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ENTRETIEN CROISE

Le leadership, |
une histoire de confiance

Y a-t-il duleadership qui sommeille en chacun? Comment le cultiver ? Qu’est-ce qu'un
leadership authentique et quels en sont les fruits ? Exercer un leadership, est-ce se mettre au
service ? Et quelle place pour la gratuité ? Notre foi peut-elle étre un guide dans I'exercice de
notre leadership ? Au travers du dialogue entre Xavier Fontanet et Frangois-Daniel Migeon se
dessinent des pistes sur les sources de ce qui peut rester un mystére ou, au contraire, devenir un
signe lumineux, au cceur du monde, de « ce gue le Pére veut ». Extraits.

Xavier Fontanet. A la question de savoir si on peut
étre leader sans 4 la fois étre serviteur, je répondrais
que les leaders que je connais et qui réussissent sur
la longue durée se considérent toujours comme des

. serviteurs du systéme. Ils sont tous trés différents;
Xavier Fontanh - Y : e

) ce quiils ont en commun, c’est une capacité cer-
AI'\ICIEN PRESIDENT taine a porter le risque et accepter une certaine dose
D'ESSILOR INTERNATIONAL, d’inconnu. En la matiére, je me méfie de toutes les
PROFESSEUR A HEC,

tentatives visant & catégoriser. Il n’y a que des cas
d’espece. Il y a une quantité énorme de talents, ils
ne sont pas forcément 12 o1 on les attend. Il faut
simplement savoir les découvrir et, plus difficile,
les faire grandir. :

CHRONIQUEUR AUX ECHOS
(XAVIERFONTANET.ORG)

Frangois-Daniel Migeon. Vous nous condamnez
donc 2 la cueillette ?

trepoint

Le leadership est en germe chez chacun
de nous et c'est un devoir de la révéler.

« Qui sommes-nous pour priver le monde du meilleur
de ce que nous avons recu 2 » Pour cela, il faut étre

en phase avec qui 'on est et donner le meilleur

de soi-méme afin de rencontrer le meilleur

de l'autre et faire advenir ensemble quelque chose
de plus grand. C'est une présence 4 soi et aux autres
qui jaillit de trois facultés: celle de donner du sens
en choisissant la raison en vue de laquelle nous
agissons; celle d'inviter l'autre 2 donner le meilleur
de lui-méme et a révéler son leadership; enfin celle
de travailler 4 sa propre transformation pour créer
des moments féconds, riches de sens et de relation.

(F.-D. Migeon)

Francois-Daniel
Migeon,
FONDATEUR ET
DIRIGEANT DE THOMAS
MORE PARTNERS,
AUTEUR DE NOMBREUX
OUVRAGES DONT

LEADER AUTHENTT. QUE
(EYROLLES, 2017).
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TEMOIGNAGE « Savoir anticiper les attentes et les besoins T

de mes collaborateurs »

“ Dans ma vie profes-

sionnelle, j'ai souvent
pu constater un fort décalage
entre les grands discours affi-
chés, les formations, sémi-
naires et coachings que l'on
propose aux managers en

a récgncilier les exigences de
la théorie et les difficultés de
la mise en pratique. Etre lea-
der, c'est étre serviteur, c’est-
a-dire ne plus imposer de
ligne selon mes objectifs mais
savoir anticiper les attentes et
les besoins de mes collabora-

se seront eux-mémes fixés,
qui vont bien stir dans le sens
de Pentreprise. C'est une des
choses que j’ai découvertes a
la formation « Leader chré-
tien, leader serviteur » des
EDC que jai suivie cette

matiére de gestion respec-
tueuse des équipes et le quo-
tidien difficile et solitaire d’'un
dirigeant. Je pense que mon
r0le de leader tient beaucoup

X. F. En un sens oui, mais la bienveillance du
Créateur fait que les gens talentueux et capables

étre leaders, ¢a éclot partout comme des fleurs.
Etleleadership, ¢a se cultive aussi! La bonne fagon
de faire, c’est d’entrainer la prise de responsabilité,
la capacité de décider et la prise de risque. Cela
suppose de donner de vrais challenges, ni trop dif-
ficiles, ni trop faciles.

F.-D.M. Comment fondez-vous la rcsponsabilité?

X. F. En caractérisant bien les challenges et fixant
des objectifs 4 un niveau juste (au sens de justesse).

F.-D. M. Comment aider quelqu’un a se mettre
dans une posture de responsabilité ?

X. F. 11 faut d’abord qu’il soit prét a assumer et ce

teurs. Cela permet de parler
leur langage et les mettre dans
de bonnes dispositions pour
atteindre les objectifs qu'ils

année. Pour la premiere fois,
jal aussi compris que Jésus
était, dans sa relation avec ses
disciples, le premier exemple
de leader chrétien. AW

Christophe Hinfray, directeur
du développement international
de TK’'Blue, équipe EDC
Paris-Batignolles.

trepoint

Le leadership authentique consiste & puiser et déployer les
intuitions jaillissant du cceur de son étre. Accéder 4 ce « Jien
intérieur » implique d'abord de faire mémoire du plus beau de ce

que nous avons requ gratuitement, puis de consentir a user de notre
vocation professionnelle, a engager une rencontre développante et

a exercer notre responsabilité. La pierre angulaire au centre de

ce geste est le respect de la liberté de l'autre, source de l'engagement
de toute sa personne. Son fruit le plus visible est le déclenchement
d'une dynamique collégiale. (F.-D. Migeon)

pas faits pour ¢a. Je ne porte pas de jugement, ils

_ peuvent étre trés intelligents mais ils ne sont pas
faits pour étre des leaders et c’est trés bien ainsi, il
faut de tout pour faire un monde.

E.-D. M. Ny aurait-il pas du leadership qui som-

meille en chacun?

n'est pas toujours le cas. Quand les gens veulent
d’entrée un terrain trop défini, c’est qu’ils ne sont

X. F. On peut dire ¢a. Mais je pense quil y a quand
: ) N méme des gens dont on voit, 4 l'usage, qu'ils en
N Jésus les appela et leur dit: « Vous le savez, sont dépourvus.
r e p e reS " ceux qu’on regarde comme les chefs.des nations
" . les tiennent sous leur pouvoir et les grands sous
leur domination. Il n’en-est pas ainsi parmi vous. Au contraire,
si quelqu’un veut étre grand pérmi vous, qu'il Soit votre serviteur,
Et si quelqu’un veut étre le premier parmi vous, qu’il soit I'esclave
de tous. Car le Fils de I’homme est venu non pour étre servi. mais
pour servir et donner sa vie.en rangon pour la multitude. »-

F.-D. M. Et si on se met dans la peau de celui qui
serait mis en mouvement par quelqu’un?

X. F. Admettons que nous ayons un candidat que R
'on veut faire grandir. Comment I'aider? Quel est
le processus d’apprentissage ? Pour moi, on apprend
en faisant. La clé, c’est de récompenser quand
cela marche mais peut-étre, plus important, eee

* Masc 10, 42-44 (TOB)
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eee d’analyser quand ¢a rate. Mais pour que l'er-
reur fasse progresser, il faut que ce soit une vraie
erreur. Il faut donc qu’il y ait eu un bon objectif. On
peut alors expliquer pourquoi cela n'a pas marché.
Clest a cette condition que I'on apprend et que U'on
progresse. Pour que ce mécanigme subtil fonctionne,
encore faut-il qu'il y ait un climat de confiance.

F.-D. M. Pour qu'il y ait confiance, il y a d’abord
sens. Cest-a-dire qu’il y a une finalité qui précede
méme l'objectif.

X. F. Mais s'il y a du sens, et que je rate, qu'est-ce
qu'on me dit?

E.-D. M. Japprends, parce que cela a du sens. Et
je me reléve. Le sens me permet de me relever. Par
exemple, le sens de notre rencontre. Comment
formulez-vous la raison d’étre de notre rencontre ?

X.F. Je pense que I’Eglise doit faire un effort pour
chercher 4 mieux comprendre entreprise qui est
le lieu o1 nous passons le plus de temps.

F.-D. M. Lentreprise, c’est probablement le
lieu ot I'on croise le plus de gens et dans lequel,
si on n’y rencontre pas le visage du Christ parce
que les hommes I'imitent, alors tout un champ
d’évangélisation est perdu.

X. F. 1l faut aussi réhabiliter le patron qui est en
général mal vu alors que c’est une personne comme
les autres.

F.-D. M. Vous dites que le_leadership commence
dans la personne. Une clé du leadership, ce ne

N «'l._' y édérs rviteur td;'b d-
eperes . e ".,.]eC;Istcl::)fnsmegc: ;vec ‘

le sentiment naturel de vouloir servi,
d'abord servir. Un choix conscient améne ensuite
la personne 4 désirer-étre leader, [...] La différence )
s'exprime dans le soin pris par lé serviteur, d'abord
~de s'assurer que les besoins prioritaires des autres

personnes sont servis. [...] Prendre $oin des personnes,

- les plus aptes et les moins aptes se servant mutuellement,

est le rocher sur lequel est-construite une bonne sociéts. »

Roseat GREENLEAF, FONDATEUR DU MOUVEMENT « LEADERSHIP SERVANT »
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serait pas justement de découvrir qui est profondé-
ment une personne ?

X. F. Bien str la personne est capitale et il faut faire
attention a la notion de responsabilité collective.

F.-D. M. Je vous propose le mot de collégialité qui
inclut les personnes et ne nie pas 'autorité.

X.F.Dansla collé;gialité, chacun a sa responsabilité
sur la zone qu'on lui a confiée. En revanche, il faut
reconnaitre que si un membre de P'équipe plante
tout le monde (y compris lui-méme), alors la faute
ne sera pas collective. Cest le gros danger d’'une
collégialité qui dissout la responsabilité et empéche
le progrés puisquion dit « la faute est collective »;
dans ce cas, I'erreur perd son caractére pédagogique.

TEMOIGNAGE « Mon réle est davantage

celui d’un animateur »

‘ La spécificité de la

société Cap Vert Ener-
gie est d’étre codirigée collé-
gialement par ses trois associés
fondateurs depuis sa création, il
y 2 9 ans. Rien, dans mes expé-
riences précédentes, ne me pré-
disposait a fonder mon mana-
gement sur le dialogue, I'écoute
et’ la bienveillance, qualités
essentielles pour une conduite
plus horizontale et participa-
tive de DPentreprise. Plus les
effectifs augmentent, moins je
suis amené & faire de l'exper-
tise. Mon role est davantage
celui d’un animateur, au sens
étymologique du mot: « gui
donne vie ». La doctrine sociale,
que nous travaillons en équipe
EDC, minvite 2 toujours
tenter de voir le Christ dans
chaque collaborateur, 4 garder
sur lui ce regard de bienveil-
lance qui fait grandir et a vivre

Hervé Lucas, cofondateur
de Cap Vert Energie,
président de I'équipe

EDC Marseille 3.

la solidarité au quotidien entre
collégues. Etre leader apporte
aussi de vraies joies comme
lorsque j'observe des collabo-
rateurs que j'ai accompagnés
patiemment dans des difficul-
tés professionnelles se relever
et se révéler parfois dans des
domaines inattendus. AW
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reperes»

Pa|ssez le troupeau de Diet qui vous est config,-

en veillant sur lui non-par contraifite, mais de.bon gré, . -

selon-Dieu; non-par cupidité, mais par dévo ment.

N’ exercez pas un pouvoxr auteritaire: SUrGeUX: CIU! vous sont echus en

' partage, mais devenez les modsles du troupéau: Et quand paraltra e

souveraln berger VOUs recevrez Ia courorine de gtowe qui nese ﬂetr:t pas

1 PIERRE1 -4 TOB)

F.-D. M. On sent bien qu'en fait, pour parler de
leadership, on a besoin d’une personne vraiment
présente 2 elle-méme et aux autres. Clest de la
qualité de sa présence que dépend cette capacité a
rentrer en relation avec l'autre.

X.F. Ca, cest une autre facette du charisme, quelque
) b4 q q

chose qu'on a ou qu'on n’a pas. J’ai observé que les

gens charismatiques ont été aimés par leurs parents.

F.-D. M. Le regard inconditionnel sur la personne
révele en effet la personne elle-méme. Est-ce quune
qualité du leader n'est pas de regarder en l'autre de
maniére inconditionnelle, accueillir et servir ce qu’il
est et lui laisser une marge de liberté?

X.F. Evidemment il faut laisser ceuvrer la iiberté, ne
jamais instrumentaliser les gens. 11 faut aussi parler
de la « péche », un leader, ¢a donne la péche! Voila

encore une facette du charisme.

F.-D. M. 1l reste une hypo-

thése, I'inconditionna-

trepoint

F.-D. M. La clé du mystere pourrait étre I'atten-
tion 4 la personne telle qu'elle est. Est-ce qu'on
peut imaginer apprendre a quelqu'un a regarder
'autre dans ce qu’il a de meilleur? Si c’est le cas,
peut-étre qu’on peut faire grandir le leadership ?

X. F. C’est I'adresse de Titus a Bérénice, « animé -
d’un regard je puis tout entreprendre ».

F.-D.M. 1l y a quand méme de la connaissance de
soi et la relecture de sa propre expérience.

X. F. Pour interagir avec les autres, il faut commen-
cer 2 étre bien dans sa peau! En particulier, il faut
connaitre ses défauts, ce qui n'est pas facile. J'ai
toujours eu avec moi des gens qui compensaient
mes défauts et ils savaient trés bien qu'ils pouvaient
me dire ce quils pensaient, méme quand c’était

désagréable.

F.-D. M. Comment faites-vous en sorte de pou-
voir entendre ce qu’on vous dit?

X. F. 11 faut réussir a créer un climat de confiance et
arriver a se dire des choses désagréables sans se cas-
ser. C’est un mystere, ou plutot un miracle, car cela
existe vraiment: comment crée-t-on la confiance ?

F-D.M. ]appellerals ca la sympathie, cette qualité
de relation qui permet de se dire lés choses dans
I'exigence de la vérité, avec une bienveillance qui fait
qu’on arrive a progresser ensemble. Il y aune maniére

lit¢ avec laquelle le leader
regarde lautre leader. Il ne
cherche rien, si ce nlest le
meilleur de lautre. Com-
ment déclencher en moi le
fait que je donne le meilleur
de moi-méme?.Ce qui est la
sanction du leadership...

X.F. Ilyaen effet une autre
caractéristique du leader, c’est
sa capacité a construire une
relation sincére avec chacun,
a susciter l'autre par l'intérét
sincére quon lui porte; ce
talent je peux vous dire que
tout le monde ne I'a pas.
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La gratuité est au coeur d'un leadership
authentique parce qu'il suppose un
regard inconditionnel sur la personne et le don
de sa confiance. Quoi qu'il arrive, je suis solidaire
de l'autre et de la relation qui se crée ainsi que
des fruits qui en résultent. En renongant 4 toute
exigence de « refitabilité » de la relation, je place
la gratuité comme préalable a toute rencontre.
Et plus il y a de gratuité, d'inconditionnalité,
plus mon interlocuteur va ressentir énergie et
engagement. On comprend alors que la posture
du leader pour accompagner cette dynamique
consiste 2 s'y ajuster, c'est-a-dire 2 servir une
mission et des personnes, dans des circonstances
concretes. C'est aussi inconfortable. C'est
pourquoi on se complait de part et d'autre dans
un leadership d'admiration qui nous évite de
prendre le risque de la gratuité, de la conflance

et du service.

(F.-D. Migeon)

d’exercer le leadership qui déclenche
le meilleur. Dans la confiance offerte,
il y a la gratuité comme dans la fécon-

dité de la vie du don du Christ.

X. F. La gratuité, comment étre
contre ? Mais elle peut créer des désé-
quilibres. Les situations économiques
fonctionnent durablement quand
vous avez un échange proportionné
des deux parties. C'est aussi affaire

de respect de la dignité des gens. Sur

la question de la foi dans I'exercice du
leadership, pour moi on est patron et
chrétien. La notion de patron, ou de
dirigeant, chrétien n’a pas de sens. Le
« et » est important. (Y Y
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eee F-D.M.Ilyaunvrai enjeu d'unité. ‘e

X. F. 1l ne faut pas tout mélanger, il y a les
ordres techniques, économiques et juridiques.
Le juridique ce sont les lois qu'on s’est données
pour que la société fonctionnegEnfin il y a lordre
éthique, ce qu'on s'impose alors que ce n'est pas
dans la loi, en quelque sorte en avance de laloi. En

trepoint

Ce qui est superbe dans le christianisme, c'est que

le consentement a la vocation, i la rencontre et au
dépassement de l'inconfort éventuel sont la clé opérationnelle et
concréte qui transfigure notre quotidien en une opportunité de
laisser s'infuser au cceur du monde ce que le Pere veut, 4 la maniére
du Fils, avec le secours de 1'Esprit Saint. A I'image de la Trinité,
cet élan d'inconditionnalité est la séve de notre unité intérieure,
sans couture dans toutes les occasions de notre vie. A travers

des gestes simples de I'authenticité, c'est la Trinité elle-méme,

en silence dans bien des cas, qui agit. C'est par son authenticité
intensément vécue que le chrétien sera signe pour l'entreprise du
meilleur de ce qui peut y étre vécu. Ausst, le leader chrétien a-t-il
plus que tout autre la responsabilité d'un leadership authentique,
accessible i tout homme. (F.-D. Migeon)
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ce qui me concerne, je m’arréterais 1a. Au-dessus
encore, il y a I'ordre religieux, qui est celui du don
et de la foi.

F--D. M. Dans le christianisme, la conscience per-
sonnelle permet d’avoir d’'un c6té un Dieu qui nous
éclaire et une relation avec les hommes. Le pape
Frangois nous invite 2 étre unifié. C’est un combat
sur nous-mémes que d’essayer de ne pas raccrocher
notre costume de chrétien.

X. F. Il y a beaucoup de mystére — du miracle,
méme — dans la confiance, le charisme, la
capacité 2 motiver. Il vaut mieux rester dans le
mystére et 'approcher par des échanges et ajouts
d’expériences, sans chercher 4 trop décortiquer.

F.-D. M. Mon invitation, c’est de ne pas trop vite
jeter le voile sur le mystere. Il y a une exploration
anthropologique et théologique qui, 4 mon avis,
donne des lumiéres trés fortes sur la source de la
confiance. @
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