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Préface
ÊTRE AIMÉ OU ÊTRE REDOUTÉ ?
Nicolas Machiavel s’était penché sur cet éternel dilemme il y a cinq cents ans, et il avait alors choisi de miser sur la prudence : « On peut répondre que l’idéal serait d’être l’un et l’autre, mais comme il est difficile que les deux coexistent, il est bien plus sûr d’être craint que d’être aimé. »
Aujourd’hui, les sciences comportementales apportent leur contribution en démontrant que Machiavel avait en partie raison. Lorsque nous jugeons les autres – en particulier ceux qui nous dirigent – nous commençons par observer deux caractéristiques : à quel point ils sont aimables (la chaleur et l’ouverture d’esprit qu’ils dégagent, la confiance qu’ils inspirent) et à quel point ils sont redoutables (leur force, leurs compétences). Le pouvoir et la sympathie restent deux marqueurs forts du leadership. Avec l’idée que les dirigeants devraient absolument relever de l’une ou de l’autre catégorie, selon une approche aussi réductrice que manichéenne.
La notion même de leadership véhicule de nombreux stéréotypes. C’est une construction normative : quand on leur demande de « dessiner un leader », les hommes comme les femmes ont tendance à représenter un homme. La réalité est plus subtile et mouvante. Depuis une cinquantaine d’années, les spécialistes du leadership ont réalisé plus de mille études pour tenter de déterminer les styles, les caractéristiques ou les traits de caractère spécifiques des meilleurs dirigeants. Mais aucune de ces recherches n’a permis de dresser le profil du leader idéal. Et heureusement, finalement. Car si les experts avaient présenté un style de leadership universel, les individus seraient condamnés à tout faire pour l’imiter. Ils se transformeraient en persona et non en personne. Or nul ne peut être authentique en essayant d’imiter quelqu’un.
Le leadership ne repose pas sur des caractéristiques ou des compétences précises. Il se nourrit de l’histoire personnelle de chacun, d’un vécu qui est par définition unique. Ce sont nos expériences, heureuses ou malheureuses, qui nous permettent de comprendre qui nous sommes vraiment, et certainement pas un référentiel de compétences. Quand les 75 membres du comité consultatif de la Stanford Graduate School of Business ont dû citer les aptitudes essentielles que les leaders doivent cultiver, leur réponse a été quasi unanime : la connaissance de soi. Pourtant, nombreux sont les dirigeants (et surtout ceux en début de carrière) qui travaillent si dur pour réussir qu’ils ne consacrent que très peu de temps à l’auto-exploration. Ils cherchent à atteindre le succès d’une manière tangible, reconnue par le monde extérieur – fortune, gloire, pouvoir, prestige ou valeur boursière en hausse. Or c’est une erreur d’appréciation.
Mieux vaut-il alors être aimé ou être redouté ? Des recherches en psychologie et en sociologie montrent que, en s’attachant à exprimer d’abord de la chaleur – puis en y ajoutant des preuves de compétences – les leaders trouvent un chemin plus direct vers l’influence. En réalité, la question ne se pose sans doute pas en ces termes. Il faut avant tout trouver son style, unique, de leadership. C’est là un vaste défi car l’enjeu est réel. Un bon style de leadership fait paraître les individus plus compétents qu’ils ne le sont réellement, alors qu’un mauvais style dévalue les meilleures aptitudes.
Au-delà de l’authenticité, il est surtout question d’alignement. L’un des principaux défis des leaders d’aujourd’hui est de réussir à harmoniser leur existence et d’unifier tous ces éléments constitutifs – travail, famille, société et amis – pour être la même personne dans chaque environnement. Comme l’observe John Donahoe, ancien P-DG d’eBay aujourd’hui à la tête de Nike, être authentique signifie rester le même en toutes circonstances : « Le monde peut vous modeler si vous le laissez faire. Pour maintenir une forme d’identité dans votre vie, vous devez faire des choix en conscience. Parfois, ces choix sont difficiles et on fait beaucoup d’erreurs. » Mais c’est sans doute un passage obligé pour réussir, enfin, à affirmer votre leadership.


Caroline Montaigne
Rédactrice en chef adjointe
de Harvard Business Review France
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L’IDÉE EN BREF
LE CONSTAT
 
Plus d’un millier d’études menées sur le leadership n’ont jamais réussi à dresser un portrait type du leader. Et c’est tant mieux. Car personne ne peut être authentique en essayant d’imiter quelqu’un.

LA MÉTHODE
 
Une équipe de recherche a interviewé 125 leaders pour répondre à la question : « Comment les individus peuvent-ils devenir et rester des leaders authentiques ? »

LA DÉCOUVERTE
 
• Les leaders authentiques se réapproprient leur histoire personnelle non pas en observateurs passifs de leur vie, mais en individus capables de développer une connaissance d’eux-mêmes à partir de leurs expériences.
• Ils se servent de cette connaissance en respectant leurs valeurs et leurs principes, parfois à leurs risques et périls.
• Ils prennent soin d’équilibrer leurs motivations de façon à être inspirés tant par ces valeurs intrinsèques que par un désir de récompense et de reconnaissance.
• Ils s’entourent en outre d’un solide cercle de soutien qui les aide à mener une vie harmonieuse et stable.




Nous avons tous la capacité d’inspirer et de motiver les autres. Mais nous devons d’abord être prêts à nous consacrer à notre développement personnel en tant que leaders.
Depuis plus d’une cinquantaine d’années, les spécialistes du leadership ont réalisé plus de mille études pour tenter de déterminer les styles, les caractéristiques ou les traits de caractère spécifiques des meilleurs dirigeants. Aucune de ces études n’a permis de dresser le profil du leader idéal. Et heureusement. Si les experts avaient présenté un style de leadership universel, les individus seraient condamnés à tout faire pour l’imiter. Ils se transformeraient en « persona », et non en personne, et les autres verraient immédiatement clair dans leur jeu.
Personne ne peut être authentique en essayant d’imiter quelqu’un. On peut apprendre de l’expérience des autres, mais tenter d’être comme eux ne mènera jamais au succès. La confiance s’obtient en faisant preuve de sincérité et d’authenticité, pas en devenant une copie de quelqu’un d’autre. Kevin Sharer, P-DG d’Amgen de 2000 à 2012, qui avait acquis une solide expérience en étant l’assistant de Jack Welch dans les années 1980, a été témoin du mauvais côté du culte de la personnalité qui sévissait chez GE à cette époque. « Tout le monde voulait être comme Jack, explique-t-il. Le leadership a de nombreuses formes. Vous devez être vous-même, et non essayer d’imiter quelqu’un d’autre. »
Depuis quelques années, une profonde méfiance s’est développée à l’égard des dirigeants. Il est évident que nous avons besoin d’un nouveau genre de leaders au XXIe siècle. En 2003, le livre de Bill George intitulé Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value a mis au défi une nouvelle génération de diriger avec authenticité. Les leaders authentiques font preuve de passion pour leur mission, appliquent systématiquement leurs principes et dirigent avec leur cœur autant qu’avec leur tête. Ils créent des relations profondes et à long terme, et possèdent l’autodiscipline nécessaire pour réussir. Ils savent qui ils sont.
De nombreux lecteurs du livre Authentic Leadership, parmi lesquels plusieurs P-DG, ont dit ressentir un profond désir de devenir des dirigeants authentiques et souhaitaient savoir comment s’y prendre. Notre équipe de recherche a donc travaillé pour répondre à la question : « Comment les individus peuvent-ils devenir et rester des leaders authentiques ? ». Nous avons interviewé 125 leaders pour comprendre comment ils avaient développé leurs compétences en leadership. Ces interviews constituent la plus vaste étude détaillée jamais réalisée, à l’époque, sur le développement du leadership. Les répondants ont décrit ouvertement et honnêtement comment ils ont réalisé leur plein potentiel et partagé en toute franchise leurs histoires, leurs difficultés, leurs échecs et leurs succès personnels.
Les personnes auxquelles nous avons parlé étaient âgées de 23 à 93 ans, et chaque décennie comptait un minimum de quinze individus. Ils ont été choisis d’après leur réputation d’authenticité et d’efficacité en tant que dirigeants, ainsi que d’après ce que nous savions à leur sujet. Nous avons par ailleurs demandé à d’autres dirigeants et universitaires de nous faire des recommandations. Le groupe qui en a résulté inclut des femmes et des hommes de nationalités et d’origines ethniques, religieuses et socio-économiques diverses. La moitié d’entre eux sont P-DG, et l’autre moitié se compose de dirigeants d’entreprises privées ou à but non lucratif, de dirigeants en milieu de carrière et de jeunes dirigeants en début de parcours.
Après avoir interviewé ces individus, nous pensons mieux comprendre pourquoi plus de mille études n’ont pas permis de dresser le profil du leader idéal. En analysant 3 000 pages de transcriptions, notre équipe a constaté avec étonnement que ces personnes ne mettaient pas leur succès sur le compte de caractéristiques, traits, compétences ou styles universels. Au lieu de cela, c’est de leur histoire personnelle que découlait leur leadership. Consciemment et inconsciemment, elles se sont testées par le biais d’expériences réelles et se sont réapproprié leur vécu pour comprendre qui elles étaient réellement. En procédant ainsi, elles ont découvert la raison d’être de leur leadership et ont appris qu’être authentiques les rendait plus efficaces.
Ces découvertes sont extrêmement encourageantes : elles signifient qu’il n’est pas nécessaire de posséder des caractéristiques spécifiques innées pour être un leader. Pas besoin d’attendre la validation d’autrui. Pas besoin d’être au plus haut niveau de votre organisation. Au lieu de cela, vous pouvez découvrir votre potentiel dès maintenant. C’est ce que nous a dit Ann Fudge, ex-P-DG de Young & Rubicam : « Nous avons tous l’étincelle du leadership au fond de nous, que ce soit pour les affaires, les instances gouvernementales ou les organismes à but non lucratif. Le challenge est de nous comprendre suffisamment pour découvrir où nous pouvons mettre à profit nos talents de leaders au service des autres. »
Pour découvrir votre leadership authentique, il faut vous investir dans votre développement personnel. À l’instar des musiciens et des athlètes, vous devez vous consacrer à un processus de réalisation de votre potentiel sur toute votre vie. La plupart des gens que David Dillon, ex-P-DG de Kroger, a vu devenir de bons leaders étaient autodidactes. « Le conseil que je donne aux individus au sein de notre entreprise est de ne pas attendre que celle-ci leur fournisse un plan de développement. Vous devez prendre la responsabilité de votre développement personnel », explique-t-il.
Dans les pages suivantes, nous nous appuyons sur les enseignements tirés de nos interviews pour décrire comment les individus deviennent des dirigeants authentiques. Tout d’abord, et c’est le plus important, ils se réapproprient leur histoire personnelle d’une manière qui les place non pas en observateurs passifs de leur vie, mais en individus capables de développer une connaissance d’eux-mêmes à partir de leurs expériences. Les leaders authentiques se servent de cette connaissance en respectant leurs valeurs et leurs principes, parfois à leurs risques et périls. Ils prennent soin d’équilibrer leurs motivations de façon à être inspirés tant par ces valeurs intrinsèques que par un désir de récompense et de reconnaissance. Les leaders authentiques s’entourent en outre d’un solide cercle de soutien, qui les aide à mener une vie harmonieuse et stable.
1/APPRENDRE DE VOTRE HISTOIRE PERSONNELLE
 
Pour devenir un leader authentique, il vous faut, dans un premier temps, comprendre l’histoire de votre vie. Cette histoire vous fournit le contexte de vos expériences, et c’est à travers lui que vous pouvez trouver l’inspiration pour avoir un impact sur le monde. Comme l’a écrit le romancier John Barth : « Le récit de votre vie n’est pas votre vie. C’est votre récit. » Autrement dit, ce ne sont pas les faits relatifs à votre vie qui comptent, mais le récit que vous en faites. Votre récit de vie est comme un enregistrement permanent qui se joue dans votre tête. Inlassablement, vous rejouez les événements et les interactions personnelles qui sont importants dans votre vie pour tenter de leur donner un sens et de trouver votre place dans le monde.
Si les histoires personnelles des leaders authentiques couvrent tout le spectre des expériences vécues – y compris l’impact positif de parents, de coachs sportifs, d’enseignants et de mentors –, beaucoup d’entre eux ont expliqué que leur motivation trouvait sa source dans une expérience difficile qu’ils avaient traversée au cours de leur vie. Ils ont ainsi décrit les effets transformateurs de la perte d’un emploi, d’une maladie, du décès d’un proche, ou encore des sentiments d’exclusion, de discrimination et de rejet par leurs pairs. Mais, au lieu de se considérer comme des victimes, les leaders authentiques ont puisé dans leurs expériences formatrices pour donner du sens à leur existence. Ils se sont réapproprié ces événements pour surmonter les obstacles et découvrir leur passion pour le leadership.
Concentrons-nous à présent sur un dirigeant en particulier, Daniel Vasella, qui a été P-DG de Novartis. L’histoire de sa vie faisait partie des récits les plus éprouvants parmi ceux de toutes les personnes que nous avons interviewées. Après avoir surmonté les obstacles d’une enfance douloureuse, il s’est relevé et s’est hissé au sommet de l’industrie pharmaceutique mondiale – une trajectoire qui reflète les épreuves que de nombreux dirigeants doivent traverser au cours de leurs parcours vers le leadership authentique.
Issu d’une famille modeste, Daniel Vasella est né en 1953 à Fribourg, en Suisse. Son enfance a été marquée par de nombreux problèmes de santé qui lui ont donné l’envie de devenir médecin. Ses premiers souvenirs sont ceux d’un hôpital, où il avait été admis pour intoxication alimentaire, alors qu’il n’avait que 4 ans. Asthmatique dès l’âge de 5 ans, il est envoyé seul dans les montagnes de la Suisse orientale pendant deux étés. Les quatre mois de séparation d’avec ses parents sont la cause d’une grande souffrance, aggravée par la négligence de son soignant, qui était alcoolique.
À 8 ans, Daniel Vasella contracte la tuberculose, puis la méningite et est envoyé dans un sanatorium pendant un an. Seul et en proie au mal du pays, il souffre beaucoup durant cette année au cours de laquelle ses parents lui rendent rarement visite. Il se souvient encore de la douleur et de la peur qui le submergeaient lorsque les infirmières le maintenaient plaqué au lit pendant les ponctions lombaires. Un jour, un nouveau médecin est arrivé et a pris le temps de lui expliquer chaque étape de l’intervention. Daniel Vasella a alors demandé au docteur si l’infirmière pouvait lui tenir la main au lieu de l’immobiliser. « Ce qui est incroyable, c’est que, cette fois-là, je n’ai pas eu mal pendant l’opération, se souvient-il. Après coup, le docteur m’a demandé comment cela s’était passé. J’ai tendu les bras vers lui et lui ai fait un énorme câlin. Ces gestes humains qui expriment le pardon, l’affection et la compassion m’ont profondément marqué et ont inspiré la personne que je voulais devenir. »
Son enfance est marquée par d’autres épreuves. Il a 10 ans lorsque sa sœur aînée, alors âgée de 18 ans, est emportée par le cancer contre lequel elle luttait depuis deux ans. Trois ans plus tard, son père meurt pendant une intervention chirurgicale. Pour subvenir aux besoins de sa famille, sa mère part travailler dans une ville lointaine et ne rentre à la maison qu’une fois toutes les trois semaines. Livré à lui-même, il sort et boit de la bière avec ses amis, et il prend souvent part à des bagarres. Une période d’errance qui dure trois ans, jusqu’à ce qu’il rencontre sa première petite amie, dont l’affection a bouleversé sa vie.
À 20 ans, Daniel Vasella entre en faculté de médecine et il obtiendra son diplôme avec mention. Pendant ses études, il suit une psychothérapie pour surmonter ses traumatismes d’enfance et ne plus se sentir comme une victime. Grâce à cette thérapie, il s’est réapproprié son histoire et a réalisé qu’il voulait venir en aide à un plus grand nombre de personnes qu’il ne le pourrait en étant praticien individuel. À la fin de son internat, il a déposé sa candidature pour devenir médecin chef à l’université de Zurich – mais le comité de recherche a estimé qu’il était trop jeune pour ce poste.
Déçu mais pas étonné, Daniel Vasella décide alors d’utiliser ses compétences pour augmenter son impact sur la médecine. À l’époque, il développe un intérêt croissant pour la finance et les affaires. Après avoir discuté avec le responsable de la division pharmaceutique de Sandoz, il est invité à rejoindre la filiale américaine de l’entreprise. Au cours de ses cinq années aux États-Unis, Daniel Vasella s’épanouit dans un environnement stimulant, d’abord en tant que commercial, puis en tant que chef de produit, et grimpe rapidement les échelons du service marketing de Sandoz.
Après la fusion de Sandoz avec Ciba-Geigy en 1996, il est nommé P-DG de l’entreprise, désormais appelée Novartis, en dépit de son jeune âge et de son expérience limitée. À son poste de P-DG, Daniel Vasella s’est épanoui en tant que leader. Il a imaginé la possibilité de construire une grande société internationale de soins qui pourrait aider les individus grâce à de nouveaux médicaments salvateurs, comme le Glivec, qui s’est avéré très efficace pour les patients souffrant de leucémie myéloïde chronique. S’inspirant des médecins qui lui avaient servi de modèles durant son enfance, il a développé une toute nouvelle culture chez Novartis, axée sur la compassion, la compétence et la compétition. Ces initiatives ont permis à Novartis de devenir un poids lourd de l’industrie et ont assis la réputation de leader bienveillant de Daniel Vasella.
L’expérience de Daniel Vasella est un exemple parmi les dizaines d’autres leaders authentiques qui ont puisé leur inspiration directement de leurs parcours de vie. Quand on leur a demandé ce qui leur a donné les moyens de devenir des leaders, ils ont systématiquement répondu qu’ils avaient trouvé leurs forces dans les expériences transformatrices qu’ils avaient vécues. Ces expériences leur ont permis de comprendre la véritable raison d’être de leur leadership.

2/CONNAÎTRE VOTRE MOI AUTHENTIQUE
 
Quand les 75 membres du comité consultatif de la Stanford Graduate School of Business ont été invités à citer les compétences les plus importantes que les leaders doivent développer, leur réponse a été quasi unanime : la connaissance de soi. Pourtant, nombreux sont les dirigeants (et surtout ceux en début de carrière) qui travaillent si dur pour réussir qu’ils ne consacrent que très peu de temps à l’autoexploration. Ils cherchent à atteindre le succès d’une manière tangible, qui soit reconnue par le monde extérieur – fortune, gloire, pouvoir, prestige ou valeur boursière en hausse. Leur motivation leur assure souvent un certain succès professionnel pendant un temps, mais ils ne sont pas en mesure de pérenniser ce succès. Avec l’âge, certains se rendent compte qu’il manque quelque chose dans leur vie et réalisent qu’ils se retiennent d’être la personne qu’ils veulent être. Connaître son moi authentique exige d’avoir le courage et l’honnêteté de s’ouvrir et d’examiner ses propres expériences. Ce faisant, les dirigeants deviennent plus humains et plus disposés à être vulnérables.
De tous les dirigeants que nous avons interviewés, David Pottruck, ancien P-DG de Charles Schwab, est celui dont le parcours vers la connaissance de soi a été le plus constant. Joueur de football de haut niveau au lycée, David Pottruck est devenu le meilleur joueur de son équipe universitaire à l’université de Pennsylvanie. Après avoir obtenu son MBA à la Wharton School et avoir travaillé chez Citigroup, il a quitté New York pour San Francisco, pour devenir responsable du marketing de Charles Schwab. Travailleur acharné, il ne comprenait pas pourquoi ses nouveaux collègues n’appréciaient pas le temps qu’il vouait à son travail et la virulence avec laquelle il exigeait des résultats. « Je pensais que mes actes parleraient d’eux-mêmes, a-t-il expliqué. Je n’avais jamais imaginé que mon énergie intense pouvait intimider et offenser d’autres personnes car, à mes yeux, j’essayais d’aider l’entreprise. »
David Pottruck a été sous le choc quand son boss lui a annoncé : « Dave, tes collègues ne te font pas confiance. » Il se souvient : « Cette remarque m’a fait l’effet d’un coup de poignard en plein cœur. J’étais dans le déni, car je ne me voyais pas comme les autres me voyaient. Je suis devenu la cible de conflits, mais je n’avais aucune idée de l’image égoïste que je renvoyais aux autres. Pourtant, quelque part en mon for intérieur, j’avais le sentiment que ce feedback était juste. » David Pottruck a alors compris qu’il ne pouvait pas réussir sans identifier et surmonter ses difficultés.
Le déni peut être le principal obstacle à la connaissance de soi pour un dirigeant. Les dirigeants possèdent tous un ego qui a besoin d’être caressé, des inquiétudes qui ont besoin d’être calmées, des craintes qui ont besoin d’être balayées. Les leaders authentiques comprennent qu’ils doivent être disposés à écouter les remarques – surtout celles qu’ils n’ont pas envie d’entendre. Ce n’est qu’après son second divorce que David Pottruck a finalement été en mesure de reconnaître qu’il avait encore d’importantes difficultés : « Après l’échec de mon deuxième mariage, j’ai pensé que mon problème résidait dans la sélection de celles que je prenais pour épouses. » Puis il a travaillé avec un thérapeute qui l’a confronté à certaines réalités difficiles : « La bonne nouvelle, c’est que vous n’avez pas de problème dans le choix de votre épouse ; la mauvaise nouvelle, c’est que vous avez un problème de comportement en tant qu’époux. » David Pottruck s’est alors décidé à déployer de gros efforts pour changer. Il raconte qu’il s’est alors senti « comme un homme qui a fait trois crises cardiaques et qui comprend enfin qu’il doit arrêter de fumer et perdre du poids. »
Aujourd’hui, David Pottruck est un époux heureux, qui écoute attentivement les remarques constructives de sa femme. Il admet que ses vieilles habitudes reviennent de temps à autre, notamment en situation de stress, mais il a désormais développé plusieurs moyens de gérer ce stress. « J’ai connu assez de réussites dans ma vie pour avoir une bonne base d’autorespect, ce qui me permet d’accepter les critiques sans être dans le déni. J’ai enfin appris à tolérer mes échecs et mes déceptions et à ne pas être trop dur avec moi-même. »

3/APPLIQUER VOS VALEURS ET PRINCIPES
 
Les valeurs qui forment la base d’un leadership authentique découlent de vos croyances et de vos convictions, mais vous ne saurez pas ce que sont vos véritables valeurs tant qu’elles n’auront pas été testées sous la pression. Quand tout se passe bien, il est relativement simple de lister vos valeurs et de vivre en accord avec elles. Quand votre réussite, votre carrière, voire votre vie sont en jeu, vous découvrez ce qui importe le plus, ce que vous êtes prêt à sacrifier et quels compromis vous êtes disposés à faire.
Les principes de leadership sont des valeurs traduites en action. Posséder une solide base de valeurs et les tester en situation de crise vous permet de développer les principes que vous utiliserez dans vos activités de direction. Par exemple, une valeur telle que « le souci des autres » pourrait se traduire par un principe de leadership comme « créer un environnement de travail dans lequel les individus sont respectés pour leurs contributions, jouissent d’une sécurité de l’emploi et sont encouragés à révéler leur potentiel. »
Prenons l’exemple de Jon Huntsman, fondateur et président de Huntsman Corporation. Ses valeurs morales ont été fortement remises en question quand il travaillait pour le gouvernement de Nixon, en 1972, peu de temps avant le scandale du Watergate. Après un bref passage au département de la Santé et des Services sociaux des États-Unis, il a accepté un poste sous la direction de H. R. Haldeman, le puissant chef de cabinet du président Nixon. Travailler sous les ordres de H. R. Haldeman a été pour Jon Huntsman une expérience « très mitigée », a-t-il raconté. « Je n’étais pas disposé à obéir aux ordres, peu importe qu’ils soient éthiquement ou moralement justes. » Il a expliqué : « Nous avons eu quelques différends, parce qu’un grand nombre de choses que Haldeman voulait faire étaient contestables. La Maison-Blanche était imprégnée d’une atmosphère d’amoralité. »
Un jour, Haldeman a demandé à Jon Huntsman de l’aider à piéger un membre du Congrès qui s’opposait à une initiative de la Maison-Blanche. Celui-ci était copropriétaire d’une usine qui, d’après certaines informations, employait des travailleurs sans papiers. Pour collecter des informations afin de mettre dans l’embarras ce représentant du Congrès, Haldeman a ordonné à Jon Huntsman de faire en sorte qu’un manager d’une entreprise détenue par Jon Huntsman place des travailleurs sans papiers dans l’usine du représentant dans le cadre d’une opération d’infiltration.
« Il arrive parfois que l’on réagisse trop vite et que l’on ne distingue plus le bien du mal sur le moment, se souvient Jon Huntsman. C’est ce qui est arrivé cette fois-ci, je n’ai pas réfléchi. Je savais instinctivement que c’était quelque chose de mal, mais il m’a fallu plusieurs minutes pour que j’intègre l’information. Au bout d’un quart d’heure, ma conscience morale s’est manifestée et m’a permis de réaliser que ça n’était pas la bonne chose à faire. Certaines valeurs que je portais en moi depuis l’enfance se sont réveillées. Au beau milieu de ma conversation avec notre manager d’usine, je lui ai dit : “On arrête tout. Je ne veux pas rentrer dans ce jeu. Oublie ce coup de téléphone”. »
Jon Huntsman a informé H. R. Haldeman qu’il n’utiliserait pas ses employés à cette fin. « Me voilà qui disais non au deuxième homme le plus puissant du pays. Il n’appréciait pas ce genre de réponse, qu’il voyait comme un signe de trahison. C’était comme si je faisais mes adieux. Soit. Je suis parti six mois plus tard. »
VOTRE DÉVELOPPEMENT PERSONNEL
EN TANT QUE LEADER AUTHENTIQUE
Réfléchissez aux fondements de votre développement en leadership et à la voie que vous devez emprunter pour devenir un leader authentique. Puis posez-vous les questions suivantes :

1. Quelles sont les personnes et les expériences de votre enfance qui vous ont le plus marqué ?
 
2. Quels outils utilisez-vous pour prendre conscience de vous-même ? Quel est votre moi authentique ? À quels moments vous dites-vous : « Ça, c’est vraiment moi » ?
 
3. Quelles sont vos valeurs profondes ? D’où viennent-elles ? Vos valeurs ont-elles considérablement changé depuis votre enfance ? Comment vos valeurs guident-elles vos actions ?
 
4. Quelles sont vos motivations extrinsèques ? Quelles sont vos motivations intrinsèques ? Comment équilibrez-vous les deux dans votre vie ?
 
5. Quel genre d’équipe de soutien possédez-vous ? Comment votre équipe de soutien peut-elle faire de vous un dirigeant plus authentique ? De quelle manière devriez-vous diversifier votre équipe pour élargir vos perspectives ?
 
6. Votre vie est-elle harmonieuse ? Pouvez-vous être la même personne dans tous les aspects de votre vie – vie personnelle, vie professionnelle, vie de famille, en société ? Dans le cas contraire, qu’est-ce qui vous en empêche ?
 
7. Que signifie être authentique dans votre vie ? Êtes-vous un leader plus efficace quand vous adoptez un comportement authentique ? Avez-vous déjà fait les frais de votre authenticité en tant que dirigeant ? Cela en valait-il la peine ?
 
8. Quelles mesures pouvez-vous prendre aujourd’hui, demain et au cours de l’année prochaine pour développer votre leadership authentique ?



4/ÉQUILIBRER VOS MOTIVATIONS EXTRINSÈQUES ET INTRINSÈQUES
 
Les leaders authentiques devant maintenir un niveau élevé de motivation et préserver l’équilibre dans leur vie, il est essentiel qu’ils comprennent ce qui les motive. Il existe deux types de motivations – extrinsèques et intrinsèques. Bien qu’ils rechignent à l’admettre, de nombreux dirigeants sont incités à réussir en mesurant leur succès au regard de paramètres du monde extérieur. Ils apprécient la reconnaissance et le prestige qui découlent de promotions et de récompenses financières. À l’inverse, les motivations intrinsèques proviennent de leur perception du sens de leur vie. Elles sont étroitement liées aux expériences vécues et à la manière dont ils se les approprient. Il peut s’agir de favoriser leur développement personnel, d’aider les autres à s’épanouir, de s’engager en faveur d’une cause sociale ou encore de changer le monde. La clé est de trouver l’équilibre entre vos désirs de validation extérieure et vos motivations intrinsèques vous permettant de vous épanouir dans votre travail.
De nombreuses personnes interviewées ont conseillé aux dirigeants en herbe de ne pas se laisser dépasser par les attentes de la société, de leurs pairs ou de leurs parents. Debra Dunn, qui a travaillé dans la Silicon Valley pendant des dizaines d’années en tant que cadre chez Hewlett-Packard, reconnaît la pression constante exercée par des sources extérieures : « La voie vers l’accumulation de possessions matérielles est clairement tracée. Vous savez comment la mesurer. Si vous ne vous engagez pas sur cette voie, les gens se demandent quel est votre problème. Le seul moyen de ne pas s’enliser dans le matérialisme est de comprendre ce qui vous procure de la joie et un sentiment d’épanouissement. »
Se détourner de la validation externe de la réussite personnelle n’est pas toujours chose aisée. Les dirigeants axés sur l’accomplissement s’habituent tant aux réussites successives au début de leur carrière qu’il leur faut beaucoup de courage pour se tourner vers leurs motivations intrinsèques. Mais, arrivés à un certain stade, la plupart des dirigeants réalisent qu’ils doivent s’attaquer à des questions plus difficiles pour rechercher un succès réellement porteur de sens. Alice Woodwark, une ancienne de McKinsey, qui avait déjà considérablement réussi à l’âge de 29 ans, s’est confiée en ces termes : « Ma vision de la réussite était assez naïve et provenait de ce que j’avais appris très jeune sur les éloges et l’estime. Mais si vous vous obstinez à courir après la carotte, vous courez après du vide. »
Les motivations intrinsèques concordent avec vos valeurs et sont plus gratifiantes que les motivations extrinsèques. John Thain, qui a été patron de Wall Street, a déclaré : « Je suis motivé par l’envie de faire du très bon travail quoi que je fasse, mais je préfère amplifier mon impact sur la société au travers d’un groupe de personnes. » Ou, comme l’a dit Ann Moore, qui a été P-DG du groupe Time : « J’ai débarqué ici simplement parce que j’aimais les magazines et le monde de l’édition. » En sortant d’école de commerce, Ann Moore s’était vu proposer une dizaine d’offres d’emploi, mais elle avait opté pour la moins bien rémunérée proposée par Time, car elle était passionnée par l’édition.

5/CRÉER VOTRE ÉQUIPE DE SOUTIEN
 
Les dirigeants ne peuvent réussir seuls ; même les plus confiants en apparence ont besoin de soutien et de conseils. Sans relations solides apportant un certain recul, on peut facilement s’égarer.
Les dirigeants authentiques forment d’extraordinaires équipes de soutien pour les aider à maintenir le cap. Ces équipes les conseillent en période d’incertitude, les aident dans les moments difficiles et se réjouissent à leurs côtés en cas de succès. Après leurs journées les plus dures, les dirigeants trouvent le réconfort auprès de personnes sur lesquelles ils peuvent compter, avec lesquelles ils peuvent être ouverts et vulnérables.
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