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Steve Jobs, Ghandi ou Obama: comment
entrainent-ils les foules ? Comment réussissent-ils

a changer le monde ?

Le leadership, force impalpable, est un atout
décisif pour les décideurs. Souvent confondu
avec le pouvoir, le leadership est aussi stratégique

que peu étudié en France.

Quelles relations entretiennent leadership
et pouvoir ? Sont-ils antinomiques ?
Comment maitriser I'un et/ou l'autre en allant

au cceur de leur définition ?

COMPLEXES CONCEPTS
ET RELATIONS

Leadership, cet impalpable

Le leadership est souvent défini par une
longue check-list de qualités a avoir,
d’ingrédients magiques ou basiques.
Pour certains, « le leadership cest I'in-
telligence émotionnelle », pour d’autres
«le charisme », etc...

Mais une longue liste d'ingrédients ne
touche pas a 'essence d’une force aussi
complexe, capable de changer la marche
d’une entreprise, voire du monde.

Apres quelques décennies de réflexion,
notre définition est la suivante:

Le leadership est un systéme de gouver-
nance, et de valeurs, fondé sur:
1- Tadhésion, pas le pouvoir ni la

AVRIL 2011 - DECIDEURS : STRATEGIE FINANCE DROIT 19

contrainte.

2- lautorité de 'exemplarité (donner/
incarner un bel exemple), pas de la fonc-
tion ni du statut,

3- la noblesse d’'une cause, d’idées et
d’objectifs solides et inspirés,

4- le mouvement, car qui suivrait un
homme & quai, statique?

5-l'affection: la passion pour une cause,
pour ceux qui la suivent, pour « les siens ».

Le pouvoir: mieux qu’un tyran ?

A linverse, le pouvoir est souvent —
peut-on penser — tres compris. Chacun
pense 'avoir expérimenté dans sa chair
ou dans sa maitrise. En réalité, chacun
en a une définition distincte.

Pour certains, Cest 'usage de la force,
mal acceptée voire brutale. Pour
d’autres, C'est un insidieux reptile, dont
certains abusent au détriment d’au- »




Source : « LEtoffe des leaders », de Stephen R. Covey, First éditions, p. 18.
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» trui. A linverse, pour certains, c’est
une chose parfaitement légitime, neutre,
et nécessaire qui permet le fonctionne-
ment cohérent des sociétés.

Comment expliquer le grand écart
entre ces perceptions? Pourquoi le
concept est-il tantot trés négatif, tantot
positif ou du moins neutre?

La confusion vient du mélange entre la
notion de pouvoir et celle d’abus de pou-
voir. Le premier, neutre, ouvre la porte,
potentiellement au second, excessif.

Le pouvoir, aimé ou méprisé, existe. Il
permet la réalisation de grandes choses,
positive ou non. Il peut étre légitime ou
non. Il peut étre utilisé sagement, ou de
fagon abusive.

Ces différentes dimensions rendent la
notion complexe. Et notre jugement
sur le pouvoir est souvent obscurci par
les émotions générées par le fait de subir
le pouvoir; ou par celles d’en jouir.

Si lon se centre sur le pouvoir, et
non sur ses abus, le concept peut sans
doute étre défini comme un état de
droit, ou de fait, qui donne la force
d’imposer son point de vue.

Si le pouvoir est légitime et utilisé
de facon non abusive, le ressenti sera
faible ou nul. Si le pouvoir est non

légitime mais utilisé & bon escient, il
peut en étre de méme, ou pas.

Les conflits, ou blessures, viennent
souvent du fait que lorsqu’il est légi-
time, le détenteur du pouvoir ne
s’embarrasse plus trop (voire plus du
tout) des sujets qui « subissent » son
pouvoir. Et le glissement peut étre
rapide vers la non-écoute, le ressenti,
voire le conflit d’intérét.

Autorité vs. légitimité

Dans les entreprises, du statut et de
la fonction dérive un certain niveau
de pouvoir (la potestas). La légitimité
vient d’en haut: les actionnaires don-
nent au dirigeant le droit d’organiser
Pentreprise, qui nomme des hauts
managers, des managers, etc. La légi-
timité est juridique et extrinseque.

A linverse, lautorité (I auctoritas) ne
requiert aucune fonction officielle.
Dans un groupe d’amis, un tel fera
autorité sur tel sujet, par son savoir
et/ou son charisme, et un autre sur
tel sujet.

Comme l'exprime justement Fran-
cois Terré*, il existe une autorité du
héros, du saint, du génie, qui se passe
de toute consécration officielle.

Cicéron oppose potestas et auctoritas.
Etre auctor, Cest proposer, confirmer

SECURITE

SAGESSE

Le leadership, axé sur les principes, cultive quatre sources
internes de force : sécurité, direction, sagesse et pouvoir.

LES DIFFERENTS CENTRES DE VIE

DIRECTION

Possessions

POUVOIR
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ou garantir. Cautorité ne se présente
pas comme un pouvoir de comman-
dement. Elle est I'antitheése de 'impe-
rium ou de la potestas.

Pouvoir vs. Leadership

Les concepts de pouvoir et de lea-
dership sont donc trés distincts, voire
diamétralement opposés.

Alinsi, trois différences sautent aux yeux:

1- le pouvoir est une force qui va du
haut (de la hiérarchie) vers le bas (zop
down), du fort vers le faible.
ATinverse, le leadership est une force
qui va du bas (de la hiérarchie) vers le
haut: on est « fait » ou reconnu leader
par son groupe.

2-le pouvoir tend a « diviser pour mieux
régner », comme dit I'adage. Si diviser,
Cestorganiser et répartir les taches, pour-
quoi pas? Sidiviser permet de limiter tout
contre-pouvoir alors souvre la porte de
l'arbitraire, de I'abus de pouvoir, de la
violence au visage légitime.

ATinverse, le leadership, fondé sur Padhé-
sion, tend & « unifier pour mieux régner ».
Il rassemble au lieu de diviser, et n'a pas
peur de voir le groupe soudé, car cette
réunion estsymbole de 'adhésion de tous
a un objectif, 4 des valeurs afférentes, a
un projet que les forces combinées d'une
équipe permettent d’atteindre.

3- le pouvoir donne des ordres, des ins-
tructions. Il ne prend pas le temps de
I'écoute, se prive partiellement de la créa-
tivité des autres, sauf pour exécuter.

Alinverse, le leadership consulte, écoute,
etfonde son autorité sur ce travail de syn-
theése. S'il donne des axes de travail ou des
directives, la liberté laissée aux uns et aux
autres leur permet d’exprimer créativité,
identité propre, et crée des apports per-
sonnels forts. Implicitementsexprime un
respect de la valeur ajoutée de chacun qui
renforce 'adhésion, le sentiment d’appar-
tenance a un groupe, une équipe parado-
xalement variée. . . mais unie.

Leadership + pouvoir?

La tentation humaniste et logique qui
découle de ces analyses peut étre de n'user
que de leadership.

Mais cela se révélerait sans doute dif-
ficile tant la vie sociale est organisée
autour du pouvoir et de rapports
sociaux encadrés par le droit.



Par exemple, comment concevoir
le rapport employeur-employé sans
sappuyer sur le principe de subordi-
nation?

Cela semble difficile mais pas impos-
sible si l'on plonge dans le travail sur
la « para-subordination » de Jacques
Barthélémy, fondateur du cabinet
Barthélémy & Associés, spécialiste en
droit social. Cela semble nécessaire si
I'on suit les évolutions sociétales, ou
encore les aspirations de la généra-
tion Internet, qui pense de facon plus
démocratique et décentralisée.

Comment allier leadership+pouvoir si
les deux concepts sont diamétralement
opposés?

Faut-il y voir la nécessaire rencontre de
deux forces (ying/yang) dont I'équi-
libre subtil est 'objectif 4 atteindre?
Peut-étre.

Mais notre intime conviction est que
le leadership est une force plus noble,
pour ne pas dire plus nécessaire. Notre
conviction est qu'il est I'heure qu'elle
prenne dans nos vies une place majeure.
Notre ardente aspiration est que le role
du pouvoir doit voir sa place réduite, et
que la place du leadership augmente.
Lavénement du leadership, comme
mode de gouvernance, a été fagonné
et rendu possible par les révolutions
démocratiques du XVIII¢siecle en
Europe de I'Ouest, au XX¢siecle en
Europe de I'Est.

En ce début du XXI* siecle, du Moyen-
Orient et d’Afrique (Cote d’Ivoire,
Afrique du Nord...) rejoignent ce

mouvement historique.

Mais appelons de nos veeux que le
XXI¢ siecle ne soit pas seulement I'ére
du leadership dans nos vies de citoyens.
Lentreprise est un lieu ot les personnes
passent cing jours par semaine. Il est
temps que ce cadre devienne plus
encore un endroit d’épanouissement
et de respect mutuel, fondé sur le lea-
dership, plus que sur le pouvoir et la
subordination.

Loin des rapports de domination et ceux
plus encadrés et éclairés de subordina-
tion, le XXI¢ siecle doit aussi devenir I'ere
du leadership dans I'entreprise. m

Muriste frangais, membre de [Académie
des sciences morales et politiques.

« Seuls les dirigeants qui sauront rester concentrés sur
leurs valeurs tout en repérant les évolutions du marché
pourront étre considérés comme de vrais leaders. »

Bill George, professeur a Harvard et ex-p-dg de Medtronic

« Le leader est un visionnaire qui suscite 'adhésion
et souvent I'enthousiasme. Cependant, il ne vaut
que par sa vision et le projet qu’il porte. »

Louis de Gaulle, fondateur et associé du cabinet
De Gaulle Fleurance & Associés

« La créativité et I'agilité sont plus que jamais
des fondamentaux du leader d’aujourd’hui. »
Chiheb Mahjoub, p-dg de Kurt Salmon

« Le pouvoir, c’est différent: ¢c’est une série

de leviers placés entre les mains d’un individu

qui peut étre totalement dépourvu d’autorité ! »

Matthieu Courtecuisse, p-dg de SIA Conseil

« Le rOle d’un bon dirigeant est de savoir positionner
le curseur explicite/implicite au bon endroit. »
Francis Rousseau, président d’Eurogroup Gonsulting

« Gouverner prend en compte trois aspects
primordiaux du leadership : savoir prévoir,
savoir choisir et enfin savoir décider. »

Yves de Chaisemartin, p-dg d’Altran

« Le pouvoir peut résulter de bien d’autres choses que

de I'aptitude au leadership : pouvoir fondé sur la force,

les armes, la menace, la terreur, les leviers juridiques. »
Xavier Moreno, président d’Astorg Partners

« |l est temps que I'entreprise devienne un endroit

d’épanouissement et de respect mutuel, fondé sur le

leadership, plus que sur le pouvoir et la subordination. »
Pierre-Etienne Lorenceau, p-dg de Leaders League

« Le leader arrive a prendre en compte la dimension
humaine de chacun de ses collaborateurs dans
ce qu’elle a de plus complexe et de plus profond. »

Bernard Ramanantsoa, directeur général d’HEC Paris
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« |"autorité a un rapport avec le long terme, alors que
le rythme du pouvoir est plus court, plus rapide »

ENTRETIEN AVEC

Francis Rousseau
président d’Eurogroup Consulting

Décideurs. Selon vous, qu’est-ce
que le leadership ? Quelle en est
I'essence?

Francis Rousseau. Le leadership
est plus une question d’autorité que
de pouvoir. Si étre leader confere de
lautorité, le leader ne recherche pas
pour autant le pouvoir. Celui quiale
leadership aime le pouvoir mais n’oc-
cupe pas son poste pour cette raison.
Il faut réfléchir a ce qui est explicite
et ce qui est implicite. Personnelle-
ment, j’aime ce qui est implicite. Le
role d’un bon dirigeant est de savoir
positionner le curseur explicite/
implicite au bon endroit. Les gens
qui cherchent trop I'explicite tuent
I'intelligence. Lexplicite, il faut le
distiller graduellement, afin de libérer
la juste dose d’'implicite.

Décideurs. Quelle différence faites-
vous entre un leader et un manager ?
F.R. Le leader offre une vision, une
intuition. Il est capable de com-
prendre un environnement et de
voir comment évolue un secteur. Il
souhaite amener ses équipes vers un
objectif, les faire adhérer & un pro-
jet. Le leader jouit de son pouvoir
d’influence; il ne réfléchit pas pour
autant a son propre pouvoir.

Ce qui m'intéresse, c'est d’entre-
prendre, de prendre des risques,
de m’aventurer dans des territoires
inconnus. C’est l'adrénaline qui
m’anime; rendre possible ce qui
parait impossible.

Décideurs. Quel est I'usage de I'au-
torité et du pouvoir pour un leader ?

F. R. Lautorité a un rapportavecle long
terme, alors que le rythme du pouvoir
est plus court, plus rapide. Avoir du
leadership est une marque d’élégance:
Cest parfois bien plus élégant que duser

d’un pouvoir brutal. Pour citer Max
Weber, « le pouvoir reléve de laptitude
a forcer Lobéissance, alors que lautorité
est [aptitude a faire observer volontaire-
ment les choses ». Les grandes structures
ont besoin de personnes qui représen-
tent le pouvoir, sans forcément quelles
revétent un masque
de dureté¢! Mais ne
tombons pas dans
le manichéisme: le
pouvoir peut étre
élégant et lautorité
idiote. Par ailleurs,
la personne qui a
de lautorité se doit
d’avoir une morale

irréprochable,  car
lautorité rime avec
responsabilité.

Décideurs. Etre un leader et étre un
homme de pouvoir, est-ce distinct ?
F.R. Le pouvoir confere des droits
différents de ceux octroyés par l'au-
torité et permet I'adhésion. Si le pou-
voir emporte la légitimité, l'autorité
la conforte. Le leader aime le pouvoir
mais déteste les structures de pouvoir.
Il use de I'autorité. Au sein d’'un méme
groupe, il est essentiel d’avoir des lea-
ders et des hommes de pouvoir. De
conjuguer intelligemment leadership
et pouvoir.
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« Au sein d’un méme
groupe, il est essentiel @
d’avoir des leaders

et des hommes

de pouvoir. De conjuguer
intelligemment
leadership et pouvoir »

Décideurs. Quels sont les trois lea-

ders qui vous inspirent ? Pourquoi ?
F. R. Pour segmenter ma réponse,
je choisirais un représentant du
monde politique, un autre de I'éco-
nomie et un troisitme du monde
artistique. John F. Kennedy repré-
sente  parfaite-
ment le leadership
en politique. Il
exprimé des
réves qui sont
devenus réalicé,
et est devenu un
modele  positif
pour le monde.
Je citerais ensuite
Steve Jobs, un vrai
leader, surtout
dans la période
la plus récente de sa vie. Il a une
vision personnelle de son entre-
prise, de son secteur, du monde.
C’est un opposant, et j’aime ceux
qui s'opposent. Il a toujours cru en
son projet, méme avec Bill Gates et
Microsoft en face!

Enfin, Pablo Picasso fut, 3 mon
avis, un leader dans le monde artis-
tique. Non pas pour ce qu’il était
en tant que personne, mais pour sa
capacité de renouvellement et ses
prises de risques perpétuelles. Son
leadership a duré un siecle! @

D.R.



« On peut avoir beaucoup de pouvoir
et n"avoir aucune qualité de leader »

Décideurs. Quelle est selon vous I'es-
sence du leadership ?

Yves de Chaisemartin. Le lea-
dership est une relation entre un indi-
vidu et un groupe. Un bon leader doit
étre capable de diriger son groupe vers
le succes. Les gens attendent des lea-
ders la direction a suivre. C’est donc
avant tout une question de gouver-
nance. Selon moi, gouverner prend
en compte trois aspects primordiaux
du leadership. Il faut savoir prévoir,
savoir choisir et enfin savoir décider.

Décideurs. Quelle est la qualité es-
sentielle pour étre un bon leader ?
Y. de C. Lécoute est selon moi une

qualité primordiale. Un bon leader
doit savoir rester ouvert aux autres,
tous les autres. Il
doit étre capable
de les écouter pour
prendre en compte
tous les points de
vue, bien stir celui
des employés,
mais aussi celui
des clients et celui
des actionnaires. A
partir de 13, il peut
prendre des décisions en connaissance
de cause. Mais il faut réussir a trouver
un juste équilibre. Car le plus grand
défaut pour un leader serait d’étre
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« Le plus grand défaut 4.
pour un leader serait
d’étre trop a I’écoute
des autres et ne plus
réussir a décider
par lui-méme »

~ ENTRETIEN AVEC

Yves de Chaisemartin
p-dg d’Altran

trop a 'écoute des autres et ne plus
réussir a décider par lui-méme; ou en
d’autres termes de vouloir étre aimé,
au lieu d’étre simplement respecté.

Décideurs. Quelles sont les valeurs
fondamentales du leader selon vous ?
Y. de C. Pour inspirer la confiance
a ses collaborateurs, un leader doit
montrer 'exemple: 4 tout instant et
dans tous les domaines. Pour cela, un
dirigeant doit faire preuve de rigueur,
de simplicité et de respect de l'autre.
Ces valeurs sont indispensables a un
leader pour utiliser a juste titre les
pouvoirs qui peuvent étre les siens.

Décideurs. Selon vous, en quoi la
notion de pouvoir est-elle complé-
mentaire ou antinomique de celle du
leadership ?
Y. de C. Je suis convaincu que le
leadership et le pouvoir sont deux
concepts qui n'ont rien a voir. On
peut avoir beaucoup de pouvoir —
le pouvoir de faire comme celui de
nuire — et n'avoir
aucune  qualité
leader.  On
entre alors dans
la  catégorie des
« petits chefs ». Au
contraire, le leader
n’impose pas les
choses par le pou-
voir, il convainc
les gens grice a
son autorité, son charisme et ses
choix typiques capables de créer la
confiance, sans laquelle rien nest
possible. ®
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« Le pouvoir sans leadership se réduit
a un rapport de force et risque d’étre éphémere »

ENTRETIEN AVEC

Chiheb Mahjoub
p-dg de Kurt Salmon

Décideurs. Quelle est selon vous
I’essence du leadership ?

Chiheb Mahjoub. Bien souvent, le
concept de leadership est réduit a
la simple notion de pouvoir ou de
charisme. Le leadership, pour étre
durable, ne se décrete pas mais se
légitime par la capacité d’un individu
a construire une vision et une straté-
gie. Le leadership d’un individu, Cest
aussi sa capacité d’entrainement de ses
proches, ses équipes, ou de ses conci-
toyens si on va au-dela de la sphere
de lentreprise, dans I'exécution, la
mise en ceuvre de la stratégie, tout en
gardant le cap et 'objectif quelles que
soient les difficultés rencontrées.

Décideurs. Quelles sont les qualités
nécessaires pour devenir un bon leader
C.M. Les qualités se jugent dans le
temps. Lauthenticité est & mon sens
une condition size gua non. Dans un
monde toujours plus complexe, la
capacité d’innovation, d observation de
environnement et d’écoute sont éga-
lement des « must have ». Sans oublier
évidemment, la nécessaire efficacité qui
induit une implication totale et de la
clarté de la part du « bon leader ».

Décideurs. En quoi la notion de pou-
voir est-elle complémentaire ou anti-
nomique de celle du leadership ?

C.M. Un bon leader n’est pas forcé-
ment un homme de pouvoir et inver-
sement, un homme de pouvoir peut
étre un pictre leader. Bien souvent,
les deux notions sont confondues
dans lesprit des gens par la dimen-
sion charismatique. Pour moi, le lea-
dership peut étre source de pouvoir
et peut constituer un instrument de
pouvoir. Lacceés au pouvoir ne peut
en aucun cas justifier ou autoprocla-
mer la réalité et I'existence d’un lea-

dership. Le pouvoir sans leadership se
réduit alors & un rapport de force et
risque bien d’étre éphémere.

Décideurs. Quels sont les défauts
que peut avoir un leader?

C.M. Parfois la frontiére entre la
recherche de Taction efficace et
I'hyperactivit¢ non productive est
bien fine. Si l'action du leader se
nourrit de son travail d’écoute, le
leader doit absolument se préserver
d’un phénomene de cour qui peut
insidieusement le faire glisser vers
de Dégocentrisme
voire du cynisme.

Décideurs. Quelles
sont les valeurs
fondamentales du
leader?

C.M. Lorsque I'on
voit avec quelle vitesse des géants
mondiaux de 'économie numérique
se sont développés et a quelle vitesse
des géants de 'industrie ont disparu,
on se dit que la créativité et l'agilicé
sont plus que jamais des fondamen-
taux du leader d’aujourd’hui. Il doit
comprendre et anticiper les ten-
dances et les besoins de demain. Pour
inscrire son action dans la durée, le
leader doit toujours rechercher I'ef-
ficacité et la performance, ce qui en
termes de valeurs, se traduit souvent
par le courage et la capacité a prendre
des décisions parfois douloureuses. Je
suis convaincu qu'aujourd’hui encore
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« Le leadership peut
étre source de pouvoir
et peut constituer un
instrument de pouvoir »

plus qu’hier, le leader doit assumer un
role de modele, inteégre et exemplaire,
pour préserver tout son pouvoir d’en-
trainement de ses équipes et/ou de
son public ou de ses concitoyens.

Décideurs. Comment un leader peut-il
user de son autorité et de son pouvoir?
C.M. Clest dans cet exercice que la
valeur d’intégrité du leader prend
toute sa dimension. Pour éviter une
perception négative de manipula-
tion, le leader doit mettre 'entiéreté
de son talent au service d’'une cause
collective et si
nécessaire influen-
cer  positivement
le débat en ayant
recours 2 des relais
d’opinion internes
ou externes. La
méthode du « cas-
cading » est essentielle. Le leader doit
permettre a ces relais de sapproprier
les messages et a les porter aupres
d’autres publics.

Décideurs. Quels sont les trois leaders
qui vous inspirent le plus ? Pourquoi?
C. M. Trois noms me viennent a l'esprit:
De Gaulle, Steve Jobs et Alexandre le
Grand. De Gaulle pour le courage et la
détermination. Steve Jobs pour sa créa-
tivité, son agilité et son authenticité.
Alexandre le Grand pour 'ambition,
I'implication personnelle et sa capacité
de transformation qu’il a su imprimer
a son environnement. @



D.R.

« Beaucoup d’hommes de pouvoir
ont peu d'aptitudes naturelles au leadership »

Décideurs. Selon vous, qu’est-ce
que le leadership ? Quelle en est
I’essence ?

Xavier Moreno. Le leadership, cest
la capacité a diriger et entrainer der-
riére soi des hommes et des femmes.

Décideurs. Quelle
différence faites-
vous entre un lea-
der et un mana-
ger?

X.M. Un mana-
ger gére aussi des
hommes et des
femmes dans une
entreprise,  mais
également des
process, en faisant
appel & des méthodes de gestion pro-
fessionnelles.

Un manager sans grand leadership

« Le pouvoir peut
aussi se trouver entre
les mains d’individu
sans vrai leadership »

peut obtenir des résultats par son pro-
essionnalisme. Mais un bon mana-
f al M b

ger doit avoir des qualités de leader.

Décideurs. Quel est I'usage de I'au-
torité et du pouvoir pour un leader ?
X.M. Un leader est en situation
d’exercer du pou-
voir et de l'auto-
rité sur les gens,
du fait précisé-
ment de ses talents
de leader. Mais
'usage qu’il en fait
varie d’'un leader
A lautre: tout le
monde  connait
des leaders qui
ont fait du bien
aux groupes qu’ils dirigeaient et
d’autres qui ont fait mauvais usage
de leur autorité et de leur pouvoir.

ENTRETIEN AVEC

Xavier Moreno
président d’Astorg Partners

Décideurs. En quoi le leadership
est-il distinct du pouvoir ? Etre un
leader et étre un homme de pouvoir,
est-ce distinct?

X. M. Le pouvoir peut résulter de
bien d’autres choses que de I'apti-
tude au leadership : pouvoir fondé
sur la force, les armes, la menace,
la terreur, les leviers juridiques,
etc. Donc oui, les deux sont dis-
tincts. Et beaucoup d’hommes
de pouvoir ont peu d’apti-
tudes naturelles au leadership.

Décideurs. En quoi la notion de
pouvoir est-elle complémentaire
ou antinomique de celle du lea-
dership ?

X. M. Le pouvoir est, pour un lea-
der, une conséquence directe de
son leadership. Le pouvoir peut
aussi se trouver entre les mains
d’individu sans vrai leadership.

Décideurs. Quels sont les trois lea-
ders qui vous inspirent ? Pourquoi ?
X. M. Charles de Gaulle a été un
grand leader comme Steve Jobs, ou
Gandhi. Ils sont tous trois comple-
tement différents et ont en com-
mun une originalité de pensée, un
courage et une constance qui leur
ont attiré le respect du plus grand
nombre.
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LEADERSHIP VS. POUVOIR

« Le leadership est un systeme de gouvernance,
et de valeurs, fonde sur ['adhésion »

ENTRETIEN AVEC

Pierre-Etienne Lorenceau

p-dg de Leaders League
et p-dg d’Harvard Squared™

Décideurs. Qu’est-ce que le lea-
dership ? Quelle en est I'essence ?
Pierre-Etienne Lorenceau. Le lea-
dership est un syst¢me de gouver-
nance, et de valeurs, fondé sur:

1- l'adhésion, pas le pouvoir ni la
contrainte.

2-lautorité de 'exemplarité (donner/
incarner un bel exemple), pas de la
fonction ni du statut,

3- la noblesse d’une cause, d’idées et
d’objectifs solides et inspirés,

4- le mouvement, car qui suivrait un
homme & quai, statique?

5- laffection: la passion pour une
cause, pour ceux qui la suivent, pour
« les siens ».

Décideurs. Quelle différence faites-
vous entre un leader et un manager ?
P.-E. L. La différence est fondamen-
tale : un leader aime sortir des sentiers
battus, cherche la rupture (disruption),
et veut établir de nouveaux équilibres.
Le manager aime gérer les équilibres
existants, déja si difficiles & maintenir
dans un monde qui change. Cette dif-
férence est relative : aucun grand lea-
der ne peut émerger sans s'entourer de
brillants managers, et sans avoir aussi,
en lui, conscience de 'importance du
management. Mais le souci des équi-
libres existants ne doit pas 'empécher
de chercher une vision nouvelle, une
rupture, la voie propre pour son entre-
prise et ses clients.

Décideurs. Quel est I'usage de I'auto-
rité et du pouvoir pour un leader ?

P-E.L. Le pouvoir et I'autorité sont
deux choses distinctes. Le pouvoir ne se
négocie pas:: il décide, tranche, impose.
La position du pouvoir peut étre 1égi-
time, en droit, ou non (abus de pou-
voir). Lautorité est fondée sur une foule
de faits explicites ou implicites (solidité
des arguments, expérience, charisme,

etc.). Lautorité n'est pas conférée néces-
sairement par « en haut » mais par « en
soi » : on fait, ou non, autorité. Lau-
torité entraine 'adhésion. Ladhésion
entraine la décision, collective - et non
unilatérale et r0p down.

Décideurs. En quoi le leadership est-il
distinct du pouvoir ?

P-E. L. Le leadership est fondé sur I'ad-
hésion. Le pouvoir sur la légitimité (sauf
abus). Le leadership,
comme mode de
gouvernance, a trois
grandes distinctions
par rapport au pou-
voir : il unit pour
mieux régler quan
le pouvoir tend a
diviser pour mieux
régner.

Ensuite, le leadership entraine un mou-
vement bottom up fondé sur 'écoute des
moins gradés, voire des non-gradés. A
l'inverse, le pouvoir est top down : il des-
cend du haut de la hiérarchie vers le bas.
Si le pouvoir n’écoute plus, il peut rester
légitime, mais perd son autorité, et peut
devenir étouffant, absurde, mal ressenti.
Enfin, le leadership cherche 'adhésion.
Le pouvoir vise 'exécution (des ordres).
Lusage des deux modes de gouvernance
est a la fois antinomique, mais paradoxa-
lement complémentaire. Néanmoins,
plus on utilise le mode leadership, plus
on rend les siens créatifs, fiers, autonomes.
Au contraire, en utilisant le pouvoir, on
gagne en rapidité ce quon perd en adhé-

sion. Jusqu'au dérapage ?

managers »
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« Aucun grand leader
ne peut émerger sans
s’entourer de brillants

Décideurs. Etre un leader et étre un

homme de pouvoir, est-ce distinct ?

P.-E.L. Un leader peut utiliser les pou-
voirs que son poste (top management
ou pas) lui donne légitimement. Uti-
liser ces pouvoirs ne veut pas dire en
abuser. Mais, au fond de lui-méme,
chaque décideur doit choisir : I'essen-
tiel de ma relation aux autres doit-elle
se construire sur 'adhésion, sur le lea-
dership ? Ou est-ce que je veux aller
a 'essentiel, ne pas
m’embarrasser de
consensus et m’ap-
puyer tout simple-
ment sur le pouvoir
quon m’adonné?

Décideurs. Quels

sont les trois lea-

ders qui vous inspi-
rent ? Pourquoi ?
P--E. L. Gandhi, parce qu'il prouve que
chacun peut changer le monde, sans
violence : par la force de son exemple,
de son sacrifice, et briser les chaines
(anglaises) d’'un empire (indien). Steve
Jobs, parce qu'il a changé le monde par
ces innovations de rupture : le micro-
ordinateur, puis Pixar, puis I'iPod
jusqu’a I'iPad. Einstein, enfin, qui
n’avait aucune « troupe » mais a rap-
pelé a tous, appris a tous, 'humilité
A avoir devant les certitudes : tout est
relatif. @

* Groupe scolaire bilingue Montessori
(primaire et collége), & Paris, & arron-
dissement.



« Le leadership, c'est la capacité a transformer
une organisation en “institution” »

Décideurs. Qu’est-ce que le lea-
dership ? Quelle en est I'’essence ?

Bernard Ramanantsoa. Pour don-
ner une définition académique, je
dirais que le leadership caractérise
la capacité a transformer une orga-
nisation en une institution. En
d’autres termes, beaucoup d’entre-
prises se contentent d’étre des orga-
nisations sans Ame et beaucoup de
dirigeants se satisfont de cette situa-
tion. On peut parler de leadership
lorsqu'un chef d’entreprise ou un
homme politique donne a l'orga-
nisation dont il a la responsabilité
une identité, lorsqu’il parvient a
batir un systeme de valeurs parta-
gées par les collaborateurs ; si on
est trés ambitieux, on peut méme
dire qu’un leader se reconnait a sa
capacité a donner du sens a 'activité
de ses collaborateurs, au-dela bien
str des poncifs tels que « maximi-
sation du profit », efficacité A court
terme. Une organisation, c’est une
structure froide ; une institution a
une ame, une épaisseur humaine, un
projet qui s’inscrit dans la durée.

Décideurs. Quelle différence faites-
vous entre un leader et un manager ?
B. R. Ces deux concepts n'ont rien
a voir méme s’ils sont souvent, par
commodité, pris 'un pour l'autre.
Un jour, jai lu dans la revue Har-
vard Business Review un excellent
article d’Abraham Zaleznik dans
lequel il définissait le leader comme
la personne qui arrive a prendre

en compte la dimension humaine
de chacun de ses collaborateurs
dans ce qulelle a de plus complexe
et de plus profond. Un leader sait
que ses collaborateurs ne sont pas
des machines, des outils, des relais.
Il sait au contraire I'importance
de leurs contradictions, voire dans
certains cas, le réle majeur de leurs
désirs et de leurs souffrances. Abra-
ham Zaleznik a cette phrase tres
drdle : « Les mana-
gers nont pas de
libido. » Je nuan-

« Beaucoup

cerais en disant d’entreprises
que les managers ya
oceuliene oy S€ CONtentent d’étre

libido et surtout
celle de leurs colla-
borateurs.

sans ame »

Décideurs. Quel est I'usage de I’'au-
torité et du pouvoir pour un leader ?
B. R. Dans chaque organisation,
il y a beaucoup de personnes qui
« exercent une autorité ». Elles sont
chargées de coordonner les activi-
tés, les poles, les personnes, etc. Et
il ne faut pas confondre cela avec le
pouvoir : le pouvoir est ce qui carac-
térise le leader tel que nous I'avons
brievement défini plus haut, et on
comprend alors ce qui caractérise le
pouvoir si on ne veut pas galvauder
ce terme. Le pouvoir s'intéresse a la
profondeur des étres. Il a donc obli-
gatoirement une part de secret et,
bien str, peut étre dangereux dans
ses détournements.
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des organisations

ENTRETIEN AVEC

Bernard Ramanantsoa
directeur général d’HEC Paris

Décideurs. Etre un leader et &tre un
homme de pouvoir, est-ce distinct ?
B. R. Le pouvoir, parce qu'il est secret
et dangereux, a toujours été et res-
tera une notion taboue. Clest un
mot dangereux qu’on ne doit manier
quavec prudence. Si vous dites de
quelqu'un qu’il est un homme de
pouvoir, cest négatif. Pour le dis-
cours commun, le pouvoir est sus-
pect, dangereux, souvent « sale »,
alors que le leadership est « bon et
grand ». Mais nous sommes dans la
sémantique et la connotation !

Décideurs. Quels sont les trois lea-
ders qui vous inspirent ? Pourquoi ?
B. R. En premier lieu, je citerais le
Général de Gaulle qui a justement
réussi a transformer
la France « en institu-
tion ». Dans un autre
domaine, je dirais
Carlos Ghosn, pour
Part et la maniere
avec lesquels il a
transformé  Nissan.
Cette entreprise était
au bord de la faillite.
Il en a fait une success story et recréé
un sentiment d’appartenance parmi
les ingénieurs et les employés. Il en
a fait, pour beaucoup, un objet de
fierté. Enfin, pour m’éloigner un peu
du monde politique et économique,
je nommerais Jean XXIII. On le pré-
disait « pape de transition », il a en
fait révolutionné profondément et
radicalement I'Eglise. Derricre ces
figures emblématiques, il ne faut pas
oublier qu’il y a aussi, dans des toutes
petites structures, des « leaders » peu
médiatisés mais clairement reconnus
comme acteurs de transformation
sachant s'intéresser & ce qui fait de
toute fagon la richesse ultime de toute
organisation : « la pite humaine ». o




LEADERSHIP VS. POUVOIR

« |l est possible de transmettre le pouvoir,
pas le leadership »

ENTRETIEN AVEC

Louis de Gaulle
fondateur et associé du cabinet
De Gaulle Fleurance & AsSociés

Décideurs. Qu’est-ce que le lea-
dership ? Quelle en est I'essence ?
Louis de Gaulle. Le leadership
implique une vision a long terme et
la capacité de savoir la faire partager
aux autres. Cest aussi le pouvoir de
catalyser les hommes, les femmes et
les énergies. Un leader doit avoir une
appréhension politique et/ou écono-
mique. Porté par ses convictions, il est
souvent un précurseur capable de bous-
culer les habitudes et d’avoir le courage
de ses décisions. Drailleurs, le leadership
est souvent associé aux notions d’anti-
conformisme ou d’innovation.

Décideurs. Quelle différence faites-
vous entre un leader et un manager ?
L. de G. Le manager évolue dans une
dimension beaucoup plus opération-
nelle qui requiert de grandes qualités
d’organisation et de délégation. Un
leader peut étre aussi un manager,
mais cela n'est pas indispensable. Le
leader est un visionnaire qui suscite
I'adhésion et souvent 'enthousiasme.
Cependant, il ne vaut que par sa
vision et le projet qu'il porte.

Décideurs. Quel est I'usage de I'au-
torité et du pouvoir pour un leader?
L.de G. Lautorité est avant tout
morale, elle vient de la légitimité de
la vision de celui ou celle qui 'exerce
et de son acceptation par les tiers.
Autorité et légitimité sont lides mais
varient selon I'environnement: dans
le monde politique, I'autorité est
morale, alors que dans le monde des
affaires, elle repose plutdt sur une
assise technique. La légitimité du
pouvoir vient de la. Le pouvoir est
nécessaire mais doit étre exercé uni-
quement dans les limites nécessaires
a la finalité, Cest-a-dire au projet.
Toute disproportion entre le pouvoir
et sa finalité constitue un abus.

Décideurs. Etre un leader et &tre un
homme de pouvoir, est-ce distinct ?
L.de G. Le leader gagne en pouvoir
au fur et 2 mesure que son leadership
grandit. Le pouvoir est la consé-
quence du leadership. Mais ce der-
nier induit du pouvoir: il n'existe pas
sans lui. Pourtant, les deux notions
sont distinctes. Aujourd’hui, il existe
beaucoup plus de dirigeants charis-
matiques que de leaders, car il est
possible de transmettre le pouvoir,
pas le leadership.

Si on prend l'exemple des entre-
prises de service, comme les cabi-
nets d’avocats, la
notion de pouvoir
des dirigeants est
trés  relative car

entre un avocat et
son client est fort.
En effet, le pouvoir
réside dans I'antici-
pation, 'impulsion
du sens, la canalisation des énergies
et la capacité de prendre des déci-
sions. La force réside dans la capacité
a créer des richesses économiques et
humaines, a partager les fruits du
succes. Certes, il y a des outils pour
maintenir, renforcer le pouvoir
malgré les carences de leadership
ou de management. Cependant,
sils peuvent pallier un temps ces
insuffisances et en amortir les consé-
quences, ils ne pourront jamais rem-
placer sur le long terme le leadership
et la vision qui I'accompagne.
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« Dans le monde
politique, I’autorité est
Vintuitu  personae morale, alors que dans
le monde des affaires,
elle repose sur une
assise technique »

Décideurs. Quels sont les trois lea-
ders qui vous inspirent et pourquoi ?
L.de G. En premier lieu, je citerai
le Général de Gaulle. Guidé par une
mission et une vision supérieure de
son pays, il a dépassé les partis et
incarné la France. Dans le contexte
international de I'époque, il a osé et
réussi a s imposer dans la négociation
avec Roosevelt pour défendre ses
convictions et la place de la France.
Sa personne a toujours été un outil au
service de sa mission.

Je pense ensuite a Nelson Mandela,
en sa qualité I’homme politique et
d’avocat. Il a sacri-
fié sa vie, dépassé
ses intéréts immé-
diats en faveur des
idéaux auxquels il
a cru et auxquels
il a fait adhérer le
peuple  sud-afri-
cain, et au-dela le
monde entier.
Enfin, mon troisi¢me choix se
porte sur Emmanuel Faber, direc-
teur général délégué du groupe
Danone. Il a réorienté la marque
vers un développement durable en
remettant I'économie capitaliste au
service des hommes (programmes
de micro-usines financées par le
microcrédit, accompagnement des
éleveurs dans les pays africains,
etc.). Il a réussi 2 combiner les res-
sorts du capitalisme rentable avec
un bénéfice pour la population. Et
cela a grande échelle. o

D.R.



D.R.

« Le pire défaut est de mettre son interét
personnel avant celui de I'organisation »

Décideurs. Quelles sont les princi-
pales qualités d’un leader ?

Bill George.
Les valeurs et les
missions de l'en-
treprise sont des
éléments clés. Un
leader doit étre
capable de fédé-
rer ces ¢éléments
autour d’un objec-
tif clair. Pour cela,
il faut toujours
étre a Iécoute de ses clients pour
comprendre le marché. Il ne doit
pas hésiter a se mettre en premiere
ligne et a entrer en action. S’il réussit

« Les valeurs

et les missions

de I’entreprise sont

des éléments clés. Un
leader doit étre capable
de les fédérer autour
d’un objectif clair »

a concilier tous ces aspects, on peut
dire qu'il est un bon leader. Pour arri-
ver A cela, la qualité
la plus importante
est d'étre sincere.
A Tinverse, le pire
défaut est de mettre
son intérét person-
nel avant celui de
lorganisation.

Décideurs. Dans
votre dernier livre,
7 lessons for Leading in Crisis**, vous
avancez I'idée que la crise aide a dé-
velopper le leadership. Pouvez-vous
nous expliquez pourquoi ?
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ENTRETIEN AVEC
Bill George

professeur a Harvard
et ex-p-dg de Medtronic*

B. G. En termes de leadership, la
crise peut étre pergue comme un
test. Seuls les dirigeants qui sauront
rester concentrés sur leurs valeurs
tout en repérant les évolutions du
marché pourront étre considé-
rés comme de vrais leaders. Face
aux difficultés économiques, de
nombreux leaders seront tentés de
remettre en cause leur objectif et
leur savoir-faire. En période de crise,
la sélection est plus marquée. Mon
livre tente de donner des conseils

7

aux leaders afin d’éviter ces pieges.

Décideurs. Durant votre carriére
de p-dg, quelle aura été votre plus
grande erreur/succeés ? Pourquoi ?
B. G. Mon plus grand échec a été de
promouvoir un président du groupe
en Europe sans avoir vérifier ses
valeurs. Il avait beau étre un excel-
lent manager, il n'avait pas toutes
les qualités requises pour devenir un
leader. Plus tard, il s’est avéré qu’il
a été impliqué dans une affaire de
corruption. Mon plus grand succes
aura été de faire passer Medtronic
d’une société de pacemaker a un
leader mondial des technologies
médicales. Désormais, la compa-
gnie sauve chaque année 8 millions
de personnes grice a ses produits. Je
suis tres fier de cela.

*Extrait de [entretien paru dans
le n° 111 de Décideurs (décembre
2009).
** Sept lecons pour diriger en temps
de crise.




LEADERSHIP VS. POUVOIR

« L'autorité, conquise et non décretee,
est I'essence du leadership »

ENTRETIEN AVEC

Matthieu Courtecuisse
p-dg de SIA Conseil

Décideurs. Quelle est selon vous I'es-
sence du leadership ?

Matthieu Courtecuisse. Le leader se
légitime a la fois par sa compréhen-
sion des enjeux et par sa capacité a
les atteindre concretement au coté des
équipes. Le temps des généraux obser-
vant la bataille a la lunette depuis une
position reculée est révolu, mais I'idée
du patron-VRP appartient elle aussi
a une conception trop étroite. Com-
biner ces deux visages, c’est 'essence
du leadership aujourd’hui.

Décideurs. Quelles sont les qualités
nécessaires pour devenir un bon
leader ?

M. C. Tout dépend du code génétique
de lentreprise ou s'enracine le lea-
dership. Lhistoire montre que certains
leaders reconnus dans une entreprise
échouent a transposer ce leadership
dans une autre. Cela rend modeste.
Pour autant, la capacité d’adaptation a
un environnement stable n'est pas une
réponse satisfaisante: ce serait faire
I'éloge d’'un certain conformisme,
voire d’une compréhension pure-
ment politique du leadership. Dans
nos missions, qui sont souvent orien-
tées vers 'opérationnel, nous voyons
que le leader a comme qualité essen-
tielle de faire converger son ambition
personnelle avec celle de entreprise.
Lambition n'est pas un mot tres
aimé en France. Clest pourtant une
valeur positive si elle est une volonté
d’apprendre, de grandir, et non une
volonté statutaire. Pour étre un bon
leader, il faut savoir se méfier des
galons et de la reconnaissance acquise.

Décideurs. Quels sont les défauts que
peut avoir un leader?

M. C. Le leader profondément impli-
qué dans sa tiche peut manquer de
discernement dans I'analyse de ce qu’il

adviendra de son entreprise et de lui
personnellement. Le maintien de la
juste distance entre 'entreprise et lui
est salutaire, mais difficile a trouver.
Méme les moins affectifs des leaders
engagent dans leur action une part
importante de leur personnalité.

Décideurs. Quelles sont les valeurs
fondamentales du leadership ?

M. C. Tout leader se reconnait a la
qualité de son entourage. Une fois
cela posé, la valeur fondamentale,
Cest la confiance. On ne peut pas a
la fois remettre une part importante
du sort de lentre-
prise entre les mains
de collaborateurs ou
d’associés triés sur le
volet et ne pas faire
confiance, ou sen-
tourer de gens inféo-
dés. Le reste découle
de cette valeur clé:
clarté des objectifs,
transparence ou, pour parler comme
Jack Welch (ancien patron de Gene-
ral Electric de 1981 a4 2001, NDLR),
« franchise ». Les valeurs morales uni-
verselles — respect, responsabilité — ont
évidemment leur intérét, mais elles
sont évidentes, alors que la confiance
est un véritable enjeu au quotidien, un
moteur d’une tres grande puissance.

Décideurs. Comment un leader peut-il
user de son autorité et de son pouvoir?
M. C. Lautorité est 'essence du lea-
dership. Elle se conquiert mais ne se
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« L’autorité,

c¢’est la compétence
et 'implication,

le pouvoir, ¢’est

la force et le statut »

décréte pas. Méme un propriétaire
d’entreprise doit la conquérir. Etre
actionnaire majoritaire nest pas suf-
fisant. Le pouvoir, Cest différent:
Cest une série de leviers placés entre
les mains d’un individu qui peut étre
totalement dépourvu d’autorité! Le
mieux est de batir et de consolider son
autorité au jour le jour, de l'attester
afin d’avoir a recourir le moins pos-
sible aux leviers du pouvoir, qui sont
généralement le dernier argument.
Lautorité, cest la compétence et
'implication, le pouvoir cest la force
et le statut. Pour le dire en francais,

le leadership, cest

du soft power!

Décideurs. En quoi
la notion de pou-
voir est-elle com-
plémentaire ou an-
tinomique de celle
du leadership?

M. C. Toute struc-
ture humaine suppose un pouvoir qui
permette de réguler, trancher, décider.
Le leadership, cest autre chose. Cest
une valeur morale que la collectivité
reconnait chez I'un des siens. Un
actionnaire majoritaire ou un manda-
taire social dispose du pouvoir, mais il
lui faut en plus asseoir son autorité.
Lexercice du pouvoir pour le pouvoir
est presque a coup str un facteur de
blocage. En particulier sur les colla-
borateurs jeunes et bien formés, les
symboles du pouvoir operent un effet
tres limité, voire contre-productif. e
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LEADERSHIP VS. POUVOIR

Leadership : Vingt dirigeants européens
qui impactent leur industrie

LEADER

Nationalité —
Date de prise

ENTREPRISE

SECTEUR REALISATION 3

REALISATION 2

REALISATION 1

de fonction
en tant que dirigeant

Sergio Marchionne Fiat

[talien Automobile

2004

N

Gérard Mestrallet  GDF Suez
Frangais Energie
2008

Paul Bulcke Nestlé
Suisse Biens de
2007 consommation
Emilio Botin Banco
Espagnol Santander
1986 Banque
Josef Ackermann  Deutsche
Suisse Bank

2006 Banque

Arrivé en 2004 dans une entreprise
au bord de la faillite, il parvient

en un an a remettre les compteurs
au vert.

Instigateur du rapprochement de
Suez avec la Lyonnaise des eaux,
il fait de Suez un groupe industriel
mondial, centré sur trois métiers:
I'énergie, I'eau et la propreté.

Depuis son entrée en stage chez
Nestlé en 1979, il suscite les
attentions par son ambition.

Apres sa prestation de qualité sur

le marché américain de 2004 a 2007,
il parvient a accéder aux commandes
du groupe.

En janvier 1999, Banco Santander
fusionne avec Banco Central Hispano
(BCH) au sein du Santander Central
Hispano (SCH) devenant le numéro
un espagnol.

Fin 2010, il finalise la prise de
controle de la Deutsche Postbank.
Grace a cette opération, Deutsche
Bank compte au total 24 millions de
clients privés ou d'affaires allemands.
Cette acquisition en fait ainsi la plus
grosse banque de détail d’Allemagne.

Sergio Marchionne a pris les
commandes lors de la prise de
contrle de Chrysler et la joint
venture avec GAC, un producteur
de voiture chinois. Objectif:
produire 6 millions de voitures
avant 2014 pour un chiffre
d'affaires de 90 milliards d'euros.

Doué de pertinence et d’'une vision
stratégique de développement,
Gérard Mestrallet a réalisé plus

de 200 acquisitions entre 1984

et 2010.

Dés sa nomination en tant que
p-dg du groupe, il accélére la
transformation de Nestlé en
société de nutrition, de santé

et de bien-6tre, initiée par son
prédécesseur, et met également

en place le programme Creating
Shared Value, axé sur la
responsabilité sociale d'entreprise.

Malgré une exposition trés forte
aux actifs toxiques, la banque
traverse la crise sans faire appel
aux aides internationales.

Fin 2009, il est prolongé dans
ses attributions a la téte du groupe
bancaire jusqua fin 2013.

En 2010, il organise la scission de
Fiat en deux entités indépendantes.
La division non automobile est
séparée et devient Fiat Industriale.
La partie automaobile regroupe les
marques historiques (Fiat, Alfa
Romeo, Lancia, Maserati et Ferrari)
ainsi que les marques du groupe
Chrysler (Chrysler, Dodge et Jeep).

Avec la magnifique prise de contréle
du britannique International Power
en ao(it 2010, GDF Suez obtient

des résultats 2010 en hausse

lui permettant d'accélérer

son développement dans

les zones en forte croissance.

La croissance organique du groupe
connait sur les cing derniéres
années, une progression de 5 % en
moyenne. Paul Bulcke a fait des pays
émergents sa priorité avec un vaste
plan d'investissement de production
sur place. Fin mars 2011, Nestlé ouvre
ainsi une nouvelle usine en Inde pour
72 millions de francs suisses.

En 2008, il prend le controle

des compagnies britanniques
Alliance & Leicester et Bradford &
Bingley, fragilisées par la crise des
subprimes, faisant de son groupe le
troisieme banquier du Royaume-Uni.
Banco Santander est alors nommé
meilleure banque au monde

par Euromoney magazine.

Josef Ackermann est également
membre du comité de direction du
groupe Bilderberg (aussi appelé
conférence de Bilderberg) et vice-
président de la foundation board du
World Economic Forum.

*Président du groupe Grameen, fondateur de la Bangue Grameen spécialisée dans le microcrédit et Prix Nobel de la Paix en 2006.
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LEADER

Nationalité —
Date de prise
de fonction

en tant que dirigeant

SECTEUR

Baudouin Prot BNP Paribas
Francais Banque
2003

Michael Diekmann Allianz

L

.

10

Allemand Assurance
2003

Christophe Total

de Margerie Pétrole
Francais

2007

Peter Loscher Siemens
Autrichien Télécommuni-
2007 cations
Thierry Breton Atos Origin
Frangais IT

2008

ENTREPRISE

REALISATION 1

Début 2009, en pleine crise
financigre, il signe le contrat a une
heure du matin avec le premier
ministre belge Herman Van Rompuy :
BNP Paribas prend le contrle de
Fortis. Il aura patienté jusqu’a la
derniere minute pour obtenir ce
mariage.

En 2001, il crée la filiale indienne
du groupe qui devient, en moins
de cing ans, la deuxieme entreprise
d'assurance du pays.

Un parcours sans fautes. Entré
chez Total en 1974 a la direction
financigre, il est successivement
nommé directeur général de Total
Moyen-Qrient en 1995, directeur
général pour I'exploration et

la production en 1999. Il est
progressivement apparu comme le
dauphin naturel de Thierry Desmarest
jusqu'a devenir directeur général
du groupe en 2007.

Véritable outsider dans le monde
des télécommunications, Siemens
I'a choisi pour redresser la barre
aprés une année 2007 marquée
par des affaires de corruption.

|1 était auparavant I'un

des dirigeants du groupe
pharmaceutique américain Merck.

Président-directeur général

de Thomson (1997-2002) puis
sauveteurde France Télécom (2002-
2005), il a été ministre frangais

de I'Economig, des Finances

et de I'Industrie entre février 2005

et mai 2007. Il est président-directeur
général du groupe Atos Origin
depuis novembre 2008.

REALISATION 2

Un an apreés la fusion avec Fortis,
le succes est total. En

décembre 2009, 900 millions
d’euros de synergies annuelles
ont été annoncés. Aujourd’hui,

le groupe affiche des résultats
records grace a ces synergies.

En février 2007, il participe a
I'acquisition de 100 % du capital
d'AGF.

Christophe de Margerie est
également membre du conseil
de surveillance de Vivendi,
administrateur de Shotkman
Development AG, gérant de CDM
Patrimonial et administrateur de
IInstitut du Monde Arabe.

A automne dernier, Siemens

a remporté la commande de dix
trains pour Eurostar, d'un montant
d’environ 600 millions d’euros.

En 2007, il quitte la France pour
enseigner en qualité de professeur
senior lecturer a luniversité
d'Harvard (son cours s'intitule

« Leadership and Corporate
Accountability »), jusqu’en
novembre 2008, date de sa prise
de fonction chez Atos Origin.

REALISATION 3

En 2006, BNP Paribas acquiert la
banque italienne Banca Nazionale
del Lavoro (BNL). Lltalie devient
alors le second marché domestique
de la banque.

Avec un bilan plus qu'avantageux,
le conseil de surveillance d’Allianz
vient de prolonger Michael
Diekmann a son poste jusqu’a fin
2014.

Au 31 décembre 2008, Total
représente la premiére capitalisation
boursiére de la zone Euro.

Le Fortune Global 500 la classe
comme étant la plus grande
entreprise francaise en chiffre
daffaires, la 4° entreprise d’Europe
et a 6° entreprise mondiale en 2009.

Fin 2010, le groupe Siemens
emploie 405000 salarigs a travers
le monde. Présent dans 190 pays,
son chiffre daffaires s'éleve a
75,9 milliards d’euros.

En janvier 2010, Thierry Breton

fait partie des quatre Francais
figurant dans le classement

des 100 meilleurs patrons mondiaux
de la Harvard Business Review

(sur 2000 chefs d'entreprise,
couvrant la période 1995-2009).
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LEADERSHIP VS. POUVOIR

LEADER REALISATION 1

Nationalité —
Date de prise
de fonction

en tant que dirigeant

ENTREPRISE
SECTEUR

11 Norbert Reithofer = BMW En 2007, il rachete au groupe italien
Allemand Automobile Cagiva le constructeur de motos
2006 suédois Husqvarna.
René Obermann Deutsche De 2002 & 2006, il a dirigé la filiale
Allemand Telekom de téléphonie mobile T-Mobile,
2006 Télécommuni- vache a lait du groupe.
cations
N
1 3 Lars Olofsson Carrefour Durant ses trente-deux ans passés
Suédois Grande chez Nestlé, il a joué un role
2008 L fondamental dans la montée du
Distribution groupe helvéte en leader mondial des
produits alimentaires. Son nom avait
méme été évoqué il y a un an pour
devenir numéro un du géant suisse.
14 Henri Proglio Electricité Malgré les turpitudes qu'il a
Francais de France rencontrées lors de son arrivée,
2009 Energie Henri Proglio a regu le soutien du
Y groupe EDF, qui vient de se doter, en
février 2011, d'une nouvelle direction
resserrée autour de sa personne.
Le Comité exécutif (COMEX)
est désormais composé de huit
PErsonnes.
1 5 Franck Riboud Danone II structure le groupe en donnant
Francais Biens de la priorité a trois activités : le biscuit
1996 consommation (LU), les produits laitiers (Danone)

et les eaux minérales (Evian).

La stratégie de développement

est repensée avec nombreuses
acquisitions de sociétés spécialisées.
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REALISATION 2

Fin 2010, le constructeur
allemand décide de prolonger
le contrat de Norbert Reithofer
jusqu’en 2015.

Il a été appelé pour remplacer Kai-
Uwe Ricke a la téte de Deutsche
Telekom, évincé sous la pression
des actionnaires, pour relancer le
groupe qui accusait des bénéfices
en recul face a une concurrence
croissante sur le marché national.

Aprés avoir été le fournisseur

de Carrefour avec des marques
phares comme Nestlé, Maggi,
Mousline, Buitoni ou La Laitiére,
il en est devenu le patron. |1
apparait comme un champion

du marketing et de la grande
consommation, fin connaisseur
des attentes des consommateurs.

Apres le rachat de la Générale par
Vivendi, il est chargé de gérer a
I'économie les métiers historiques
et parvient, en 2001, a éviter le
rachat de Vivendi Environnement
par les Allemands de RWE.

En 2005, il rencontre Muhammad
Yunus*. Ensemble, ils créent le
fonds d'investissement Danone
Communities dont I'ambition

est de promouvoir I'innovation
sociétale en soutenant

le développement d'entreprises
ayant un impact social fort.

REALISATION 3

Malgré un secteur automobile
convalescent, Norbert Reithofer
aréussi a ce que BMW continue
d'afficher une marge opérationnelle
importante et vise une augmentation
de plus de 8 % en 2011.

Arrivé en octobre 2006, il a maintenu
un plan de 32000 suppressions

de postes, finalisé fin 2008,

et a externalisé 50000 salariés

dans une nouvelle filiale de services
en juillet 2007.

En 2010, son groupe a franchi le
cap symbolique des 101 milliards
d'euros de chiffre d'affaires. Apres
une année 2009 de préparation,
une année d'action en 2010, 2011
sera I'année de la concrétisation.

En février 2010, il est nommé
membre du conseil d'administration
d’Edison et président-directeur
général de Transalpina. Il

reste administrateur de Veolia
Environnement.

Avec I'arrivé des activités de Numico
et la cession des biscuits LU en
2007, la branche nutrition infantile
devient numéro deux dans le monde
avec des marques comme Nutricia,
Milupa, Blédina, Gallia, etc.



LEADER

Nationalité —
Date de prise
de fonction

en tant que dirigeant

Martin Winterkorn
Allemand
2007

16

Jean-Paul Agon
Frangais
2011

17

Henri de Castries
Francais
2000

18

A

1 g Herbert Hainer
Allemand
2001

-
L]

Philippe Varin
Francais
2009

20

ENTREPRISE

SECTEUR

Volkswagen
Automobile

L’Oréal
Biens de
consommation

AXA
Assurance

Adidas
Biens de
consommation

Peugeot
Automobile

REALISATION 1

Parmi les plus belles opérations

de son mandat, il @ mené a bien

les intégrations réussies de Porsche
et de Suzuki dans le groupe
Volkswagen.

I démarre dans les drogueries

et les parfumeries de France, puis
devient directeur des produits
grand public en Gréce avant de
prendre la direction de L'Oréal Paris.
Suivent cing années a la téte de
Biotherm, une nouvelle expatriation
en Allemagne. En 1997, il devient
Monsieur Zone Asie puis prend la
direction de la filiale américaine
quatre ans plus tard. Déja directeur
général depuis 2006, il succede a
Lindsay Owen-Jones en mars 2011.

En 2008, il rachéte la troisieme
compagnie mexicaine ING Seguros.
Aujourd’hui, AXA est le quatrieme
assureur mondial par capitalisation
boursiére, derriere les chinois Ping
An et China Life et 'assureur Allianz.

Adidas a acheté Salomon en 1997

et I'a revendu en 2005 en conservant
la marque TaylorMade. Sa derniere
belle acquisition se nomme Reebok,
en 2006.

En mai 2003, il prend la direction
du groupe sidérurgique en difficulté
Corus, qu'il redresse avec SUCCes.
Lors de I'OPA amicale du groupe
indien Tata Steel, Philippe Varin
revend Corus a un prix quinze fois
supérieur a ce que valait I'entreprise
ason arrivée.

REALISATION 2

Le mandat de Martin Winterkorn
a été prolongé jusqu’a fin 2016.

Au-dela du développement

des filieres qui lui ont été
confiées, il a su protéger le
groupe de ['affaire familiale des
Bettencourt a I'automne dernier.

En avril 2010, il gagne le

soutien de I'assemblée générale
pour modifier la structure de
gouvernance d’AXA. Celui-ci
passe d’une organisation a conseil
de surveillance et directoire, a
une structure unitaire a conseil
d'administration.

I 'a su positionner Adidas comme
principal équipementier de la
derniére coupe du Monde de
football : le numéro deux mondial
arelevé ses prévisions de recettes
dans le football & un record de
1,5 milliard d’euros en 2010, alors
qu'il tablait sur le niveau de 2008,
soit 1,3 milliard d’euros. Coté
bénéfice net, les prévisions ont
été relevées de 430 a 480 millions
d’euros pour le groupe.

Au moment de son arrivée en
2009, le constructeur automobile
affiche des pertes colossales.

Un an apreés son arrivée, Philippe
Varin redresse la barre avec de
nouveaux modgles automobiles,
des gains de parts de marché

et une demande mondiale bien
orientée. Résultat: le groupe
affiche une croissance de 20,8 %
de son chiffre d'affaires au second
semestre 2010.

REALISATION 3

Le premier constructeur européen
veut produire dix millions de
véhicules en 2018 et dépasser
Toyota. Pour cela, Martin Winterkorn
a annoncé, en novembre 2009,

qu'il allait investir 51,6 milliards
d'euros d'ici a 2015.

Nommé en mars 2011, Jean-

Paul Agon aura pour mission de
pérenniser la croissance du groupe:
e chiffre d'affaires, au 31 décembre
2010, atteint 19,5 milliards d’euros,
en progression de 11,6 %.

Il réussit @ maintenir Axa a flot
durant la tempéte économique

et financiére avec une progression
du chiffre d'affaires de 0,9 %

en 2010. Lannée derniere, AXA
aainsi cédé la majeure partie

de son activité d’assurance-vie au
Royaume-Uni, jugée insuffisamment
rentable, tandis qu'il concrétisait
un accord de bancassurance fin
2010 avec le chinois ICBC.

Herbert Hainer, président du
directoire de I'équipementier sportif,
aannoncé en décembre dernier
qu’Adidas connaitra une croissance
plus forte que son rival Nike

en 2015.

Malgré I'échec des négociations
pour une alliance capitalistique avec
Mitsubishi, il réussit a renforcer leur
coopération et développe également
des partenariats avec Dongfeng

et Chang’An. En juin 2010, il nomme
Grégoire Qlivier directeur des
opérations en Asie; c'est le premier
membre du directoire installé

en permanence a I'étranger.
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