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« Le meilleur chef est celui dont on sait a peine qu’il
existe. Du bon chef, qui parle peu, une fois la tache
acheveée et le destin accompli, tous diront : nous avons

fait cela nous-mémes. »

— Lao Tseu, 600 av. J.-C.







PROLOGUE

« Le leadership nest pas une fonction ou une position que vous occupez,
il est un service que vous offrez. »

— Simon Sinek, auteur et expert en développement du leadership

Vous souvenez-vous de ce que vous vouliez devenir lorsque vous

étiez enfant ? Peut-étre réviez-vous de devenir pompier, dessinateur,
comptable, avocat, travailleur social, ingénieur, artisan, médecin ou
encore enseignant. Mais qu’en était-il de vos aptitudes a étre leader...?
Vous avez peut-étre débuté votre carriére par un métier qui vous
attirait, et aujourd’hui vous dirigez une équipe ou un service, voire
une organisation. Que vous travailliez maintenant dans la publicité ou
I’éducation, dans le secteur de la production ou dans la prestation de
services, dans les soins de santé ou les services bancaires, vous avez
accompli bien des taches et les avez effectuées avec des gens.

Tout comme un bon footballeur n’est pas nécessairement un bon
entralneur, en tant que professionnel motivé, vous n’étes pas néces-
sairement un leader efficace. En effet, étre leader est un métier, un art,
trés spécifique. Récemment, lors d’une formation sur le leadership, j’ai
entendu un manager dire que le leadership était somme toute assez
facile, qu’il fallait simplement s’assurer du bonheur des collaborateurs.
En substance, je suis d’accord avec cette affirmation. Aprés tout, vos
collaborateurs sont au cceur de I'organisation et en constituent une
ressource essentielle. Mais le leadership est-il simple ? Et qu’en est-il
des autres intervenants : vos clients, vos produits, votre staff et, last but
not least, vous-méme ?

Dans votre role de manager, vous faites peut-étre face a de nombreux
défis : dans votre gestion du temps, vous remarquez une tension entre
le temps et les priorités ; vous souhaitez déléguer, mais vous doutez du

PROLOGUE 9



résultat final fourni par certains collégues ; vous vous rendez
compte que vous avez du mal a vous détacher de certaines taches
opérationnelles ; vous ne trouvez pas facile de choisir les bonnes
personnes pour les postes vacants au sein de votre équipe ;

vous remarquez que certains collégues ont davantage besoin d’'un
feed-back ou de limites plus claires que de petites discussions
récurrentes sur un projet en cours ; vous notez des différences
individuelles entre les personnes avec qui vous travaillez, mais vous
voulez aussi que tous soient « égaux devant laloi ». Dans votre téte,
vous avez déja une bonne idée de ce qu’est le leadership, mais vous
trouvez que parfois le fossé entre la théorie et la pratique est grand

; vous voulez apporter de la tranquillité & votre équipe, mais vous
rencontrez de temps a autre des circonstances qui vous perturbent
en tant que leader. Et enfin, il vous arrive aussi trés souvent de
devoir intervenir sur des questions ou des projets ol vous n’avez pas
réellement d'impact direct : les gens vous parlent de collégues ou

de I'environnement ou du changement de 'organisation.

Cela peut générer une pression supplémentaire.

Vous voulez partager une ambition commune avec vos collaborateurs.
Par conséquent, vous voulez offrir de bons produits ou de bons services
ou encore disposer de collaborateurs motivés. Mais cela n’est réalisable
que si ces derniers peuvent, eux aussi, exercer leurs capacités au sein
de leur fonction, s’ils parviennent a assumer leurs responsabilités, a
travailler efficacement, a croire en ce qu’ils font et dans les objectifs
fixés, et side plus ils se sentent reliés les uns aux autres et réussissent a
développer leurs talents. Il vous faut étre ambitieux quant aux résultats,
mais humain avec les hommes.

Ce livre traite de la fagcon dont vous pouvez assurer un leadership

dans et avec votre équipe ou votre organisation. Il vise & combler le
fossé entre la recherche scientifique, les poignées de main efficaces

et laréalité souvent complexe. Le « leadership serviteur » vous aidera
amettre en ceuvre votre propre leadership, selon votre charisme et
dans le contexte qui est le votre. Cela exige une aptitude a combiner un
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certain nombre de choix imposés et votre ambition de développement
personnel continu. Pour illustrer mon propos, je conclurai cet ouvrage
pratique par une étude de cas ou le leadership serviteur a été mis en
ceuvre dans un hopital.

A mes yeux, votre plus grand défi en tant que leader est de retirer
(encore) plus de satisfaction et de plaisir du role qui est le votre.

Pour vous sentir a l'aise dans ce role, il me semble essentiel de creuser
votre propre vision du leadership. C’est en agissant en fonction de vos
valeurs et de vos convictions que vous serez le mieux a méme d’exercer
une influence sur vos collaborateurs, votre organisation dans son
ensemble, toutes les parties prenantes et sur vous-méme. Je souhaite,
cher lecteur, chére lectrice, que votre leadership ait un impact positif
sur vous, le monde qui vous entoure et la qualité de votre travail.

Philippe van der Wal
PDG Groupe Human Mobility
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INTRODUCTION
LEADERSHIP SERVITEUR

« Vous allez peut-étre obéir a un leader qui fait sentir son pouvoir et se
montre autoritaire. Vous allez peut-étre faire ce qu’il vous demande.
Mais vous ne chercherez pas nécessairement a le servir, lui ou l'organi-
sation, d'une maniére qui engage la meilleure version de vous-méme. A
moins que vous et les personnes avec qui vous travaillez ne respectiez et
nappréciiez réellement le leader pour ce qu’il est et ce qu’il fait. »

— Dapres Dan B. Allender, professeur et auteur de Leading with a Limp

Le leadership serviteur n’est pas du marketing. Et c’est tant mieux.

Il n’est pas non plus une nouveauté. Comme le laisse entendre la
citation de Lao Tseu (voyez plus haut), le leader existe depuis des
siécles. D’ailleurs, presque tout le monde fait preuve de leadership dans
savie quotidienne. Elever ses enfants est bien souvent une forme de
leadership serviteur. Prenez par exemple votre role de parent lorsque
votre fils apprend a rouler a vélo :

Lors d’une journée ensoleillée, vous emmenez votre fils dehors pour lui
apprendre a rouler a vélo. VVous choisissez un environnement sar, car
apres tout, vous n'allez pas le laisser s’entrainer dans une rue pavée
avec de la circulation ou sur une route en pente parsemeée de cailloux.
Vous lui expliquez comment s’y prendre, le mettez sur la selle et guidez
ses premiers coups de pédale en le maintenant de votre main. Lorsque
votre fils, apres quelques allers-retours en zigzag, parvient a gérer ses
premiers metres tout seul, vous lui criez qu’il fait ca comme un chef.

Et lorsqu’il tombe pour la premiére fois, chose inévitable, vous vous
précipitez a ses cotées, vous frottez le genou endolori, apportez les
quelques corrections nécessaires et renforcez sa confiance en lui.

Lorsqu’il tombe pour la deuxiéme fois et jette son tout nouveau vélo par
terre, vous en parlez avec lui. Vous lui faites clairement comprendre que
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vous comprenez sa frustration et pourquoi il pleure, que tout est difficile
au début, mais qu’il va apprendre.

Apreés quelques semaines de pratique, vous décidez ensemble d'enlever
les petites roues de stabilisation, et lui expliquez alors qu’il est arrivé
Jjusque-la tout seul. Lorsque vous le voyez enfin descendre et remonter
la rue en vélo comme un grand, le sourire aux levres, vous ressentez une
grande fierté.

Lorsque vous apprenez a votre fils a rouler a vélo, vous cherchez tout
naturellement ’équilibre parfait entre diriger et servir. Bien s{ir, rouler
avélo n’a plus de secret pour vous depuis longtemps déja, et votre fils
peut donc apprendre beaucoup de vous. Malgré tout, vous voulez

qu’il apprenne par lui-méme, de sorte qu’il puisse rapidement rouler
seul. C’est exactement pareil pour le leader serviteur : vous cherchez
I’équilibre entre diriger et servir, entre fixer des limites et donner de
I'espace, entre définir des normes et laisser découvrir par soi-méme.

La philosophie du leadership serviteur part de I'idée qu’en tant que

leader vous ne formez pas des suiveurs mais de nouveaux leaders. Un
leader serviteur aide ses collaborateurs a se développer et leur apprend
ainspirer les autres a faire de méme. Pour cela, le leader serviteur doit
créer un environnement de travail dans lequel ses collaborateurs peuvent
laisser libre cours a leurs talents et leur passion, et ou ils contribuent
visiblement a la mission et aux objectifs de leur organisation.

Pour le leader serviteur, le développement de son collaborateur est sa
priorité, car il estime que ses collaborateurs représentent le véritable
capital de 'organisation. Il veut les voir réussir et prospérer. Aprés tout,
le succes des collaborateurs est également le succes de I'entreprise ; en
d’autres termes, les résultats d’'une organisation sont déterminés par la
performance de ses collaborateurs. Pour le leader serviteur, permettre
a ses collaborateurs de s’épanouir au sein de son organisation est

donc primordial. Les preuves de 'efficacité du leadership serviteur se
retrouvent partout, & commencer par la nature.
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LE LEADERSHIP
SERVITEUR EST NATUREL

« Dans la longue histoire de Uhumanité (et du genre animal), ce sont
ceux qui ont appris a collaborer et a improviser efficacement qui l'ont
emporté. »

— Charles Darwin

Une meute cherche constamment a atteindre un méme objectif: étre
unie et forte, tant dans la recherche d’un territoire que dans la chasse.
Souvent, ses membres s’attaquent a des animaux bien plus gros qu’eux.
Ils dépendent les uns des autres pour atteindre leurs objectifs et
travaillent ensemble de maniere efficace. Ce n’est pas pour rien que

les Indiens et les Inuits considéraient les loups comme leurs maitres.
L’attitude de la meute est ici’élément central, c’est-a-dire le fait que
I'engagement et la volonté d’atteindre un objectif commun conduisent a
de meilleurs résultats et non a la compétition.

Longtemps les biologistes ont supposé a tort qu’une meute de loups
s’organise de maniére rigide et hiérarchique. Au sommet de la meute
se trouveraient le méale alpha et la femelle alpha, viendraient ensuite
les éléments béta, puis encore en dessous les gamma et ainsi de suite.
Le leadership serait obtenu sur la base de la force physique, de I’age
et atravers la confrontation physique. Cette hypothése est analogue a
I'argument obsoléte selon lequel les organisations sont plus efficaces
lorsqu’elles appliquent une structure pyramidale et un modeéle de
leadership autoritaire afin d’obtenir de bons résultats.

Plus récemment, des biologistes éminents ont démontré que 'organisa-
tion d'une meute de loups est plus horizontale qu’on ne I’a généralement
supposé, constituée un peu comme une famille (Packard, 2007).

Les liens sociaux qui unissent les loups sont trés forts. Ils décident
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ensemble qui sera leur leader : le loup dont la force mentale est la mieux
ajustée. Il ne s’agit pas nécessairement du loup le plus fort, mais plutot
de celui qui est le plus en mesure de s’adapter a I'évolution des circon-
stances. Il n’existe donc pas de « loup alpha » de naissance. Observer le
leadership au sein d’une meute peut nous apprendre a diriger nos
organisations de maniére plus efficace. Nous levons un coin du voile...

Leleadership du « loup alpha » ne se fonde pas sur le conflit, la peur

ou le controle, mais sur des interventions ciblées visant a réduire

les tensions au sein du groupe (Packard, 2007). Le leader ne dispose
jamais d’un pouvoir dictatorial. La structure sociale de la meute est
comparable 4 une démocratie qui repose sur une interaction constante.
Le méale alpha ne va pas « diriger pour diriger », mais va responsabiliser
les membres de la meute afin qu’ils trouvent les solutions les meilleures
pour le groupe sans pour autant mettre la structure sociale de la meute
en danger. Au cours de la chasse par exemple, les loups s’échangent

de temps en temps le role de leader. Tous les membres de la meute
assument une certaine responsabilité dans cette activité.

Tout le monde contribue donc au bon fonctionnement du groupe.

D’autres observations du comportement du loup témoignent également
de son empathie. Ainsi, un vieux loup souffrant d’arthrite n’est pas
abandonné seul a son triste sort, mais il est alimenté par les autres loups
encore capables de chasser. De méme, les chiots ne sont pas nourris
uniquement par leurs parents, mais par toute la meute.

Par 'exemple de la meute de loups, la nature nous indique que les
résultats les plus efficaces ne sont en aucun cas atteints par une
structure hiérarchique rigide ou il n’y a pas de participation des
membres concernés et ot le leader se voit attribuer ce role grace aux
menaces ou en affichant son pouvoir.

Tous ces aspects sont fort semblables aux systémes humains et sociaux.

Mais comment un leader serviteur peut-il donc créer une « meute de
collaborateurs » ? Quelle est I'attitude de base du leadership naturel ?
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UN LEADER A LES
COLLABORATEURS
QUIL MERITE ET SERT

« Les membres dun groupe acceptent uniquement linfluence et le
leadership d’un leader qui, selon eux, a les moyens de satisfaire leurs
besoins. Les gens suivent (et laissent leurs actions étre guidées par) un
leader qui, dapres eux, va sassurer qu’ils obtiennent ce qu’ils souhaitent
ou ce dont ils ont besoin. »

— Thomas Gordon, spécialiste en commumnication et leadership

Des études sociologiques ont montré qu’il n’existe pas de différence de
personnalité innée entre les leaders et les non-leaders (Gordon, 2010).
Voila qui est rassurant : personne ne fait preuve, ou non, de leadership
de maniére naturelle. Et pourtant, lors de diverses formations, j’ai régu-
lierement remarqué l'existence de points communs entre les leaders de
différents secteurs. Les personnes qui occupent un role de leader sont
souvent des experts qui possédent un ensemble de caractéristiques qui
leur donnent I'image de leader, mais qui en méme temps sont coincés
dans un certain nombre de pieges liés a ces mémes caractéristiques.

Leur profil se caractérise souvent par ce que I'on appelle les trois P :

ils veulent prester, perfectionner et plaire a leurs collaborateurs.

Les leaders font particulierement ressortir ces caractéristiques pour
assumer leur role de facilitateur ou de coach. Le plus grand piége de ces
trois P est qu’au final, ce genre de leader ne permet pas a son collabora-
teur de déployer pleinement ses capacités. De par sa tendance a vouloir
« prester » ou « perfectionner », le leader peut éprouver des difficultés
arenoncer a ses responsabilités. Cette tendance peut également lui
donner I'envie de se charger lui-méme de certaines taches opérationnel-
les, empéchant de la sorte ses collaborateurs de se développer.
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Parallélement, en s’accrochant a son désir de « plaire » a ses collabo-
rateurs, le leader peut avoir du mal, en plus de sa difficulté a se défaire
des taches opérationnelles, a confier des responsabilités a d’autres
personnes, ce qui constitue le premier obstacle aux bons résultats.

Celivre part de 'hypothése que le leadership est plus efficace lorsque
le leader confie autant de responsabilités que possible a ses collabora-
teurs, plutot que de tout effectuer lui-méme. Pour cela, le leader doit
étre pleinement conscient des effets des trois P et changer son regard
sur la répartition des responsabilités. L'importance de ce changement
de perception a été récemment soulignée dans une étude (Rath &
Conchie, 2008) pour laquelle plus d'un million de personnes ont été
interrogées et qui a démontré que le principal motif de démission n’est
nile salaire, nile temps passé a voyager, ni le contenu de la fonction.
Non, laraison principale est la maniére dont le leadership est appliqué.

D’un point de vue scientifique, il semble juste de dire que ce sont les
membres du groupe qui assument ou appliquent le leadership en
acceptant ou en rejetant I'influence du leader, et que le leadership ne se
trouve pas entre les mains d’'une personne qui se verrait confier un
«role » par la hiérarchie. Ce n’est pas parce que quelquun vous
proclame leader que vous I'étes effectivement. Seules les personnes que
vous dirigez peuvent réellement en juger. Pour occuper efficacement

le role de leader, il est donc particuliérement important que vos
collaborateurs vous en attribuent le mandat (Gordon, 2010).

Comment acquérir ce mandat ? Pourquoi les collaborateurs ou les
membres dun groupe acceptent-ils I'influence d’'un leader et pas

celle d'un autre ? Que se passe-t-il lors d’une telle interaction ? Selon

la philosophie du leadership serviteur, vous obtenez ce mandat en
trouvant le juste équilibre entre servir et diriger. Le leadership serviteur
est une philosophie communément adoptée dans différents corps
d’armée. Ainsi, le mot « sergent » vient de « serviteur » (Dictionnaire
Collins, 2014). D’un c6té, les soldats reconnaissent le sergent comme

la personne qui crie de sa voix rauque lors des manceuvres, se fache sur
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les retardataires et exige le maximum de ses hommes lors d’exercices
physiques épuisants. Mais, d’'un autre coté, les soldats reconnaissent
aussi le sergent comme la personne qui s’inquiéte pour eux en cas de
blessures, attend que tout le monde ait mangé avant de se servir et se
trouve en premiére ligne dans les combats. Durant le combat, il est
aussi celui qui choisit le chemin le plus siir pour ses hommes et pour
lui-méme.

Au final, le leadership se définit principalement par ce que vous faites
ou laissez faire. C’est pourquoile développement du leadership peut
étre considéré comme la recherche du leader le plus authentique etle
plus efficace qui se cache en vous. En tant que leader serviteur, vous
assumez votre role avec la volonté d’accorder la priorité aux besoins
des membres de votre équipe, tout en gardant un ceil sur la vision et
les objectifs de I'organisation (Gordon, 2010). Chaque fois que vous
réussissez, vous « versez » pour ainsi dire des ressources sur le compte
en banque relationnel de vos collaborateurs et vous vous constituez du
crédit. En adoptant le leadership serviteur, vous cherchez a découvrir
ou se trouvent les besoins de vos collaborateurs et essayez de créer un
contexte dans lequel ces besoins peuvent étre satisfaits.

L'interaction est constante : en tant que leader, vous ne pouvez obtenir
laloyauté de vos collaborateurs qu’en étant vous-méme loyal vis-a-vis
de votre équipe. Un bon point de départ consiste a diriger les autres
comme vous voudriez étre dirigé. Pour mettre cela en pratique au
quotidien, vous pouvez utiliser PABC des besoins des collaborateurs
(Pink, 2013).

Votre collaborateur a en effet un certain nombre de besoins que vous
pouvez satisfaire :

¢ Autonomie (Autonomy) : dans une certaine mesure, le

collaborateur veut décider par lui-méme ce qu’il va réaliser et
comment il va le réaliser.
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But visé en équipe (Belonging) : se lier 4 un objectif et une
équipe. Le collaborateur veut contribuer a un objectif significatif,
également pour lui. Il veut appartenir a I’équipe et a 'organisation.

Compétences (Competency) : le collaborateur veut étre bon
dans quelque chose.

EXERCICE

Pensez ala personne qui a été votre source d’inspiration, la
personne qui s’est impliquée pour faire ressortir le meilleur
de vous-méme au niveau professionnel. Qu’a fait cette
personne ? Qu'est-ce qu'elle n’a pas fait ? Quel en a été I'effet
sur vous ? Pouvez-vous faire le lien avec ’ABC des besoins ?

Pensez a un leader pour qui vous avez ressenti une grande loyauté.
Qu’a fait ce leader que d’autres n’ont pas fait ? Quel en a été
I'impact ? Pouvez-vous faire le lien avec ’ABC des besoins ?

= MOTIVATION DES COLLABORATEURS

BUT VISE
EN EQUIPE

AUTONOMIE
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UNE ORGANISATION A
LES LEADERS DONT ELLE
RECONNAIT LA VALEUR

« Notre style de gestion pyramidal de haut en bas est un concept trés
ancien emprunté a des siecles de guerres et de monarchies. »

— James C. Hunter

Dans larecherche sur le leadership chez les peuples primitifs, ot le
leader ne controle pas le groupe par le pouvoir hiérarchique, nous
voyons que la position du leader est souvent déterminée par la valeur
que les membres du groupe lui accordent. Chez les Kung, un peuple de
chasseurs-cueilleurs en Namibie, d’anciens écrits expliquent

qu’« aucun d’entre eux n’est arrogant, dominateur, froid ou vantard ».
Faire preuve de ces caractéristiques est 'assurance de ne pas devenir
leader. Nous avons également remarqué que leur désir de richesse ou
de possession de biens est plutdt inférieur a celui des ménages moyens
dans leur tribu.

’

PRESTATIONS DE L'EQUIPE

LE TEMPS
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Dans un tel contexte de hiérarchie plate et d’absence de grandes
différences de pouvoir, les principes du leadership serviteur sont
intégrés de maniére naturelle, comme dans une meute de loups.
Toutefois, nos organisations sont généralement ordonnées de maniére
hiérarchique, avec de grandes différences de pouvoir. Cela signifie
que, outre le mandat rec¢u de vos collaborateurs, vous devez également
obtenir celui de votre organisation pour devenir leader serviteur

(van Vugt et Wildschut, 2012).

Dans de nombreuses organisations, le mandat de leader est principale-
ment accordé par la hiérarchie : « Je suis le patron parce que le patron
a dit que je suis le patron. Et apres tout, c’est lui le patron ! » De prime
abord, il n’y arien de mal a cela. Cependant, il est fréquent que les
leaders de ce type de structure se montrent autoritaires en invoquant
le « pouvoir » quileur a été confié. Dans une telle situation, les équipes
finissent trés vite par ne plus servir les résultats, mais la volonté

de leur leader.

Des études récentes (Nuijten, 2011, p. 98-102) indiquent qu'un

exercice autoritaire du leadership s’avére a long terme plus négatif

que positif. Les résultats de I’enquéte sont présentés dans la figure ala
page précédente. La ligne noire indique les organisations a leadership
«incertain » : au sein du groupe personne ne sait vraiment qui est le
leader ou quel est son style de leadership. Laligne grise représente

le leadership traditionnel de type autoritaire. Laligne bleu clair
représente les organisations qui adoptent le leadership serviteur. Ces
résultats attestent que le leadership serviteur est le plus efficace dans le
temps (Nuijten, 2011, p. 98-102), ce qui peut s’expliquer par le fait que le
systéme traditionnel suscite chez les collaborateurs un comportement
dontl'organisation ne veut pas réellement. Par exemple, les décisions
sont prises « en haut » sans aucunement tenir compte de 'expérience
au bas de I’échelle. Les collaborateurs font dés lors preuve de résistance,
puis refusent ou sont incapables de s’adapter au changement.

Une culture de leadership autoritaire ou tres directif conduit le plus
souvent a moins (axe vertical) de communication au sein de 'organisa-
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