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Préface
Leçons de leadership : de Drucker à Ferguson
Peter F. Drucker (1909-2005), surnommé le « pape du management », autrichien de naissance, naturalisé américain dans les années 1940, a eu une singulière influence sur le monde des entreprises. Il était essentiel dans cet ouvrage consacré au leadership de rappeler la pensée avant-gardiste de ce chercheur hors normes qui a théorisé le monde du management pendant plus de 60 ans !
 
Ses concepts contre-intuitifs commencent réellement à irriguer le monde des organisations lorsqu’il publie, en 1946, « Concept of the Corporation », un ouvrage issu d’une immersion prolongée chez General Motors. Il est le premier, à l’époque, à écrire que les entreprises pourraient dégager plus de profits simplement en traitant les employés comme des « ressources de valeur », en décentralisant la prise de décision dans les usines, et en offrant des salaires garantis. Il s’attirera quelque temps les foudres du constructeur automobile, qui, à l’époque, ne goûtait guère le leadership à l’aune du management participatif. Peter F. Drucker ira plus loin en publiant « What Makes an Effective Executive » dans Harvard Business Review en 2004, article clé sur le leadership, que vous découvrirez en français dans ce livre. Là encore, il battra quelques idées en brèche qui n’ont rien perdu de leur saveur et de leur actualité.
 
Dans cet ouvrage, nous avons donc, outre la plume de Peter F. Drucker, convoqué celle des meilleurs spécialistes contemporains du leadership. Les Britanniques Robert Goffee et Gareth Jones en font partie. Ils sont les auteurs d’un livre et d’un article décoiffants intitulés « Pourquoi quelqu’un devrait-il être dirigé par vous ? » : une manière habile de changer de paradigme en matière de leadership, en s’interrogeant sur les qualités nécessaires aux dirigeants pour être suivis. Tout aussi originale est la théorie «Océan bleu», de W. Chan Kim et Renée Mauborgne, qui, après avoir été appliquée à la stratégie, a été transposée au leadership ; ou encore, l’incroyable étude sur les « Leaders de niveau 5 » réalisée pendant 5 ans par Jim Collins sur un échantillon de 1 435 entreprises.
 
Enfin, que vous soyez ou non amateur de ballon rond, vous lirez avec gourmandise les textes consacrés aux méthodes de sir Alex Ferguson à Manchester United. Dans un autre registre que Drucker, Ferguson aura, comme lui, imprimé sa marque sur la durée en restant 26 ans aux manettes de ce club de foot légendaire et en donnant au coaching ses lettres de noblesse. Quelque temps avant de décéder, Peter F. Drucker avait déclaré au magazine « Fortune » qu’il regrettait de ne pas avoir publié un ouvrage dont le titre aurait été « Gérer l’ignorance ». Avec ce volume consacré au leadership, vous ne pourrez définitivement plus vous sentir ni démuni ni ignorant…
Bonne lecture.
Gabriel Joseph-Dezaize
Rédacteur en chef de Harvard Business Review France





De la vocation
à l’impact
[image: image]


Découvrez votre passion, et mettez-la en application.

Les deux jours les plus importants de votre vie sont le jour où vous êtes né et le jour où vous découvrirez pourquoi.
— Mark Twain
Au cours des dernières années, l’intérêt suscité par le leadership au service d’une vocation a explosé. C’est avec conviction que les universitaires soutiennent que la fonction la plus importante d’un cadre, c’est d’être le garant de la finalité de l’organisation. Les experts économiques expliquent que la vocation est un facteur essentiel pour réaliser une performance exceptionnelle, tandis que les psychologues la décrivent comme la voie vers le mieux-être.
Les médecins ont constaté que les personnes qui avaient un but dans la vie étaient moins susceptibles de tomber malades. De plus en plus, la vocation nous est présentée comme la clé pour naviguer dans le monde complexe, instable et ambigu auquel nous sommes aujourd’hui confrontés, monde où les stratégies évoluent constamment et où l’on a du mal à distinguer les bonnes décisions des mauvaises.
En dépit de la généralisation de cette compréhension, un défi de taille subsiste. Dans le cadre de notre travail, qui consiste à former des milliers de managers au sein d’organisations, de GE aux Girl Scouts, et à enseigner à tout autant de cadres et d’étudiants à la Harvard Business School, nous avons constaté que moins de 20 % des leaders avaient un sens aigu de leur propre vocation. Et ceux qui sont capables de traduire leur vocation par un énoncé concret sont encore moins nombreux. Certes, ils peuvent formuler clairement la mission de leur entreprise : chez Google, « Organiser l’information à l’échelle mondiale et la rendre universellement accessible et utile », ou encore chez Charles Schwab (célèbre maison américaine de courtage en Bourse, NDLR), « L’allié inébranlable de l’investisseur individuel ». Mais si on leur demande de décrire leur propre vocation, c’est généralement à une formulation générique et vague qu’ils ont recours : « Aider les autres à exceller », « Assurer la réussite », « Donner à mes collègues l’autonomie dont ils ont besoin pour exceller ». Le fait qu’ils soient très peu nombreux à disposer d’un plan clair pour traduire cette vocation dans la pratique pose tout autant problème. En effet, les leaders limitent de ce fait leurs aspirations et échouent souvent à réaliser leurs objectifs professionnels et personnels les plus ambitieux.
Notre but est de changer cette situation en aidant les cadres à trouver leur vocation en matière de leadership, à la définir et à la mettre en pratique. S’appuyant sur le travail majeur réalisé par notre collègue Bill George, nos programmes couvraient à l’origine un  large éventail de sujets associés au leadership à proprement parler, mais, ces dernières années, la vocation est devenue la pierre angulaire de notre enseignement et de notre accompagnement. Les cadres nous affirment qu’elle est la clé d’un développement accéléré et d’un impact plus profond, dans leur vie professionnelle comme dans leur vie privée. En effet, nous estimons que formuler votre vocation et trouver le courage de la vivre en tant que leader, ce à quoi nous faisons référence par la formule « de la vocation à l’impact », est l’action la plus importante que vous puissiez entreprendre en termes de développement.
L’IDÉE EN BREF
LE PROBLÈME
De plus en plus, la vocation est considérée comme la clé pour naviguer dans le monde complexe auquel nous sommes aujourd’hui confrontés, un monde où les stratégies évoluent constamment et où l’on a du mal à distinguer les bonnes décisions des mauvaises. Dans le même temps, peu de leaders ont un sens aigu de leur propre vocation en matière de leadership ou un plan clair pour le traduire en mesures concrètes. En conséquence, ils échouent souvent à réaliser leurs objectifs professionnels et personnels les plus ambitieux.

LA SOLUTION
La première étape pour découvrir votre vocation en matière de leadership consiste à fouiller votre vécu à la recherche des thèmes majeurs qui révèlent vos passions et vos valeurs de toujours. Vous rédigerez ensuite un énoncé de vocation concis qui vous donnera du courage et de l’énergie. Enfin, vous élaborerez un plan « de la vocation à l’impact ».

UN PLAN EFFICACE
Pour qu’un plan soit efficace :

	utilisez un langage qui n’ait du sens que pour vous ;


  	
    concentrez-vous d’abord sur vos aspirations globales, définissez ensuite les objectifs à plus court terme, en travaillant à rebours avec un degré de spécificité croissant ;

  

  	
    mettez en avant les forces que vous apporterez à la table ;

  

  	
    adoptez un point de vue global sur le travail et la famille.

  






Prenez le cas de Dolf van den Brink, président et  P-DG de Heineken Etats-Unis. En travaillant avec nous, il est parvenu à définir sa vocation de manière résolument unique, « Etre le maître wuxia, sauveur du  royaume », un énoncé qui reflète sa passion pour les films de kung-fu chinois, l’inspiration qu’il tire des  guerriers sages et habiles qu’on y voit, et la force mentale dont il fait preuve dans des situations très risquées qui  le poussent à agir. C’est grâce à cette impulsion qu’il a pu  élaborer un plan visant à relancer une entreprise traditionnelle en difficulté dans des conditions économiques extrêmement complexes. Nous avons également vu un responsable d’activités de détail évoquer sa vocation récemment cernée avec précision – « Tenu d’améliorer la situation, avec qui que ce soit, où que ce soit et de quelque façon que ce soit » – afin de mettre en œuvre les « changements difficiles et perturbants » indispensables pour repousser un concurrent mondial. Et nous avons vu un directeur d’usine en Egypte s’appuyer sur sa vocation – « Créer des familles d’excellence » – pour convaincre ses employés de respecter le mouvement de protestation de 2012, non pas en rejoignant les manifestations, mais en conservant la loyauté qui les unissait et en assurant le fonctionnement de leur activité commune.
Nous avons été témoins de résultats similaires en  dehors du monde de l’entreprise. Kathi Snook (l’épouse de Scott, coauteur de cet article), colonelle de l’armée à la retraite, a éprouvé des difficultés à reprendre le travail après avoir été mère au foyer pendant plusieurs années. Mais après avoir réussi à formuler sa vocation – « Etre la clé de la réussite, avec douceur, discrétion et ardeur », ce qu’elle a fait durant toute sa carrière de militaire, mais également avec ses  enfants – elle a décidé de se présenter à l’élection au conseil scolaire, pour un siège âprement disputé, et a  été élue.
Cette réflexion, nous l’avons également appliquée à l’échelle des organisations. Unilever est une société favorable à ce type de leadership au service d’une vocation, et Jonathan Donner, son directeur mondial de l’apprentissage, a joué un rôle essentiel dans l’affinement de notre approche. En travaillant avec sa société et plusieurs autres organisations, nous avons aidé plus de 1 000 leaders à suivre le processus de la  vocation à l’impact et avons commencé à suivre et à examiner les progrès qu’ils avaient accomplis au cours des deux ou trois dernières années. Beaucoup ont connu des résultats spectaculaires, allant d’une promotion de deux échelons à une amélioration durable des résultats commerciaux. Plus important, une large majorité d’entre eux nous dit avoir développé une nouvelle capacité à s’épanouir, même dans les moments les plus difficiles.
Dans cet article, nous présentons notre démarche pas à pas pour vous mettre sur cette voie. Nous expliquons comment procéder pour identifier votre vocation, puis comment élaborer un plan d’impact afin de produire des résultats concrets.

QU’EST-CE QUE LA VOCATION ?
La plupart des gens meurent sans avoir composé toute la musique qui est en eux.
— Oliver Wendell Holmes
Votre vocation en matière de leadership émane de ce que vous êtes, de ce qui vous rend unique. Que vous soyez entrepreneur dans une start-up ou P-DG d’une société figurant sur la liste Fortune  500, agent dans un centre d’appels ou développeur de logiciels, votre vocation est votre marque de fabrique, ce que vous voulez réaliser, la formule magique qui vous motive. Ce n’est pas ce que vous faites dans votre travail, c’est comment vous le faites et pourquoi : les forces et les passions que vous apportez à la table quelle que soit la place que vous y occupez. Bien que l’on puisse exprimer sa vocation de différentes manières et dans différents contextes, c’est ce que chacun de vos proches reconnaît comme unique chez vous et qui lui manquerait le plus si vous n’étiez plus là.
Lorsque Kathi a énoncé sa vocation à sa famille et à ses amis, leur réponse a été instantanée et enthousiaste : « Oui ! C’est tout à fait toi ! Tout pour le travail, tout le temps ! » Quelle que soit la fonction occupée et quel que soit le contexte, en tant que capitaine d’une équipe de gymnastique de l’armée, professeure de mathématiques à West Point, de manière informelle en famille et entre amis, elle a toujours dirigé depuis les coulisses, se faisant le catalyseur en douceur, mais en puissance, de la réussite des autres. Dans cette nouvelle optique, elle a pu se voir, et voir l’avenir plus nettement. Quand Dolf van den Brink a révélé sa vocation nouvellement définie à son épouse, celle-ci a facilement reconnu le « maître wuxia » qui avait dirigé ses employés pendant les troubles violents et l’agitation sociale qu’il avait vécus en République démocratique du Congo (RDC), prêt maintenant à s’attaquer de front aux problèmes qui se posaient chez Heineken Etats-Unis.
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Fondamentalement, votre vocation en matière de leadership émane de votre identité, de l’essence de votre être. La vocation n’est pas une liste des diplômes, des expériences et des compétences que vous avez accumulés au cours de votre existence. Prenons-nous (les auteurs de cet article) en exemple : le fait que Scott soit colonel de l’armée à la retraite, titulaire d’un MBA et d’un doctorat, n’est pas sa vocation. Sa vocation est d’« aider les autres à donner davantage de sens à leur vie ». La vocation n’est pas un titre professionnel, qui se limite à votre poste ou à l’entreprise dans laquelle vous travaillez aujourd’hui. La vocation de Nick n’est pas de « diriger l’Authentic Leadership Institute ». Ça, c’est son travail. Sa vocation est de « vous réveiller et de vous faire réaliser que vous êtes en terrain familier ». C’est exactement ce qu’il fait depuis qu’il est adolescent, et si vous vous asseyez à ses côtés dans la navette qui relie Boston à New York, il vous réveillera (au sens figuré) aussi. Il ne peut tout simplement pas s’en empêcher.
La vocation n’est certainement pas une expression ampoulée et passe-partout (« Donner à mon équipe les moyens de produire des résultats commerciaux exceptionnels tout en satisfaisant nos clients »). Elle doit être spécifique et personnelle, résonner en vous et vous seul. Elle n’a pas à être ambitieuse, ni fondée sur une cause (« Sauver les baleines » ou « Nourrir ceux qui souffrent de la faim »). Et ce n’est pas ce que vous pensez qu’elle devrait être. C’est ce que vous ne pouvez vous empêcher d’être. En fait, cela peut ne pas être forcément très flatteur (« Etre une source d’irritation constante qui fait avancer les  gens »).

COMMENT LA TROUVER ?
N’être personne d’autre que soi-même dans un monde qui fait tout, jour et nuit, pour nous transformer en quelqu’un d’autre, voilà le plus difficile combat qu’un être humain peut mener.
— E. E. Cummings
Trouver sa vocation en matière de leadership n’est pas chose facile. Si cela l’était, nous saurions tous exactement pourquoi nous sommes ici et nous vivrions cette vocation à chaque instant. Comme l’indique E.E. Cummings, nous sommes sans cesse bombardés de messages puissants (de la part de nos  parents, de nos patrons, des gourous du management, des publicitaires, des célébrités) quant à ce que nous devrions être (plus intelligent, plus fort, plus riche) et quant à la façon de diriger (rendre les autres plus autonomes, diriger depuis les coulisses, être authentique, répartir le pouvoir). Savoir qui l’on est dans un tel monde, sans même parler d’« être personne d’autre que soi-même », est en effet une tâche difficile. Cependant, notre expérience montre que lorsqu’on a une idée claire de qui l’on est, le reste suit naturellement.
Certains arriveront sur la voie de la vocation à l’impact avec une tendance naturelle à l’introspection et à la réflexion. D’autres trouveront l’expérience désagréable et anxiogène. Quelques-uns se contenteront de lever les yeux au ciel. Nous avons travaillé avec des leaders de tous types et nous pouvons attester du fait que même les plus sceptiques trouvent un intérêt personnel et professionnel à cette démarche. Nous avons travaillé avec un juriste chevronné, au service d’une multinationale, qui se qualifiait lui-même de « personne la moins susceptible de trouver un jour ce truc utile ». Pourtant, il en est devenu un tel adepte qu’il a exigé de tous ses collègues qu’ils suivent le programme. « Je n’ai jamais lu de livre de développement personnel et je ne compte pas le faire, a-t-il déclaré à ses employés. Mais si vous voulez devenir un leader d’exception, vous devez connaître votre vocation en matière de leadership. » La clé pour toucher à la fois les rêveurs et les sceptiques est de mettre au point un processus qui laisse place à l’expression de l’individualité et propose aussi des conseils pratiques pas à pas.
Le premier exercice consiste à trouver dans votre vécu des traits communs et des thèmes majeurs. L’idée est d’identifier vos forces, vos valeurs et vos passions fondamentales de toujours, ces quêtes qui vous stimulent et vous réjouissent. Nous nous appuyons sur diverses questions directrices, mais nous avons constaté que trois d’entre elles étaient particulièrement efficaces :
	Qu’aimiez-vous tout particulièrement faire lorsque vous étiez enfant, avant que le monde ne vous dise ce que vous devriez ou ne devriez pas aimer ou faire ? Décrivez l’un de ces moments et ce que vous avez ressenti.

	Parlez-nous de deux des expériences les plus difficiles que vous ayez jamais vécues. Comment vous ont-elles façonné ?

	Aujourd’hui, qu’aimez-vous faire dans votre vie  qui vous aide à jouer votre partition ?


Il est vivement recommandé de chercher à répondre à ces questions dans le cadre d’un petit groupe avec quelques pairs, car nous avons constaté qu’il était quasiment impossible d’identifier seul sa  vocation en matière de leadership.
Enoncés de vocation
	DU PIRE…
	… AU MEILLEUR

	Diriger le département des nouveaux marchés afin de produire des résultats commerciaux exceptionnels.
	Mettre fin au « chaos ».

	Etre moteur dans le secteur des infrastructures, afin de permettre à chacun de produire les résultats nécessaires tout en maîtrisant les nouveaux guides de notre activité et en équilibrant les exigences familiales et professionnelles.
	Apporter l’eau et l’électricité aux 2 milliards de personnes qui en sont privées.

	Appuyer et faciliter constamment le développement et le perfectionnement, le mien comme celui des autres, pour produire de meilleurs résultats.
	Créer du génie avec ténacité.






Il est difficile d’obtenir une image claire de vous-même sans l’aide de collègues ou d’amis de confiance qui vous servent de miroir.
Une fois ce travail de réflexion effectué, essayez de rédiger un énoncé clair, concis et déclaratif de votre vocation : « Ma vocation en matière de leadership est… » Les mots employés dans l’énoncé de votre vocation doivent être les vôtres. Ils doivent saisir votre essence. Et ils doivent vous inciter à agir.
Pour vous donner une idée de la façon dont le processus fonctionne, prenez les expériences de quelques cadres. Lorsqu’on a demandé à une manager quelles étaient ses passions d’enfance, elle nous a dit avoir grandi dans la campagne écossaise et qu’elle prenait un grand plaisir à partir en « exploration ». Un  jour, elle était sortie avec un ami, bien décidée à trouver des grenouilles ; ils avaient passé toute la journée à aller de mare en mare, retournant chaque pierre. Juste avant la tombée de la nuit, elle a découvert une grenouille et s’est sentie envahie d’un sentiment de triomphe. L’énoncé de vocation qu’elle a rédigé ensuite, « Toujours trouver les grenouilles ! », correspond parfaitement à sa fonction actuelle de vice-présidente senior de la R & D de sa société.
Une autre cadre s’est appuyée sur deux « expériences fondatrices » tirées de son vécu pour rédiger l’énoncé de sa vocation. La première était personnelle : il y a des années, jeune mère divorcée de deux enfants, elle s’était retrouvée sans domicile et mendiait dans la rue, mais elle a utilisé son intelligence pour rebondir. La seconde était professionnelle : pendant la crise de 2008, elle avait dû superviser le retrait de sa société du continent asiatique et fermer le fleuron de la société dans cette région. Malgré un marché du travail ne laissant que peu d’espoir, elle est parvenue à aider chacun de ses employés à trouver un autre emploi avant de les laisser partir. Après avoir parlé de ces situations avec son groupe, elle a modifié l’énoncé de sa vocation, passant de « Appuyer et faciliter constamment le développement et le perfectionnement, le mien comme celui des autres, pour produire de meilleurs résultats » à « Avec ténacité, créer du génie ».
Dolf van den Brink a trouvé son énoncé de « maître wuxia » après avoir exploré non seulement ses préférences cinématographiques, mais aussi son expérience extraordinairement éprouvante en RDC, lorsque des manifestants se sont attaqués à la brasserie qu’il gérait et qu’il a dû ordonner de la barricader pour protéger ses employés et empêcher la mise à sac de son établissement. Le directeur de l’usine égyptienne a mis la famille en avant dans l’énoncé de sa vocation, ses récits révélant que l’amour et le soutien des siens avaient été les facteurs déterminants qui lui avaient permis de surmonter tous les problèmes qu’il avait pu rencontrer dans sa vie, tandis que le responsable des activités de détail avait utilisé l’expression « tenu d’améliorer » après avoir réalisé que ses plus grands accomplissements se produisaient toujours lorsqu’il poussait les autres, ainsi que lui-même, à sortir de leurs zones de confort.
Lorsque vous examinerez vos récits, vous trouverez un fil conducteur, tout comme ces cadres l’ont fait. Tirez ce fil et vous découvrirez votre vocation (l’encadré « Enoncés de vocation, du pire au meilleur » propose des exemples d’énoncés de vocation).

COMMENT METTRE SA VOCATION EN PRATIQUE ?
C’est cela, la joie véritable, dans la vie : être au service d’un dessein que l’on considère soi-même comme supérieur.
— George Bernard Shaw
Définir votre vocation en tant que leader est crucial, mais il ne suffit pas d’en rédiger l’énoncé. Vous devez également envisager l’impact que vous aurez sur le monde qui est le vôtre, en vivant votre vocation. Ce qui compte vraiment, ce sont vos actions, et non vos paroles. Bien sûr, personne ne peut vivre pleinement sa vocation en permanence. Mais avec du travail et une planification soignée, nous pouvons le faire avec plus de régularité, une plus grande conscience, sans réserve et efficacement.
Les plans de la vocation à l’impact diffèrent à bien des égards des plans de développement classiques : ils commencent par un énoncé de vocation en matière de leadership plutôt que par un objectif commercial ou de carrière. Ils adoptent un point de vue global sur la vie professionnelle et personnelle plutôt que d’ignorer le fait que vous avez une famille ou des intérêts et des engagements extérieurs. Ils incorporent un langage chargé de sens, insufflé par votre vocation, pour créer un document qui ne parle qu’à vous, et pas à n’importe quelle personne occupant votre poste ou votre fonction. Ils vous forcent à envisager des opportunités à long terme propices à l’épanouissement de votre vocation (à trois, à cinq ans), puis, de là, vous aident à travailler à rebours (à deux ans, un an, six mois, trois mois, 30 jours) pour définir des objectifs spécifiques afin de les réaliser.
Lorsque les cadres abordent le développement en étant motivés par leur vocation, ils alimentent du même coup leurs aspirations – par exemple, la décision de Kathi de participer au conseil scolaire ou l’ambition du directeur d’usine égyptien de gérer la fabrication et la logistique à l’échelle du Moyen-Orient. Les leaders connaissent un regain d’énergie dans leurs fonctions. Le plan d’impact de Dolf l’a incité à aborder son rôle chez Heineken Etats-Unis avec quatre devises destinées à son équipe : « Soyez courageux », « Décidez et agissez », « Chassez en meute » et « Faites-en une cause personnelle ». Lorsque Jostein Solheim, cadre chez Unilever, a élaboré un plan de développement axé sur sa vocation, « Faire partie d’un mouvement global qui pourrait changer le monde peut s’avérer amusant et surtout réalisable », il s’est rendu compte qu’il voulait rester responsable de la filiale Ben  &  Jerry’s plutôt que de monter dans la hiérarchie d’Unilever.
	PLANIFICATION DE LA VOCATION À L’IMPACT
		PLANIFICATION DU DÉVELOPPEMENT CLASSIQUE

	Utilise un langage chargé de sens, inspiré par la vocation.
		Utilise le langage habituel des affaires. 

	Se concentre sur les forces pour réaliser les aspirations de l’entreprise.
		Se concentre sur les faiblesses pour redresser la performance.

	Suscite un énoncé de votre vocation en matière de leadership expliquant la façon dont vous dirigerez.
		Enonce un objectif au service de l’entreprise ou de la carrière.

	Définit des objectifs progressifs en lien avec le fait de vivre votre vocation de leadership.
		Mesure le succès au moyen de chiffres associés à la mission et aux objectifs de l’entreprise.

	Se concentre sur l’avenir, en travaillant à rebours.
		Se concentre sur le présent, en travaillant vers l’avenir.

	Est propre à vous ; parle de qui vous êtes en tant que leader.
		Est générique ; parle du poste ou de la fonction. 

	Adopte un point de vue qui englobe le travail et la famille.
		Ignore les objectifs et les responsabilités hors du bureau.






Examinons maintenant un plan de la vocation à l’impact fictif (issu d’une combinaison de plusieurs personnes avec lesquelles nous avons travaillé) pour un examen approfondi du processus. Richard (un nom d’emprunt) n’est parvenu à définir sa vocation qu’après avoir été poussé à parler de sa passion de toujours pour la voile ; soudain, il a trouvé un ensemble d’expériences et le langage nécessaires pour redéfinir la façon dont il voyait son travail au service des achats.
Le plan de développement de Richard commence par l’ÉNONCÉ DE VOCATION qu’il a rédigé : « Exploiter tous les éléments pour remporter la course ». Cet énoncé est suivi d’UNE EXPLICATION des raisons de cette vocation : les travaux de recherche indiquent que comprendre ce qui nous motive améliore beaucoup notre capacité à réaliser des objectifs ambitieux.
Ensuite, Richard aborde ses OBJECTIFS de TROIS À  CINQ  ANS en utilisant le langage de son énoncé de vocation. Nous constatons qu’il est préférable de commencer par viser cette échéance ; plusieurs années représentent une période suffisamment longue pour que même les managers les plus désabusés puissent espérer vivre réellement leur vocation d’ici-là. Mais elle n’est pas lointaine au point de tomber dans la complaisance. Occuper un poste de premier plan peut être un objectif –  dans le cas de Richard, occuper une fonction au sein des achats mondiaux –, mais l’accent doit porter sur la façon dont vous le ferez et sur le type de leader que vous serez.
Puis il considère LES OBJECTIFS À DEUX ANS. Il s’agit d’un délai au cours duquel l’avenir lointain et la réalité actuelle commencent à se rejoindre. Quelles nouvelles responsabilités assumerez-vous ? Que devez-vous faire pour vous préparer au plus long terme ? N’oubliez pas de tenir compte de votre vie personnelle, car vous devrez vivre pleinement votre vocation dans tous les domaines. Les objectifs de Richard font explicitement référence à sa famille, « son équipe à terre ».
La cinquième étape, définir les OBJECTIFS À UN AN, est souvent la plus difficile. De nombreuses personnes se posent la question suivante : « Que faire si presque tout ce que je fais aujourd’hui ne correspond en rien à ma vocation en matière de leadership ? Comment y arriver à partir de la situation actuelle ? » Nous avons trouvé deux façons de remédier à ce problème. Cherchez d’abord à savoir si vous pouvez modifier le récit associé à certains aspects de votre travail, ou changer la façon dont vous effectuez certaines tâches, afin qu’elles deviennent une expression de votre vocation. Ainsi, la phrase « un bateau en état de naviguer » aide Richard à saisir l’intérêt de gérer un processus d’achats basique. Puis demandez-vous si vous pouvez ajouter une activité qui corresponde parfaitement à votre vocation. Nous avons constaté que la plupart des gens peuvent consacrer 5 à 10 % de leur temps à quelque chose qui leur donne de l’énergie et aide les autres à prendre conscience de leurs forces. Prenez la décision de Richard de contribuer à l’effort des achats stratégiques mondiaux : cela ne fait pas partie de son « travail quotidien », mais lui permet de s’impliquer dans un projet davantage en rapport avec sa motivation.
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Nous arrivons maintenant aux choses sérieuses. Quelles sont les prochaines ÉTAPES cruciales à suivre dans les six prochains mois, dans les trois prochains mois et dans les trente jours à venir pour réaliser les objectifs à un an que vous vous êtes fixés ? L’importance des petites victoires est bien documentée dans presque toutes les disciplines du management, des initiatives de changement à l’innovation. Lorsque vous détaillez les étapes suivantes, ne notez pas toutes les exigences de votre travail. Listez les activités ou les résultats les plus importants au regard de votre vocation et de vos ambitions nouvellement clarifiées en matière de leadership. Vous remarquerez probablement que certaines de vos tâches vous paraissent moins urgentes qu’avant, tandis que d’autres, jusque-là mises de côté, ont maintenant la priorité.
Enfin, nous examinons les RELATIONS CLÉS nécessaires pour que votre plan devienne réalité. Identifiez les personnes qui peuvent vous aider à vivre pleinement votre vocation en matière de leadership. Pour Richard, il s’agit de Sarah, la responsable RH, qui l’aidera à constituer son équipe, et de son épouse, Jill, la responsable de son « équipe à terre ».
Les cadres nous affirment que leurs plans individuels de la vocation à l’impact les aident à rester fidèles à leurs objectifs à court et à long terme, en suscitant courage, engagement et concentration. Lorsqu’ils se sentent déçus ou ont l’impression de fléchir, ils sortent leurs plans pour se rappeler ce qu’ils veulent accomplir et comment ils y parviendront. Une fois son plan élaboré, le responsable des activités de détail, confronté à la concurrence mondiale, a affirmé qu’il « ne craignait plus de faire des choses trop difficiles ». Dolf van den Brink a déclaré : « Je sais beaucoup mieux où je peux véritablement apporter une contribution et où je ne le peux pas. J’ai une idée tout à fait claire des types de fonctions auxquelles j’aspire et je peux faire des choix explicites en cours de route. »
QU’EST-CE QUI FAIT les plus grands leaders et les plus grandes entreprises ? Les uns et les autres fonctionnent à partir d’un ensemble d’hypothèses légèrement différent sur le monde, sur leur secteur d’activité, sur ce qui peut ou ne peut pas être fait. Cette perspective individuelle leur permet de créer une grande valeur et d’avoir un impact significatif. Tous fonctionnent avec une vocation unique en matière de leadership. Pour devenir un leader véritablement efficace, vous devez faire de même. Définissez clairement votre vocation, et mettez-la en application.
L’IDÉE EN PRATIQUE
UN PLAN DE LA VOCATION À L’IMPACT
Cet exemple de plan montre comment Richard s’appuie sur sa vocation personnelle de leadership pour envisager des aspirations globales, puis travailler à rebours afin de définir des objectifs plus spécifiques.

1 ÉLABORER UN ÉNONCÉ DE VOCATION
Exploiter tous les éléments pour remporter la course.
2 RÉDIGER UNE EXPLICATION
J’adore la voile. Adolescent, puis vers mes 20 ans, j’ai participé à des courses sur des skiffs haute performance avec trois équipiers et j’ai presque été jusqu’aux JO. La voile est maintenant mon hobby et ma passion ; un défi qui exige discipline, équilibre et coordination. Vous ne savez jamais dans quelle direction le vent va tourner et, à la fin, vous ne gagnez la course qu’en vous fiant aux capacités conjuguées de votre équipe, à votre intuition et à l’enchaînement des actions.
3 FIXER DES OBJECTIFS DE TROIS À CINQ ANS
Etre connu pour former les meilleures équipes et remporter les courses majeures : assumer une fonction au sein des achats mondiaux et utiliser cette opportunité pour faire passer mon entreprise devant la concurrence.
Comment vais-je procéder :
• faire en sorte que chacun sente qu’il fait partie de la même équipe ;
• naviguer dans des conditions imprévisibles et voir les sautes de vent avant tout le monde ;
• rester calme lorsque nous perdons des courses individuelles ; en tirer les leçons et se préparer pour les prochaines.
Célébrer mon équipe à terre : s’assurer que nous faisons en famille une activité qui nous unit.
4 FIXER LES OBJECTIFS À DEUX ANS
Remporter l’or : mettre en œuvre un nouveau modèle d’achats, en redéfinissant notre relation avec les fournisseurs et en générant des économies de coût de 10 %.
S’attaquer à une course plus ambitieuse : assumer une fonction européenne avec des responsabilités plus importantes.
Comment vais-je procéder :
• anticiper les défis majeurs, puis les affronter ; 
• insister sur les solutions innovantes, mais néanmoins rigoureuses et pragmatiques ;
• constituer et former l’équipe gagnante. 
Développer mon équipe à terre : apprendre aux garçons à faire de la voile.
5 FIXER DES OBJECTIFS À UN AN
Viser l’or : commencer à développer un nouveau processus d’achats.
Gagner la petite course : livrer le projet Sympix plus tôt que prévu.
Construire un bateau en état de naviguer : maintenir le processus TFLS dans la limite des coûts et de la trésorerie prévisionnels.
Comment vais-je procéder :
• accélérer la reconfiguration de l’équipe ;
• obtenir l’adhésion de la direction sur la nouvelle approche concernant les achats.
Investir dans mon équipe à terre : prendre deux semaines de vacances, sans e-mails.
6 ÉLABORER LES ÉTAPES CRUCIALES SUIVANTES
Constituer l’équipe : finaliser les recrutements clés.
Tracer la voie : jeter les bases pour les projets Sympix et TFLS.
Comment vais-je procéder :
SIX MOIS :
• finaliser les plans de relève ;
• définir le calendrier de Sympix.
TROIS MOIS :
• décrocher un remplacement de niveau international pour Jim ;
• programmer les « périodes d’action » pour se concentrer sans e-mails.
TRENTE JOURS :
• faire venir, de Shanghai, Alex au board ;
• se mettre d’accord sur les paramètres du projet TFLS ;
 • diriger pendant un jour Sympix hors site. 
Resserrer les liens avec mon équipe à terre : être davantage présent au côté de Jill et des garçons.
7 CONSULTER LES RELATIONS CLÉS
Sarah, responsable RH 
Jill, responsable de mon équipe à terre







Qu’est-ce qu’un véritable manager ?
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Les grands managers peuvent être charismatiques ou insipides, généreux ou pingres, portés par les idées ou obsédés par les chiffres. Mais ce qui les sépare des véritables managers est que ces derniers suivent huit pratiques simples qui font d’eux des dirigeants vraiment efficaces.

Un véritable manager, vraiment efficace (« effective executive ») ne doit pas nécessairement être un leader dans le sens où l’on emploie communément le terme de nos jours. Harry Truman n’avait pas une once de charisme, et pourtant, il faisait partie des dirigeants les plus efficaces de l’histoire des Etats-Unis. De la même manière, certains des meilleurs P-DG d’entreprises ou d’organisations à but non lucratif avec lesquels j’ai travaillé au cours de ma longue carrière de consultant n’étaient pas des leaders stéréotypés. Leurs personnalités, attitudes, valeurs, forces et faiblesses étaient diverses et variées. Ils étaient extravertis ou solitaires, décontractés ou autoritaires, généreux ou parcimonieux. Mais ce qui les rendait efficaces c’est qu’ils suivaient tous les huit pratiques  suivantes :
	Ils se demandaient : « Qu’est-ce qui doit être fait ? »

	Ils se demandaient : « Qu’est-ce qui est bon pour l’entreprise ? »

	Ils élaboraient des plans d’action.

	Ils assumaient la responsabilité des décisions.

	Ils assumaient la responsabilité de la communication.

	Ils se concentraient sur les opportunités plutôt que sur les problèmes.

	Ils conduisaient des réunions productives.

	Ils pensaient et disaient « nous » plutôt que « je ».


Les deux premières pratiques leur permettaient d’obtenir les connaissances dont ils avaient besoin. Les quatre suivantes les aidaient à transformer ces connaissances en action efficace. Les deux dernières garantissaient que toute l’organisation se sentait responsable.
Obtenez les informations dont vous avez besoin
La première pratique consiste à se demander ce qui doit être fait. Notez : la question n’est pas « Qu’est-ce que je veux faire ? ». S’interroger sur ce qui doit être fait et prendre la question au sérieux est indispensable au succès managérial. Ne pas poser cette question rendrait inefficace même le plus compétent des managers.
Lorsque Harry Truman est devenu président en 1945, il savait exactement ce qu’il souhaitait faire : achever les réformes économiques et sociales du New Deal de Roosevelt, reportées par la Seconde Guerre mondiale. Mais en posant cette question, Truman comprit immédiatement que les affaires étrangères étaient une priorité absolue. Il organisa alors ses journées de travail de sorte qu’elles commençaient par des leçons de politique étrangère dispensées par le secrétaire d’Etat et le secrétaire de la Défense. Il devint ainsi le président le plus efficace que les Etats-Unis aient jamais connu en matière d’affaires étrangères. Il a réussi à contenir l’expansion du communisme aussi bien en Europe qu’en Asie et à générer 50  ans de croissance économique mondiale grâce au plan Marshall.
Un véritable manager ne s’éparpille pas : il se concentre, si possible, sur une seule tâche. Puis il revoit l’ordre des priorités au lieu de passer directement à la suivante.


De façon similaire, Jack Welch a pris conscience que ce qui devait être fait chez General Electric lorsqu’il est devenu P-DG n’était pas le développement à l’étranger qu’il souhaitait lancer. Il s’agissait plutôt de se débarrasser de certaines des activités de GE qui, malgré leur rentabilité, ne pouvaient pas devenir numéro un ou deux de leur secteur d’activité.
La réponse à la question « Qu’est-ce qui doit être fait ? » comprend presque toujours plus d’une tâche urgente. Mais les véritables managers ne s’éparpillent pas : ils se concentrent, dans la mesure du possible, sur une seule tâche. Je n’ai jamais rencontré de manager capable de rester efficace en s’attelant à plus de deux tâches à la fois. Ainsi, après s’être posé la question maîtresse, les managers efficaces définissent des priorités et s’y tiennent. La tâche prioritaire d’un P-DG peut par exemple être de redéfinir la mission de l’entreprise. Celle du patron d’une business unit peut être de redéfinir la relation de cette entité avec le siège social. Les autres tâches, aussi importantes ou attrayantes soient-elles, sont reportées à plus tard. Toutefois, après avoir exécuté la tâche prioritaire originale, le manager revoit l’ordre des priorités au lieu de passer directement à la seconde tâche de la liste de départ. Il se demande : « Qu’est-ce qui doit être fait maintenant ? ». Cette façon de procéder débouche généralement sur de nouvelles priorités.
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Q uelle estvotre vocation en matiére de leadership ? Qu'est-ce qu'un véritable
manager ? Comment un manager devient un dirigeant? Comment libérer
les énergies et les talents de vos collaborateurs?...

Cet ouvrage rassemble les plus grandes lecons des meilleurs spécialistes
contemporains du leadership dont Peter F. Drucker, surnommé le «pape du
management», et Robert Goffee et Gareth Jones, qui proposent de changer
de paradigme en matiére de leadership, en s'interrogeant sur les qualités
nécessaires aux dirigeants pour étre suivis.

Fruits de longues recherches et d'une connaissance intime du monde de
U'entreprise, les textes présentés expriment les points de vue uniques de leurs
auteurs et portent le gage de qualité de la Harvard Business Review.

Les cahiers de la HBR regroupent des articles incontournables sélectionnés
par la Harvard Business Review.
Outil de référence pour tous les acteurs de U'entreprise qui souhaitent faire

progresser leurs connaissances, cet ouvrage est un indispensable que vous
devriez toujours avoir a portée de main!
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