l’anime qui fera de l’intelligence un vecteur d’accomplissement du bien commun ou un instrument redoutable de promotion des intérêts les plus égoïstes, les plus vénaux et les plus destructeurs que l’on puisse imaginer.
Nos motivations animent et colorent toutes nos pensées et nos actes. Ce sont elles qui déterminent la direction du voyage que nous entreprenons, la qualité éthique de la sphère au sein de laquelle nos activités se déploient, et l’impact de nos décisions et de nos actes sur ceux qui nous entourent.
Il est clair, qu’idéalement, la meilleure chose que nous puissions faire est d’accomplir simultanément le bien d’autrui et le nôtre. La poursuite d’une réussite purement égoïste est, elle, vouée à l’échec. Même si elle peut connaître quelques succès éphémères, elle finira par échouer car elle ne tient pas compte du fait que nous sommes fondamentalement interdépendants : notre prospérité, notre bien-être et notre épanouissement ne peuvent s’accomplir qu’avec les autres, au travers des autres.
On connaît l’importance de la compétition, aussi bien dans le monde des affaires que dans celui de l’évolution des espèces. Mais les développements récents de la théorie de l’évolution montrent bien que la coopération a joué un rôle vital pour engendrer des niveaux de complexité croissante au cours de l’évolution des espèces. Comme nous rappelle l’évolutionniste et mathématicien Martin Nowak, la coopération a non seulement été l’architecte principal de 4 milliards d’années d’évolution, mais elle constitue le meilleur espoir pour l’avenir de l’humanité et nous permettra de relever les graves défis qui nous attendent[1].
Pourquoi la sagesse ? Comme le soulignent Prasad Kaipa et Navi Radjou, la sagesse confère à l’intelligence du sens, de la profondeur et une dimension éthique. C’est dans la sphère de la sagesse que l’intelligence doit évoluer. La sagesse permet en effet de considérer une situation sous tous ses angles. Elle met à notre disposition un discernement éclairé par l’éthique, la bienveillance, et par les autres qualités fondamentales qui font de nous des êtres humains décents et responsables.
Lorsque nous prenons une décision, il est essentiel de se demander quels vont être les bienfaits et les inconvénients à court et à long termes de ce que nous allons faire. « Mes actes vont-ils affecter un petit ou un grand nombre d’individus ? » Seule la sagesse permet de prendre en considération le bien commun.
La sagesse est donc une intelligence imprégnée de bienveillance, de grandeur d’esprit, et de prise en considération des répercussions de nos actes, à court et à long termes, sur nous-mêmes et sur autrui. La sagesse implique également d’être en adéquation avec la réalité et de réaliser que nous sommes fondamentalement interdépendants.
La sagesse implique une certaine forme de détachement. Ne nous méprenons pas. Le détachement, dans ce cas, ne signifie pas que nous désintéressons des buts que nous poursuivons. Il est la preuve que nous ne sommes pas prisonniers de la poursuite avide et exclusive de nos intérêts égoïstes. Libérés des rets de l’attachement, nous sommes à même de cultiver un esprit en paix, libre et lucide.
En fin de compte, le leadership est un service. Un leader doit être au service des buts de l’entreprise qu’il anime, au service de tous ceux qui y travaillent, et au service de la société en général. Toute entreprise qui nuit à la société et à l’environnement qui nous abrite, nous-mêmes et 8 millions d’espèces qui sont nos concitoyens en ce monde, ne mérite pas de prospérer à la surface de notre planète.
De nombreuses études ont montré que les entreprises où il fait bon vivre et travailler sont aussi celles qui prospèrent le mieux. Or une entreprise où il fait bon travailler n’est-elle pas celle qui favorise des relations humaines de bonne qualité, qui permet à tout un chacun d’exprimer sa créativité et de mettre en œuvre ses capacités, et qui poursuit des buts dont chacun peut se féliciter ?
D’autres études ont montré que les leaders les plus admirés par leurs pairs et par leurs employés sont ceux qui réunissent deux qualités principales : une vision à long terme et une certaine forme d’humilité. Cette humilité n’est pas celle de quelqu’un qui manque de confiance en lui et rase les murs. C’est l’humilité d’un leader avisé qui est conscient que sa mission est de servir, non de dominer avec arrogance tout en remplissant son compte en banque sans le moindre scrupule.
En proposant ainsi la dimension de la sagesse, de l’éthique et de l’altruisme à tous ceux qui assument des responsabilités au sein de notre société, Prasad Kaipa et Navi Radjou nous rendent un grand service. Leur éclairage nous permet d’œuvrer ensemble à un monde meilleur.
Matthieu Ricard,
auteur de Plaidoyer pour l’altruisme[2]



AVANT-PROPOS À L’ÉDITION FRANÇAISE


Si la tendance amorcée au cours de ses seize premières années se confirme, le XXIe siècle risque de figurer dans les annales de l’Histoire comme celui des scandales. Des leaders tels que Dominique Strauss-Khan, Michel Platini et Dilma Roussef, sont aujourd’hui pointés du doigt après avoir été éclaboussés par des scandales. Volkswagen, la FIFA ou encore les laboratoires Servier, et bien d’autres organisations que leur réputation irréprochable précédait, se disputent aujourd’hui les gros titres pour des raisons peu reluisantes. Le scandale des « Panama Papers » a révélé les agissements de dizaines de leaders et de leurs organisations qui trempaient dans des activités douteuses : le premier ministre Islandais Sigmundur Gunnlaugsson n’est qu’un exemple parmi d’autres de leaders qui ont dû démissionner. Et, logiquement, on constate que, dans le monde entier, la confiance des citoyens dans le secteur des affaires et dans leurs dirigeants est plus faible que jamais.
Ces dirigeants d’entreprise et ces hommes politiques plongés dans la tourmente sont pourtant des leaders intelligents, réputés pour leur vivacité d’esprit, et ayant largement fait profiter leurs organisations de leurs capacités intellectuelles. S’ils connaissent aujourd’hui des démêlés avec la justice, ce n’est donc pas pour avoir manqué d’intelligence, mais plutôt de faculté de jugement. La secrétaire d’État Hillary Clinton, candidate Démocrate favorite aux primaires des élections présidentielles américaines de 2016, doit faire face à la compétition acharnée que lui oppose le Sénateur Bernie Sanders, qui remet sérieusement sa faculté de jugement en question. Un sondage publié en 2009 dans le McKinsey Quarterly montrait ainsi que, sur 2 207 cadres supérieurs interrogés, seulement 28 % estimaient que les décisions stratégiques prises dans leurs entreprises étaient généralement bonnes, tandis que 12 % étaient d’avis que les bonnes décisions étaient plutôt rares. Le reste (soit 60 % !) considérait pour sa part qu’il se prenait autant de mauvaises que de bonnes décisions. L’intelligence est comme un cheval sauvage : monté sur son dos, on se croit le roi du monde, jusqu’à ce qu’une chute brutale nous ramène à la réalité. Pour apprivoiser l’intelligence et la faire se plier à jamais à votre volonté, il faut lui passer le harnais de la sagesse. La sagesse vous donne une lucidité éthique ainsi qu’une raison d’être. Avec la sagesse pour boussole, vous pourrez aller plus loin encore grâce à votre intelligence.
De nos jours, il est évident que nous manquons de dirigeants intelligents capables d’agir et de diriger avec sagesse, et ce pour cinq raisons. La première, c’est que nos vies sont de plus en plus polarisées entre monde professionnel, univers politique et sphère religieuse. Les opinions extrémistes ont une place de choix dans tous les débats traitant des grands sujets de société. Les personnes qui clament haut et fort leurs opinions tranchées sont admirées pour leur intelligence, tandis que celles qui tentent de concilier des points de vue a priori opposés sont considérées comme « faibles et irrationnelles ». Ensuite, le changement climatique qui s’accélère représente une menace pour la pérennité des entreprises. Malgré cela, de nombreux leaders continuent à nier les responsabilités de l’Homme dans une telle crise, et ce pour des raisons purement politiques. Des entreprises, qui, depuis longtemps, étaient mues par une stratégie de type « toujours plus » (consommer plus de ressources afin de générer plus de croissance) sont désormais contraintes d’adopter une approche plus frugale, « créer plus avec moins », pour générer plus de valeur tout en utilisant moins de ressources. En troisième lieu, le rythme effréné des innovations technologiques (intelligence artificielle, robotique, objets connectés) soulève des questionnements éthiques sur la vie privée et l’évolution des métiers qu’il convient de traiter avec toute l’attention et la précision qu’ils méritent. En effet, en ce qui concerne la technologie, laisser le logos (la raison) prendre des décisions sans ethos (la conscience) est nécessairement source de pathos (souffrance). La quatrième raison concerne les inégalités sociales qui ont atteint un niveau record en France et aux États-Unis. Il est impératif d’adopter des approches inclusives, afin de générer une croissance qui ne laisse personne de côté. Enfin, l’implication des employés dans leur travail est plus faible que jamais et la productivité stagne dans les économies européennes. Pourquoi ? Parce que les employés, et surtout ceux des générations Y et Z, sont peu motivés car il ne parviennent pas à trouver de sens à leurs activités. Selon Nielsen, plus des deux tiers des employés, en particulier parmi les plus jeunes, souhaiteraient travailler pour des organisations ayant un impact positif sur la société et l’environnement.
Pour toutes ces raisons, il ne suffit plus aux leaders d’utiliser leur seule intelligence. Ils doivent également faire preuve de sagesse, afin de naviguer et de diriger leurs organisations dans les turbulences que l’avenir semble vouloir leur réserver.
Maints dirigeants d’entreprise apprécient déjà intuitivement la valeur de la sagesse. Or, à quelques – certes remarquables – exceptions près (nous pensons ici à Warren Buffett, Emmanuel Faber, Bill Gates, Véronique Laury, Indra Nooyi, Paul Polman, et Ratan Tata), aucun ne parvient encore à appliquer réellement la sagesse à l’environnement des affaires. D’autres encore considèrent la sagesse comme un principe certes noble, mais trop difficile à intégrer au monde de l’entreprise. Enfin, d’autres entendent parler de la sagesse dans un contexte spirituel – à la messe le dimanche – mais éprouvent des difficultés à appliquer cette sagesse spirituelle au travail le lundi matin.
La sagesse est une vertu qui existe depuis des temps immémoriaux mais n’en est pas moins adaptée à notre époque. Or, l’Occident ne s’est que peu soucié, à ce jour, d’articuler sagesse et monde du travail, sans parler de donner aux dirigeants d’entreprise les outils concrets qui leur permettraient de mettre en pratique, de manière systématique, la sagesse dans leurs tâches quotidiennes. Cet ouvrage tente de définir la sagesse dans un contexte moderne qui la rende accessible et applicable par les dirigeants intelligents et occupés dont nos lecteurs sont le parfait exemple. Nous souhaitons que vous appreniez à agir et à diriger avec sagesse. Nous espérons qu’à la lecture de cet ouvrage, vous vous ouvrirez à de nouvelles perspectives, acquerrez de nouvelles compétences et mettrez au point de nouvelles pratiques qui vous aideront à devenir un dirigeant éclairé, quelle que soit la place que vous occupez dans votre entreprise.
Le leadership fondé sur la sagesse est un concept qui nous intéresse depuis 1989. Nous partageons tous deux une même motivation : aider les dirigeants à révéler le potentiel qui sommeille dans le vaste écosystème que composent les employés, les clients et les partenaires et à tirer parti de cette intelligence collective pour valoriser leur entreprise et contribuer au bien-être de la société dans son ensemble.
Dans le cadre de nos nombreuses activités professionnelles (consultants en management, conseillers, analystes d’affaires et professeurs), nous avons pu travailler avec près de 70 entreprises et des centaines de cadres supérieurs dans le monde entier. Ce livre, fruit de toutes ces expériences, est la somme de nos connaissances, études et observations.
Nous avons choisi d’écrire ce livre parce que nous voulions nous-mêmes découvrir ce dont nous étions capables. Nous estimons tous deux être intelligents, mais reconnaissons n’avoir pas toujours su faire preuve de sagesse lorsqu’il l’aurait fallu. Nous nous sommes rendu compte que notre intelligence même limitait, de manière invisible, notre potentiel et la réalisation de nos buts personnels et professionnels. Nous en avons conclu qu’en dépassant ces limites, nous pouvions changer notre vie. Ce livre est donc, en quelque sorte, le reflet de notre expérience et de notre voyage personnel. En partageant avec vous ce que nous avons appris, nous espérons allumer en vous l’étincelle de génie qui fait un vrai dirigeant.
Prasad Kaipa : j’ai grandi entre deux mondes. L’un était celui de la science, de l’esprit de compétition, de l’intelligence purement universitaire ; l’autre, celui de la sagesse et de la contemplation. Comme bien d’autres enfants de familles traditionnelles dans l’Inde des années 1970, j’étudiais les textes sacrés hindous auprès d’un professeur de sanskrit le matin et j’allais à l’école le reste de la journée. J’ai obtenu mon titre de docteur ès sciences physiques à l’Institut indien de technologie de Chennai. Il aura fallu longtemps avant que je ne pense à réconcilier les deux mondes, celui de l’intelligence et celui de la sagesse, que ce soit dans mes actes ou dans mon esprit. Alors que j’étais physicien à l’université de l’Utah, je me suis rapproché du monde des nouvelles technologies et ai fini par entrer chez Apple. J’ai eu l’occasion, dans le cadre de mes recherches au centre de formation professionnelle d’Apple, Apple University, de m’entretenir avec des lauréats du prix Nobel, des personnes brillantes, des psychologues et des chefs spirituels, sur la manière dont l’être humain apprend, dirige, pense, communique, crée et collabore. Cela m’a conduit à m’intéresser au lien entre bouleversements ordinaires et extraordinaires de la pensée, entre apprentissage individuel et en équipe, et j’ai alors commencé à réfléchir à la manière de conjuguer sagesse ancienne (que l’on trouve dans les textes classiques hindous comme les Upaniṣad) et manières contemporaines de penser. C’est à cette réflexion personnelle, à ces entretiens avec des dirigeants hors pair et à des expérimentations menées avec des clients en tant que formateur et facilitateur que je dois les connaissances que j’ai pu acquérir sur la manière d’appliquer le concept de sagesse pratique aux domaines du leadership et de l’innovation.
Depuis 1990, je m’intéresse principalement, dans le cadre de mes recherches et de mes activités de consultant, au leadership et à l’innovation interculturels, ce qui m’a permis de mieux comprendre ce que diriger avec sagesse et intelligence signifie. Ces 26 dernières années, j’ai ainsi eu l’occasion de travailler étroitement, comme coach et conseiller, avec plus d’une centaine de dirigeants, d’équipes de direction et de membres de conseils d’administrations venus de tous les horizons : États-Unis, Europe, Asie. Ces expériences n’ont fait que me convaincre davantage de l’importance que revêtent les valeurs dans l’entreprise et de la nécessité de se donner un but noble, et m’ont permis d’affiner ma réflexion quant au leadership fondé sur la sagesse. J’ai mis dans ce livre toutes les leçons que j’ai pu tirer de mon expérience.
Navi Radjou : j’ai grandi en Inde dans un environnement biculturel (français et indien) et je suis le premier enfant de ma famille à avoir fait des études supérieures. J’ai toujours été très exigeant avec moi-même, ce qui m’a poussé à me rendre aux États-Unis pour faire un MBA. Très vite, je me suis rendu compte que devenir un consultant en management intelligent et capable d’optimiser la gestion des entreprises pour leur permettre d’écraser coûte que coûte leurs concurrents sur les marchés ne pouvait être un objectif en soi. C’est là que j’ai décidé de me consacrer à aider les cadres supérieurs intelligents à devenir des dirigeants éclairés, qui ne perdent pas une occasion d’apprendre des autres et qui soient prêts à se dévouer pour le bien commun. Ces seize dernières années, j’ai tour à tour été analyste sectoriel, puis chercheur universitaire, pour enfin m’établir comme conseiller indépendant en stratégie. J’ai pu ainsi aider des centaines de dirigeants d’entreprise dans le monde entier à entretenir ouverture d’esprit, goût de la coopération et respect des autres cultures afin de leur permettre d’agir et diriger avec sagesse dans le monde actuel, de plus en plus interconnecté. Fort de la diversité culturelle dans laquelle je baigne depuis l’enfance, de ma formation à l’interdisciplinarité et de ma vaste expérience de conseiller, je me suis donné pour mission de créer des cadres d’action stratégique d’un genre nouveau, qui conjuguent les visions de l’Orient et de l’Occident en matière d’innovation et de leadership. Le présent ouvrage, à l’image de mes précédents livres (L’innovation Jugaad[1] et L’Innovation frugale[2]), vise à aider tout un chacun à puiser dans l’ingéniosité et la sagesse qui sommeillent en nous pour transcender nos différences et bâtir ensemble une communauté mondiale fondée sur la sagesse.
[image: image]
Dans cet ouvrage, nous décortiquons le concept de sagesse pratique en six compétences sur lesquelles les chefs d’entreprise du XXIe siècle peuvent s’appuyer pour diriger avec sagesse. Dans le monde des affaires d’aujourd’hui, qui se caractérise par son dynamisme, sa complexité et sa mondialisation, faire le choix de la sagesse pratique, c’est faire preuve et d’intelligence, et de sagesse.
Avril 2016
 
Prasad Kaipa
Campbell, Californie
 
Navi Radjou
Palo Alto, Californie




CHAPITRE 1
CHERCHE LEADER SACHANT DIRIGER AVEC SAGESSE


Commençons par un lieu commun : en affaires, pour réussir, il faut être intelligent. Allons jusqu’à affirmer que l’intelligence – qu’on choisisse de l’appeler ingéniosité, intelligence pratique, ou perspicacité – est la monnaie d’échange de la culture d’entreprise au XXIe siècle. Les dirigeants que le monde place sur un piédestal sont tous terriblement intelligents, qu’il s’agisse d’entrepreneurs – Bill Gates (Microsoft), Indra Nooyi (PepsiCo), Tim Cook (Apple), Ursula Burns (Xerox) – ou de personnalités politiques – Barack Obama, Bill Clinton, Condoleezza Rice.
Les dirigeants extrêmement intelligents impressionnent par leurs prouesses intellectuelles et leur très grande capacité de réussite. Ils savent relier entre eux des éléments sans lien apparent. Ils sont déjà passés à l’action là où d’autres en sont encore à tenter de comprendre ce qu’il se passe. Ils saisissent des occasions que la plupart d’entre nous considèrent comme trop risquées et sont capables de faire des choix stratégiques qui leur donnent un avantage concurrentiel. Certains de ces dirigeants n’ont pas leur pareil pour saisir une situation dans son ensemble ; d’autres brillent par leur capacité à mettre en œuvre une stratégie, et d’autres encore possèdent une capacité d’innovation sans égale.
Être intelligent est donc très utile : loin de nous, d’ailleurs, l’idée de le nier. Faire appel à notre intelligence, non seulement nous conduit à la réussite, mais procure encore un agréable sentiment de puissance : nous nous sentons en pleine possession de nos moyens. Rien d’étonnant à ce que l’on recherche cette sensation. Tout chef d’entreprise cherche à tirer parti de son intelligence pour réussir et pour emmener les autres vers la réussite.
Or, à l’époque où nous vivons, ô combien complexe et incertaine, de nombreux leaders se rendent compte que l’intelligence ne suffit plus, à elle seule, à garantir la réussite ni à procurer le sentiment de satisfaction qui découle d’un travail bien fait. Redoubler d’intelligence s’avère une stratégie inefficace, tant pour les entreprises que pour leurs dirigeants : ils échouent à générer une croissance et une prospérité durables. Or, nous avons constaté que le leadership fondé sur la sagesse réussit là où le leadership fondé sur l’intelligence échoue.
Le présent ouvrage ne vise donc pas à vous aider à diriger avec plus d’intelligence, mais à vous mettre sur la voie de la sagesse. Il s’agit d’élargir vos compétences en apprenant à agir et à diriger avec sagesse sans délaisser pour autant votre intelligence. Le tout est de découvrir comment optimiser votre leadership pour y intégrer la sagesse, en analysant ce qui sépare les leaders éclairés du commun des mortels. Nous nous proposons de décortiquer, dans cet ouvrage, le concept de sagesse pratique, c’est-à-dire de tenter de comprendre comment – en réfléchissant avant d’agir, en appliquant l’intelligence à bon escient et en ayant recours à un intérêt personnel éclairé – réussir à long terme tout en aidant les autres en cours de route. Nous avons donc préparé une feuille de route et des outils personnalisés pour vous aider à entreprendre ce voyage.
L’intelligence et ses écueils
Les leaders intelligents ont tous des personnalités et des parcours très différents : on trouve parmi eux des stratèges brillants, des experts de la mise en pratique, des tacticiens extrêmement efficaces et des managers talentueux. Il peut s’agir d’entrepreneurs qui ont fondé une start-up ou de cadres haut placés dans la hiérarchie de grandes multinationales. Les points de vue, les actions et les motivations qui les animent sont, eux aussi, très différents.
Nous avons choisi de répartir les leaders en deux catégories, selon ce qui fait leur force : l’intelligence fonctionnelle ou l’intelligence visionnaire. De façon très générale, les membres de la première catégorie s’illustrent dans une fonction ou un domaine précis (R&D, gestion opérationnelle, etc.) grâce aux connaissances très poussées dont ils disposent en la matière. Leur point fort est l’efficacité avec laquelle ils s’acquittent de leur fonction. Peu enclins à prendre des risques, ils réfléchissent à deux fois avant d’agir et, lorsqu’ils passent à l’action, ils ont tendance à s’en tenir à ce qu’ils connaissent sur le bout des doigts. Les membres de la deuxième catégorie, eux, sont plutôt généralistes. Ils adoptent une vue d’ensemble et n’aiment rien tant que prendre des risques. Ils passent très vite à l’action et se distinguent par leur esprit de compétition. (Peut-être qu’à ce stade, vous ne vous reconnaissez ni dans l’une ni dans l’autre de ces catégories. Lisez la suite ! Et tentez de repérer les modes de comportement qui se rapprochent du vôtre.)
Nous examinerons plus en détail les différences entre ces deux catégories de dirigeants dans la suite du chapitre. Et nous analyserons surtout un trait de comportement que nous avons retrouvé chez presque tous les leaders intelligents que nous avons pu rencontrer ou étudier : une forte tendance, qui ne fait que se renforcer avec le temps, à se reposer sur leurs points forts. De réussites en promotions, les leaders intelligents se raccrochent de plus en plus au type d’intelligence qui les caractérise et sont de moins en moins à même de faire preuve de l’autre type d’intelligence, ni même d’en apprécier les bienfaits. Rien de plus logique : l’être humain a tendance à cultiver ses points forts et répugne à aller contre sa nature ; ces deux éléments dicteront donc les compétences et l’expertise qu’il cherchera à accumuler. Mais ce cloisonnement a un prix, que même le plus intelligent des leaders aura tendance à sous-estimer – en termes personnels, professionnels, et pour l’entreprise.
Nous évoquerons dans un instant cet aveuglement propre aux leaders intelligents, mais penchons-nous, dans un premier temps, sur l’exception qui confirme la règle : un leader dont la manière d’agir, au cours de sa carrière, témoigne d’une évolution progressive, qui l’a mené d’une intelligence cloisonnée à la sagesse.
Bill Gates est l’archétype du leader à l’intelligence visionnaire. Il n’avait que vingt ans lorsqu’il fonda Microsoft avec Paul Allen. Bill Gates ne payait pas de mine, paraissait timide et avait quitté Harvard sans diplôme ; il s’est cependant révélé être un homme d’affaires déterminé et ambitieux qui n’a pas laissé passer une seule occasion de damer le pion à la concurrence par de brillants choix stratégiques. Ces choix ont fait de Microsoft un géant boursier coté à plus de 616 milliards de dollars (un record) en décembre 1999[1].
En mai 1998, pourtant, Microsoft est en difficulté : le ministère de la justice des États-Unis vient d’intenter une action à son encontre pour abus présumé de sa position dominante sur les PC Intel, sur le marché des systèmes d’exploitation et des navigateurs Web. Plusieurs pays européens lui intentent des procès similaires. Du jour au lendemain, une entreprise et un dirigeant au sommet de leur gloire se trouvent confrontés à une menace sans précédent.
C’est par vidéo interposée que Bill Gates choisit de faire une déclaration au procès antitrust intenté à Microsoft, décision interprétée par tous comme une marque de mépris vis-à-vis du ministère de la justice. Lors de l’interrogatoire, il semble sur la défensive. Il déclare à la presse que le procureur chargé du dossier « cherche à anéantir Microsoft ». Lorsque sa déposition est lue au tribunal, l’attitude condescendante de Bill Gates vis-à-vis de ses accusateurs et du pouvoir judiciaire en général retient l’attention, ce qui causera, d’après CNN, un retournement de l’opinion publique contre Microsoft et son dirigeant. L’affaire est finalement réglée en 2001, mais Microsoft y laisse des plumes : sa capitalisation boursière dégringole, passant de 616 milliards de dollars en 1999 à quelque 260 milliards en 2012.
Alors que Microsoft réduit la voilure, Bill Gates prend des décisions qui vont radicalement changer le cours de son existence. Début 2000, dans l’attente de la décision du tribunal, il démissionne du poste de directeur général pour revenir à sa vraie passion, les logiciels. Il devient concepteur de logiciels en chef et président du conseil d’administration. En fin stratège, Bill Gates s’est rendu compte qu’il valait mieux que quelqu’un d’autre représente Microsoft aux yeux du monde en tant que CEO. La même année, il fonde avec son épouse la fondation Bill & Melinda Gates. En 2008, Bill Gates a achevé sa transition : s’il demeure directeur non exécutif de Microsoft, il se consacre désormais principalement à sa fondation et à son œuvre caritative.
En tant que coprésident de la fondation, Bill Gates a accordé des milliards de dollars de subventions à des organisations caritatives et des programmes de recherche scientifique. S’il s’est trouvé des mauvaises langues pour l’accuser, dans un premier temps, de chercher uniquement à redorer son image, sa fondation est aujourd’hui respectée et appréciée pour son œuvre de bienfaisance et son efficacité à l’heure de la lutte contre toutes sortes de fléaux mondiaux, des maladies infectieuses aux problèmes d’accès à l’éducation. Bill Gates, qui symbolisait la réussite mais divisait l’opinion à cause de sa stratégie ultra-compétitive, incarne désormais, aux yeux de nombreuses personnes, la charité et l’honnêteté.
L’observation détaillée de la carrière de Bill Gates ainsi que de ses choix personnels et professionnels permet de penser qu’il est passé du stade de leader intelligent à celui de leader éclairé. Il s’est affranchi de son rôle de dirigeant de Microsoft pour mettre sa richesse, son intelligence et ses compétences en leadership au service de l’intérêt général. Nous interprétons cela comme un changement de regard de la part de Bill Gates, qui a su se donner d’autres ambitions que la construction d’un empire, en souhaitant résoudre des problèmes qui touchent le monde entier.
Nous n’avons jamais parlé de ce livre à Bill Gates ; la perception que nous avons de cet homme en tant que dirigeant qui est passé de l’intelligence à la sagesse ne se fonde, dès lors, que sur nos propres impressions. Après analyse de sa manière d’agir, nous sommes parvenus à la conclusion que Bill Gates a réussi, à terme, à s’affranchir de la catégorie à laquelle il appartenait – et dont il était resté longtemps prisonnier – en changeant de regard, une compétence que ce livre vise à vous aider à développer.

L’intelligence fonctionnelle et l’intelligence visionnaire
En règle générale, la vision que nous avons des choses est relativement étroite : elle est le produit de nos prédispositions, de nos préjugés et de nos expériences. Les psychologues ont un nom pour ce phénomène : ils parlent de « filtre de la perception ». Un peu comme si nous portions une paire de lunettes aux verres teintés, qui nous condamnerait à organiser et interpréter le monde qui nous entoure à travers un seul prisme[2]. Plus vous portez ces lunettes sans en questionner l’utilité ou tenter de les enlever, plus elles vous colleront au nez et limiteront votre champ de vision. Pire encore, vous ne verrez plus que ce que vous voudrez voir et ne prêterez que rarement attention à ce qui sort de vos centres d’intérêt. Vous enclencherez le pilote automatique et, sans le savoir, ne verrez pas plus loin que le bout de votre nez, ce qui vous fera passer à côté de bien des choses, et en particulier de nombreuses possibilités de diriger avec intelligence et d’agir de manière positive.
Les leaders à l’intelligence visionnaire, dont beaucoup sont connus pour leur dynamisme et leur goût du risque, tendent à voir le monde à travers un filtre auquel nous attribuons arbitrairement la couleur rouge. Nous allons dire d’eux qu’ils « portent des lunettes rouges », couleur qui se trouve à l’une des extrémités de l’arc-en-ciel composé des divers styles et compétences en leadership existants. Ceux qui portent des lunettes rouges tiennent en haute estime le dynamisme, la vision de l’avenir et la prise de risques. À l’autre extrémité de notre arc-en-ciel, on trouve les leaders à l’intelligence fonctionnelle. Leur compétence dans leur domaine (technique ou commercial) est indéniable et leur concentration, extrême. Ils « portent des lunettes bleues », qui leur font voir le monde à travers le prisme de leur spécialité. Sont prisées de ces leaders des compétences telles que l’esprit rationnel, l’excellence dans l’exécution et l’expertise de pointe. Les choses qui importent par-dessus tout aux leaders chaussés de lunettes rouges et les passionnent passent souvent inaperçues aux yeux des porteurs de lunettes bleues, qui n’en comprennent pas l’attrait, et vice – versa. Les deux types de dirigeants ne voient que ce qui est de la même couleur que leurs lunettes : ils se privent ainsi de tout ce qui se trouve au-delà de leur petit monde.
Ce défaut ne se rencontre pas uniquement chez les grands dirigeants ou dans le monde de l’entreprise. Nous portons tous des lunettes teintées, que nous soyons professeurs, architectes, époux, ou mères et que nous travaillions dans une ONG, pour le gouvernement ou dans une entreprise. Notre rencontrons tous ce problème de perception : la couleur de nos lunettes conditionne nos motivations, nos décisions et nos actions.
Pour réellement voir le monde tel qu’il est, et non comme nous avons pris l’habitude de le voir, nous devons d’abord nous rendre compte que nous portons ces lunettes et ôter ce filtre qui entrave notre perception. Cela implique d’abandonner nos chères habitudes, aussi puissants nous fassent-elles nous sentir. Ce n’est qu’en regardant et en appréciant le monde tel qu’il est – en vision polychrome, pour ainsi dire – et en comblant le fossé qui sépare notre réalité subjective de celle, objective, du reste du monde, que nous pourrons atteindre la sagesse.
Porter tout le temps ces lunettes (rouges ou bleues) nous empêche également de faire preuve de qualités telles que la prudence, la faculté de jugement, ou l’humilité et de respecter l’éthique et le bien commun. Or, tout cela revêt une importance cruciale pour embrasser du regard tout l’arc-en-ciel des possibilités en matière de leadership. De nombreux leaders intelligents comprennent ces qualités sur le plan intellectuel et les apprécient de manière intuitive. Mais, comme ils ne peuvent en discerner l’utilité sur le plan du leadership, ils ne les intègrent pas dans leur manière de diriger. Un dirigeant qui ôte ses lunettes teintées et voit le monde tel qu’il est se rend vite compte du fossé béant qui s’ouvre entre ses intentions et ses actes. Animé, dès lors, par le désir de combler ce fossé, il fera des valeurs et du sens moral, qu’il négligeait auparavant, la pierre angulaire de son style de leadership.
Revenons à Bill Gates : celui-ci était réputé pour être extrêmement compétitif lorsqu’il dirigeait Microsoft. On peut dire qu’il portait des lunettes rouge sang. Mais le procès antitrust lui fit prendre conscience qu’il ne voyait pas le monde de la même manière que l’opinion publique américaine, que le ministère de la justice ou que les juges. Ce constat l’a poussé à réfléchir et à pratiquer l’introspection, ce grâce à quoi il a pu se trouver une cause plus noble : mettre son intelligence au service de l’humanité. En créant la fondation Bill & Melinda Gates et en y jouant un rôle actif, Bill Gates s’est rendu peu à peu compte qu’il portait des lunettes rouges et a réussi à s’en défaire pour s’ouvrir à d’autres horizons et œuvrer pour le bien de l’humanité. Ce faisant, de dirigeant intelligent qu’il était, il s’est mué en dirigeant éclairé : sans perdre, bien sûr, son intelligence visionnaire, essentielle à sa mission, il est devenu capable d’appliquer ses ressources intellectuelles à tout un éventail de situations.
La carrière de Bill Gates au sein de Microsoft est la trajectoire-type des dirigeants à l’intelligence visionnaire, chaussés de lunettes rouges. Tim Cook, CEO d’Apple depuis 2011, a quant à lui incarné, pendant la majeure partie de sa carrière, l’autre catégorie : les dirigeants à l’intelligence fonctionnelle, chaussés de lunettes bleues. Un examen plus détaillé de ce que Tim Cook a apporté à Apple nous permettra de comprendre pourquoi il est indispensable que les leaders à l’intelligence fonctionnelle ôtent leurs lunettes bleues pour pouvoir se développer tant sur le plan personnel que professionnel.
Dans les années 1980, Apple n’était pas une entreprise connue pour son efficacité opérationnelle, et ce n’était toujours pas le cas en 1998, lorsque Steve Jobs recruta Tim Cook à la tête des opérations d’approvisionnement et de distribution de l’entreprise. En tant que leader fonctionnel, Tim Cook se donnait tout entier à sa mission, qui consistait à renforcer l’efficacité de la chaîne d’approvisionnement et à augmenter la productivité pour faire croître les bénéfices. Il n’avait pas son pareil pour épurer au maximum les opérations placées sous sa responsabilité. Tandis que Steve Jobs, en bon leader visionnaire, occupait le devant de la scène médiatique et faisait croître la demande de produits Apple, Tim Cook assurait, en coulisses, la fabrication et la distribution de ces produits avec, pour maître mot, l’efficacité. Or, depuis qu’il est CEO, Tim Cook semble avoir décidé d’ôter ses lunettes bleues et de considérer les choses sous un autre angle. Comme s’il s’était rendu compte qu’il ne servait à rien de chercher à égaler le géant qu’était Steve Jobs, et qu’il avait choisi sa propre voie pour servir les intérêts de l’entreprise à un moment charnière. Ce changement de regard apparent a permis à Tim Cook de se montrer à la hauteur et de reprendre le flambeau. Il a réussi à éteindre le pilote automatique et à emprunter le chemin du leader qui agit avec sagesse.
Ainsi engagé dans la voie de la sagesse pratique, Tim Cook consacre désormais davantage de temps à débattre de questions stratégiques avec les investisseurs, à parler aux développeurs, et à faire croître la demande et les ventes. Non sans succès, puisque la valeur de l’action Apple a bondi de 76 % au cours de sa première année aux commandes, ce qui a permis à l’entreprise de devenir la plus cotée au monde. Tim Cook a ainsi permis aux actionnaires de toucher de confortables dividendes. Il a aussi soutenu de nobles causes en doublant les sommes versées par ses employés à des œuvres philanthropiques et a consolidé l’avance dont dispose Apple en matière d’innovation en remportant un procès pour contrefaçon contre son rival, Samsung[3].
Tim Cook ne tente de copier ni la manière de faire de son idole Steve Jobs, ni son style. En d’autres termes, il n’a pas troqué ses lunettes bleues contre les lunettes rouges de Steve Jobs. Tout en s’écartant du style fonctionnel la majeure partie du temps, Tim Cook a eu la sagesse de ne pas chercher à adopter le style de Steve Jobs, leader visionnaire à la volonté de fer et à l’humeur changeante. D’ailleurs, la plupart des décisions prises ces derniers temps par Tim Cook sont à l’opposé de ce qu’aurait fait Steve Jobs : versement de dividendes aux actionnaires, amélioration des conditions de travail dans les usines Apple en Chine… Nous considérons que Tim Cook a agi de manière plus équilibrée et plus sage que Steve Jobs ne l’a fait en son temps ; c’est la preuve que Tim Cook s’est ouvert à de nouveaux horizons en adoptant la sagesse pratique et qu’il est devenu un dirigeant éclairé.
Bill Gates et Tim Cook se sont tous deux, de manière progressive mais surtout délibérée, affranchis de la catégorie d’intelligence à laquelle ils appartenaient pour servir le bien commun. En changeant de regard, ils ont acquis de la sagesse, qualité qui sert de boussole morale. Nul besoin d’être un Gates ou un Cook pour se rendre compte que l’on porte des lunettes teintées et choisir de les jeter au loin, ni pour suivre la voie de la sagesse afin de devenir un meilleur leader. L’aventure commence ici même !

De l’intelligence à la sagesse
Personne, que ce soit dans le grand public ou dans les milieux scientifiques, ne s’accorde sur une définition unique de l’intelligence[4]. Dans cet ouvrage, nous avons choisi de suivre celle proposée par Robert Sternberg, célèbre chercheur contemporain qui s’intéresse à l’intelligence humaine. Il décrit « l’intelligence gagnante » comme la capacité d’une personne, compte tenu de son contexte socioculturel, à atteindre les buts qu’elle s’est fixés, en s’adaptant à son environnement, en modelant et en choisissant celui-ci et en mobilisant à proportions égales des compétences analytiques, créatives et pratiques[5]. Cela correspond tout à fait à notre conception du leadership fondé sur l’intelligence : une compétence qui dépasse le simple fait d’être intelligent pour signifier, plutôt, la capacité à appliquer, dans la pratique, l’intelligence dans un but de développement et de réussite personnels.
C’est cette qualité – l’intelligence appliquée au service du développement et de la réussite personnels – que nous subdivisons en deux catégories : l’intelligence visionnaire et l’intelligence fonctionnelle, soit, vous vous en rappellerez, les lunettes rouges et les lunettes bleues. Chacune correspond à une intelligence, à une énergie et à des compétences tout à fait différentes. Personne ne naît avec des lunettes sur le nez ; mais nos propensions innées et les facteurs externes qui nous conditionnent nous conduisent à chausser un jour des lunettes rouges ou bleues, qui déforment peu à peu notre vision du monde et dont nous oublions rapidement l’existence. Cela influe sur les choix que nous faisons en matière de développement personnel : nous avons ainsi tendance à cultiver uniquement l’une des manières de voir le monde – la rouge ou la bleue.
L’âge aidant, nous nous appuyons de plus en plus sur nos points forts et aiguisons nos compétences dans ce domaine. Cela a pour effet de nous ancrer dans la catégorie à laquelle nous appartenons. Nous voyons nos points forts comme une recette magique, de laquelle nous dépendons de plus en plus, ce qui nous rend plus faibles et plus vulnérables dans d’autres domaines. La catégorie d’intelligence à laquelle nous appartenons définit notre vision du monde tout comme notre personnalité. Nous y sommes tellement attachés que nous ne percevons l’autre catégorie que sous son jour le plus négatif, sans vouloir reconnaître ni accepter les limites inhérentes à notre catégorie. Intelligence fonctionnelle et intelligence visionnaire sont pourtant complémentaires !
L’intelligence fonctionnelle est le domaine du concret, du tangible, du tactique. Bien développée, elle permet à ceux qui la possèdent de briller dans l’opérationnel et la gestion. Elle leur permet également de se concentrer sur leur domaine de prédilection – le marketing ou la finance, par exemple – et de s’y améliorer sans se laisser distraire par tout ce qui y est étranger. Les dirigeants à l’intelligence fonctionnelle, en tout cas ceux que nous avons étudiés, sont en général très à l’aise avec les détails. Quelle que soit la tâche qui leur a été confiée, ils l’abordent avec soin, se concentrent pour la mener à bien efficacement et produisent des résultats toujours fiables et de bonne qualité. Nombre d’entre eux sont des gestionnaires doués et savent préserver les bénéfices en traquant l’efficacité opérationnelle. Ils jouent la défensive et protègent leur moitié de terrain de toute incursion de l’équipe adverse. Ils sont, l’on s’en sera douté, peu enclins à prendre des risques et préfèrent parier sur des valeurs sûres lorsqu’il s’agit d’investir dans de nouveaux projets, puisque leur motivation première est de parer à tous les hasards. Être un dirigeant fonctionnel présente de nombreux avantages : prudent et efficace, on développe, avec le temps, sa capacité à faire jouer son intelligence pratique pour connaître la réussite tant personnelle que professionnelle, ainsi que pour mener son entreprise à la réussite.
Les dirigeants visionnaires, en revanche, sont souvent mus par le désir de faire toujours plus, toujours mieux et n’ont pas froid aux yeux. Ils ont une vision d’avenir et adoptent une approche stratégique, s’intéressant davantage aux perspectives de croissance de leur entreprise qu’à la rentabilité de celle-ci.
Plus l’enjeu est grand, mieux c’est, et que le gagnant rafle la mise ! Tel est leur credo. Dans leur poursuite de la croissance, ils sont tour à tour dynamiques, proactifs, voire agressifs, comme Bill Gates lorsqu’il était directeur général de Microsoft. En règle générale, les dirigeants visionnaires cherchent à conquérir de nouveaux marchés, tout en gardant la mainmise sur les marchés existants en arrachant des parts à leurs concurrents.
Jack Welch, CEO de General Electric et leader visionnaire, avait gagné, dans les années 1980, le surnom de « Neutron Jack », parce qu’il faisait preuve d’un esprit de compétition surdéveloppé[6]. Si l’on n’y met pas un frein, cet esprit de compétition peut vite conduire un dirigeant à l’obsession, le rendre prompt à s’emporter et le faire sombrer dans l’insatisfaction. Les dirigeants obsédés par la compétition ont des sautes d’humeur et sont obnubilés par le but à atteindre et par la réussite. Pour certains dirigeants intelligents, heureusement peu nombreux, les valeurs et la morale sont ainsi des éléments secondaires, car le succès est ce qui compte par-dessus tout. Les dirigeants visionnaires qui réussissent à modérer leur tempérament peuvent cependant conjuguer intérêt personnel et bien commun pour mettre leur fougue et leur concentration extrême au service de la croissance, ce qui bénéficie non seulement à leur entreprise, mais aussi à la société tout entière.
Quelle que soit la catégorie de leaders à laquelle nous appartenons, il suffit de prendre le temps de réfléchir pour s’apercevoir de ses limites. Diriger avec sagesse, c’est transcender ces catégories, voir le monde sous toutes ses couleurs et agir en conséquence. Ce n’est pas abandonner son intelligence, c’est la sublimer pour s’ouvrir à d’autres horizons. Cela nous permet de tempérer notre intelligence et de la mettre au service d’une mission, en s’appuyant sur des valeurs morales.
Faire preuve de sagesse, c’est avoir un comportement éthique, respecter des valeurs communes et se dévouer pour le bien commun. Nous définissons donc le leadership fondé sur la sagesse comme celui qui met l’intelligence au service du bien commun en équilibrant action d’une part, réflexion et introspection de l’autre, ces dernières étant la clé de l’humilité et de l’éthique. Le leadership fondé sur l’intelligence, lui, consiste à mettre toutes nos compétences au service de notre enrichissement personnel. La sagesse nous ramène sur terre et nous aide à passer d’un point de vue individualiste – je ne peux gagner que si les autres perdent – à une utilisation de notre intelligence pour le bien commun.
La transition de l’intelligence à la sagesse consiste à devenir capable de voir, d’une part, comment, de manière strictement rationnelle et logique, se concentrer sur ce qui est matériel et peut nous être utile et, d’autre part, comment, de manière authentique, inclure l’immatériel, comme par exemple les valeurs communes, le comportement éthique et le bien commun. Incorporer ces éléments immatériels nous permet de nous affranchir de la catégorie d’intelligence à laquelle nous appartenons. Les dédaigner, c’est se condamner à rester dans ladite catégorie, ce qui nous rend incapables d’effectuer la transition vers un leadership fondé sur la sagesse et de se l’approprier, alors que celui-ci transcende, tout en les englobant, les deux types d’intelligence[7]. Dès lors, la transition n’est possible que si l’on apprend à apprécier l’éthique et les valeurs en transcendant son intelligence, tout en l’utilisant comme outil pour servir le bien commun.
La base du leadership fondé sur la sagesse est d’avoir le sens du contexte : il faut savoir discerner quel type d’intelligence correspond à quelle situation. C’est un atout indispensable dans un écosystème des affaires en perpétuelle évolution, parce qu’il permet de sortir de son conditionnement et de s’ouvrir à d’autres horizons. Les leaders, au fur et à mesure que leur carrière progresse, ont tendance à s’entourer de personnes qui partagent leur façon de voir le monde au lieu de chercher à s’adapter au contexte et à s’ouvrir à d’autres horizons. C’est une manière pour eux de consolider leur position et il leur devient très difficile d’ôter leurs lunettes. Ainsi, tant les dirigeants fonctionnels que les dirigeants visionnaires ont du mal à adapter aux circonstances la formule qui les a menés à la réussite. Ils éprouvent également des difficultés à abandonner leur façon de faire pour en adopter une nouvelle, au risque que le contexte extérieur évolue sans eux. À titre d’exemple, évoquons la chaîne de librairies Borders, aujourd’hui disparue : ses dirigeants, tous des leaders fonctionnels, avaient mis au point le parfait modèle de distribution de livres en librairie. Ils ont omis d’adapter celui-ci, certes en parfaite adéquation avec l’ère pré-Internet, à l’économie numérique et ont dû donc déclarer forfait face à des modèles économiques de vente en ligne comme Amazon.

Qu’est-ce que la sagesse ?
La sagesse est associée, dans l’imaginaire collectif, à la spiritualité et à la religion, ainsi qu’à des concepts abstraits tels que la vérité, le savoir, la beauté et la voie à suivre. Qui emprunte la voie de la sagesse pure se fait philosophe, gourou ou moine : il pratique la sagesse hors du monde, dans un état de contemplation. Serait-ce à dire que la sagesse est réservée aux sages et aux chefs spirituels[8] ? Non ! Bien au contraire, la sagesse appartient à tous. Nous portons tous, dès notre naissance, les germes de la sagesse en nous. Le problème, c’est que nous ne les cultivons ni ne les nourrissons, trop occupés que nous sommes à faire fleurir notre intelligence – l’acquisition et l’utilisation de nouvelles connaissances pour notre seul intérêt personnel. Dans le contexte de l’entreprise, les leaders éclairés sont ceux qui agissent pour le bien commun (nul besoin d’être chef d’entreprise ou grande figure politique pour cela). Ce type de sagesse est plus pragmatique par nature, quelles que soient ses racines. C’est pourquoi nous la dénommons « sagesse pratique » et appelons le leadership qui incarne ces principes « leadership fondé sur la sagesse ».
Aristote, pour qui la sagesse pratique était la reine des vertus, la définissait comme la capacité à trouver la bonne manière de faire ce qu’il faut dans des circonstances précises, avec une personne précise et à un moment précis[9]. Dans la Bhagavad-Gita, livre de sagesse pratique hindou, il est dit que diriger avec sagesse consiste à comprendre comment équilibrer les extrêmes et agir en restant égal à soi-même[10]. Dans le présent ouvrage, nous nous intéressons à la voie du leadership fondé sur la sagesse dans le contexte de l’entreprise. La sagesse pratique que nous défendons peut avoir des racines spirituelles, non spirituelles, ou les deux : cela dépend de chaque individu. L’important, c’est que le leadership fondé sur la sagesse repose sur l’action et qu’il améliore le leadership fondé sur l’intelligence en lui apportant lucidité éthique et dévouement pour le bien commun.

Les six compétences clés du leadership
Le leadership fondé sur la sagesse consiste à conjuguer intelligence et sagesse pour le bien de tous, plutôt que pour servir ses propres intérêts. L’introspection, la réflexion et le souci du bien commun sont des réflexes essentiels qui fournissent aux leaders intelligents l’équilibre dont ils ont besoin pour devenir des dirigeants éclairés. Cela leur permet d’agir de manière éthique et authentique pour continuer à réussir ce qu’ils entreprennent. En d’autres termes, la sagesse amplifie et sublime l’intelligence des dirigeants, qui peuvent alors donner la pleine mesure de leur talent.
Pratiquer le leadership fondé sur la sagesse consiste à connaître les limites de l’intelligence. Pratiquer la sagesse vous permet d’adapter votre intelligence au contexte et vous aide à agir avec virtuosité, polyvalence et humilité, ainsi qu’à faire preuve d’intuition pour être efficace au sein de votre entreprise. Il n’est pas nécessaire de s’éloigner de la sagesse spirituelle : il s’agit plutôt de l’utiliser activement en la mâtinant d’intelligence et d’intérêt personnel éclairé pour la rendre à la fois pratique et pragmatique.
Nos recherches et notre expérience nous ont permis de constater que la plupart des dirigeants intelligents s’appuient, tout au long de leur carrière, sur les mêmes compétences clés[11]. En nous basant sur nos recherches et sur l’étude de recueils de sagesse millénaire de diverses civilisations, nous avons défini six domaines de compétences utiles à tous les dirigeants :
	Le regard : ce qui influe sur la vision du monde d’un dirigeant et la façonne.

	Le comportement : pourquoi un leader agit – ou s’abstient d’agir.

	La virtuosité : comment un dirigeant choisit son rôle et à quel point il s’y identifie.

	La logique décisionnelle : les paramètres qui gouvernent les décisions d’un leader.

	La détermination : comment un leader choisit s’il doit persévérer ou en rester là.

	La motivation : ce qui inspire et motive les actes et les décisions d’un dirigeant.


Selon qu’il est un leader fonctionnel (lunettes bleues) ou visionnaire (lunettes rouges), chaque dirigeant se débrouille à sa façon dans ces six domaines. Le leader éclairé, lui, ne porte pas de verres teintés et se comportera donc d’une toute autre manière.
	Le regard : les dirigeants fonctionnels se concentrent sur l’exécution, tandis que les dirigeants visionnaires sont davantage orientés vers la stratégie et adoptent une vue d’ensemble.

	Le comportement : les dirigeants fonctionnels rechignent à prendre des risques et agissent avec beaucoup de prudence ; les visionnaires sont proactifs et n’hésitent pas à saisir les occasions qui se présentent.

	La virtuosité : les dirigeants aux lunettes bleues se fixent des limites fonctionnelles et suivent les consignes, laissant le soin à d’autres de prendre la direction des opérations lorsqu’il y a des risques. Ceux aux lunettes rouges veulent toujours être en première ligne afin de pouvoir obtenir le résultat souhaité.

	La logique décisionnelle : les dirigeants aux lunettes bleues prennent des décisions qui visent à atteindre des objectifs à court terme et à améliorer les bénéfices, tandis que les dirigeants aux lunettes rouges prennent des décisions à long terme, visionnaires et destinées à faire croître les ventes.

	La détermination : les leaders fonctionnels alternent entre obstination et défaitisme. Les visionnaires persévèrent tant que le résultat correspond à leurs intérêts.

	La motivation : les leaders fonctionnels, à la recherche d’un sentiment de stabilité, préfèrent des avantages matériels tels que la sécurité de l’emploi. Les leaders visionnaires sont plutôt motivés par des signes de réussite immatériels tels qu’un titre, la gloire ou encore l’impact sur les générations futures.


Un leader intelligent engagé sur la voie de la sagesse commencera à exercer ces compétences d’une manière toute différente. Tout d’abord, il connaît un changement de regard : plutôt que de se concentrer sur l’exécution ou la stratégie, il se tourne vers une mission et adopte une réelle vision panoramique. Il s’implique dès lors tout entier dans le processus tout en se détachant, sur le plan émotionnel, du résultat, de manière à pouvoir garder une vision équilibrée des choses et agir avec sang-froid. Son comportement acquiert de l’authenticité et il parvient à s’adapter en fonction du contexte. Il gagne en virtuosité : il devient capable de savoir quand s’approprier une situation et prendre la tête des opérations et quand faire un pas en arrière et laisser quelqu’un d’autre prendre les choses en main (sans s’attribuer la réussite d’autrui). Sa logique décisionnelle est affûtée : il apprend, en faisant preuve de discernement, à se laisser guider par son intuition pour prendre des décisions qui sont moralement irréprochables, sans pour autant sacrifier un iota de pragmatisme. Il fait preuve de souplesse dans la détermination et, sans fléchir dans la tempête, apprend à discerner quand il convient de maintenir le cap et quand il vaut mieux rentrer au port. Enfin, sa motivation répond désormais à un intérêt personnel éclairé plutôt qu’à un individualisme primaire.
Au cours de nos recherches, nous n’avons trouvé qu’une poignée de dirigeants qui fassent le plus souvent preuve de sagesse dans ces six domaines. Ils sont l’exception. En règle générale, les dirigeants que nous avons pu rencontrer ne présentaient que quelques-unes des compétences du leader éclairé et encore, occasionnellement. Être capable de diriger avec sagesse demande de l’entraînement, une discipline de fer, et la volonté de rester cohérent avec votre but et vos valeurs tout en vous adaptant au contexte.

Devenir un leader éclairé
Nul besoin de vous découvrir de nouveaux talents ni d’apprendre de nouvelles compétences. Il s’agit plutôt d’apprendre à agir et à diriger avec sagesse, en vous appuyant sur les six compétences que vous possédez déjà, mais que vous exercez de manière intelligente plutôt que sage : regard, comportement, virtuosité, logique décisionnelle, détermination et motivation. Voici donc ce que vous apprendrez dans les chapitres suivants.
Le chapitre 2 porte sur la manière de changer de regard pour trouver votre principe directeur, que nous avons choisi d’appeler « votre étoile polaire ». Les leaders éclairés ont une vision panoramique qui intègre des points de vue divers, distincts, voire opposés. Grâce à ce regard particulier qu’ils portent sur le monde, ils sont capables d’évaluer les conséquences à court et long termes de leurs décisions et de cultiver une vision d’ensemble : ils voient le panorama dans son ensemble sans se focaliser sur les détails. Ainsi, ils perçoivent les liens entre les divers éléments.
Le chapitre 3 vise à vous faire prendre conscience de votre comportement et à vous apprendre à agir de manière authentique et adéquate pour le bien commun. Les leaders éclairés savent intuitivement comment prendre la bonne décision, en évaluer les conséquences, et agir comme il se doit en fonction du contexte et conformément à leur étoile polaire.
Dans le chapitre 4, nous examinerons comment cultiver la virtuosité, qui est la seule clé permettant d’être un dirigeant polyvalent. Les leaders éclairés acquièrent une clarté d’esprit qui leur permet d’être un leader au service des autres, qui remplit son rôle du moment avec humilité et se consacre tout entier à sa tâche. Ils savent apprécier et respecter la réussite d’autrui. Le rôle qu’ils endossent à un moment précis ne définit ni ne limite leur moi authentique. Ils sont prêts à occuper le rôle qu’il faut et y réussissent très bien. Leur humilité, leur enthousiasme et leur sang-froid les prédisposent à travailler efficacement en équipe.
Au chapitre 5, nous aborderons la capacité à décider avec discernement et à mettre au point une logique décisionnelle qui vous est propre. Les leaders éclairés prennent des décisions qui sont à la fois éthiques (c’est-à-dire conformes à leurs valeurs) et pragmatiques. Ils font preuve de discernement et d’objectivité à l’heure de prendre des décisions ; ils sont conscients de leurs préjugés et de leurs pulsions, mais ne les laissent pas les influencer lorsqu’il s’agit de prendre une décision importante. Ils examinent une situation complexe sous tous ses angles avant d’agir en conjuguant logique, instinct, intuition et émotion.
Le chapitre 6 portera sur le concept de détermination flexible : savoir quand tenir bon et quand en rester là. Les leaders éclairés sont déterminés et ne se laissent pas intimider, mais savent aussi quand réduire la voilure, voire changer complètement de cap face à une situation qui échappe à tout contrôle et risque de causer de nouvelles pertes. Ils sont disposés à acquérir de nouvelles connaissances et à se dépenser pour faire de leur mieux, en particulier en temps de crise.
Le chapitre 7 portera sur la motivation : les leaders éclairés agissent de leur propre volonté, sans obéir à des motivations extrinsèques. Ils sont animés par la volonté de servir une mission et de contribuer au bien commun, parce qu’ils savent que cela sera avantageux pour eux, pour leur entreprise et même pour l’ensemble de la société. La motivation intrinsèque du dirigeant éclairé est donc un intérêt personnel éclairé.
Le chapitre 8 vous aidera à tracer vous-même la voie qui vous mènera au leadership fondé sur la sagesse. Nous nous efforcerons de vous montrer comment, en mettant au point ce que nous appelons votre « conception de la sagesse », vous pourrez relier entre elles toutes les compétences que nous avons évoquées. Ce n’est pas en lisant un livre ou en suivant aveuglément une série d’étapes que vous parviendrez à la sagesse. Nous suggérerons dans ce chapitre des pistes de réflexion pour que vous puissiez définir votre propre conception de la sagesse et insuffler de la sagesse pratique à votre équipe, à votre entreprise, à votre secteur, à votre communauté et même à votre nation, à mesure que vous progressez sur la voie du leadership fondé sur la sagesse.
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