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’art de motiver une équipe
en période de crise

COMMENT MOBILISER LES ENERGIES QUAND LES EN JEUX EXIGENT DES COMPETITEURS QU'ILS
DONNENT LE MEILLEUR D'EUX-MEMES. .. LECONS DE CHAMPIONS ET DE LEURS COACHS.

» Philippe Bobin, Richard Dacoury,
Stéphane Diagana et Didier Marlier

‘est dans les conditions les plus

inhabituelles et les plus dures que

se révelent le vrai caractére et la
force des leaders. C'est aussi a ce moment
précis que leur capacité a engager leurs
équipes intellectuellement et émotion-
nellement est le plus critique. Cet article,
empruntant au monde des affaires et du
sport, propose quelques pistes aux leaders
bien intentionnés mais quelque peu pris
au dépourvu par la soudaineté et gravité
de la crise.

Partant de la « crise des subprimes », le
monde s’est rapidement éveillé a I'évi-
dence d'une profonde récession. Plusieurs
rapports confidentiels  suggerent que le
montant global d’actifs toxiques pourrait
se monter & 18,6 milliards d’euros. Méme
le trés libéral et discuté ex-gouverneur de
la Réserve fédérale, Alan Greenspan, a
avoué qu’« il pourrait étre nécessaire de
nationaliser temporairement certaines
banques afin de faciliter une restructura-
tion du systeme rapide et ordonnée »
(Financial Times, 18 février). Certains des
banquiers en BEurope admettent sous
couvert d’anonymat que la récession se
transforme en dépression. Les couloirs de
nos entreprises résonnent de mots tels
que « suppression des voyages d’affaires,

revue hebdomadaire de cash-flow, réduc-
tion des cofits et effectifs, budget zéro pour
la formation et le conseil ». Dirigeants
et consommateurs semblent tous victimes
de la méme paralysie.

C’est a ce moment précis que le « leader-
ship d’engagement est nécessaire ». Il suf-
tit de voir I'immensité des espoirs placés
sur les jeunes épaules du président Obama
pour mesurer le besoin quasi obsessionnel
d’un « sauveur » en ces temps instables.

Mais comment étre le sauveur que
nos employés, actionnaires, clients et, de
maniere plus générale, 'ensemble de la
société réclament a cor et a cri?

Retour aux sources :

le leadership situationnel
Arrétons-nous sur deux exemples prove-

nant du monde du sport d’élite, deux

exemples qui a premiére vue peuvent

paraitre contradictoires.

Deux styles de coaching sportif. D’une
part, Richard Dacoury, champion d'Eu-
rope de basket-ball avec le Limoges CSP
en 1993, nous dit que « la durée de vie
d’un coach dans un grand club ne dépas-
sant pas en moyenne quelques années, et
encore moins pour les joueurs, seul le style
directif est de rigueur. Le temps manque
en général et les résultats doivent tomber

Philippe Bobin, ancien international d’athlétisme, est directeur du développement ressources humaines et directeur de
la gestion des dirigeants du groupe Rhodia. Richard Dacoury, champion d’Europe de basket-ball avec le Limoges CSP en
1993, est chargé de mission au département communication du groupe Coca-Cola, et commentateur sportif pour la
télévision. Stéphane Diagana, champion du monde du 400 métres haies et du 4 x 400 métres, est consultant en leader-
ship, membre du comité directeur de la Fédération francaise d’athlétisme et commentateur sportif. Didier Marlier est le
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rapidement. Le coach décide de tout avec
son équipe de techniciens, le joueur n’étant
qu’un exécutant, de luxe peut-étre, mais
seulement un exécutant ». [l existe bien s(r
des exemples ot1 des relations plus com-
municantes fonctionnent mais ils restent
encore des cas isolés. Dans son cas person-
nel, une relation particuliére a marqueé sa
carriere, celle entretenue avec Bozidar Mal-
kovic (I'un des coachs européens les plus
titrés). Elle se traduisait par une confiance
quasiment aveugle, basée sur les résultats
(Ies nombreux titres européens et natio-
naux) et le savoir-faire (découvreur ct
développeur de talents, tels que Kukoc,
Savic, Ivanovic) de cet entraineur de
renom. Le marché était clair et simple
en théorie : « Tu fais ce que je te dis et je
ferai de toi un meilleur joueur. » Ce contrat
tacite ne remettait a aucun moment en
cause la réalité et la légitimité du coach
(son pouvoir) sur son joueur.

Dautre part, Stéphane Diagana, cham-
pion du monde du 400 métres haies, lors-
qu’on l'interroge sur la durée (seize ans)
de sa relation avec Fernand Urtebise, son
coach de toujours, explique dans ses confeé-
rences que leur coopération a évolué dans
le temps d’une relation trés « directive »
quand il était débutant vers une relation
d’échange puis de soutien a la fin de sa
carriere. Des le début cependant, Fernand
Urtebise a préparé le terrain pour qu'une
telle évolution puisse a terme conduire a
I'indispensable autonomie de I'athléte en
compétition. Des les premieres expériences
de Stéphane Diagana sur 400 metres haies,
son entraineur lui disait : « Raconte-moi
ta course » avant de lui apporter son
propre feedback, afin de le pousser a déve-
lopper sa propre capacité d’analyse. C'est
d’aprés Stéphane le secret de la durée de
leur relation : elle a évolué avec la matu-
rité grandissante de Stéphane.

L’athlete explique aussi que, dans les
périodes ot il perdait ses reperes, Fernand
devait reprendre un mode plus directif
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vient par exemple de ce cas précis ou,
apres une longue période de convales-
cence, il se trouvait en stage en Australie,
dans l'incapacité de comprendre préci-
sément ce que son geste de course avait
perdu en efficacité, alors qu’il avait déja
plus de vingt ans de pratique. Son entrai-
neur qui, quelques jours plus tard, le rejoi-
gnait en Australie, observa, expliqua sa
vision du probléme et proposa un nou-
veau programme de travail sur la semaine,
qui apporta une solution.

Les points forts

Dans la gestion des hommes en situatio
de forte pression, comme avant une
compétition, I'important est de savoir adapter
son style de leadership en fonction du
contexte et de I'état des personnes.

On risque en effet de faire glisser
I'équipe vers un état de stress voire de
dépression. La performance demande

a la fois le soutien pour créer la confiance
et le challenge pour maintenir I'excitation.

Des comportements créateurs de
valeur y contribuent. Motiver durablement
demande un engagement a trois niveaux:
intellectuel, comportemental, @motionnel.

Savoir varier son jeu. Comment expliquer
le succes de coachs aux styles aussi appa-
remment opposés dans leur gestion des
hommes en situations marquées par un
haut niveau de stress? Dans les années 60,
deux professeurs de I'université de I'Ohio,
Paul Hersey et Ken Blanchard @, ont pro-
posé un modele de leadership dont le style
s’adapte aux circonstances (degré d'ur-
gence) et aux personnes que 1'on prétend
diriger (leur niveau de maturité par rap-
port aux circonstances). Ils en ont déduit
que quatre styles — nous nous sommes

» (1) Voir & ce sujet le blog pessimiste, provocateur mais
trés bien informé www.globaleconomicerisis.com.

» (2) Paul Hersey dirige le Center for Leadership Studies
(http://www.situational.com/) et Ken Blanchard est le CEQ

An Rlanchard Trainina (htndhananas hlanchardtrainina ram i

n

»
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Quatre styles pour diriger

Fort A

S'engager

Appui a l'individu

Convaincre

Se dégager

Faible

Ordonner

-

Faible

2 permis de les réactualiser quelque peu —

sont adaptés aux différentes situations
(voir figure ci-dessus) :

D Ordonner (tell) est le style approprié dans
une situation de crise, lorsque le dirigeant
sait (ou du moins doit-il le prétendre) com-
ment sortir du guépier, et que ses équipes
semblent incapables de réagir. Cela ren-
voie a I'image d’Epinal
du commandant militaire
lors d"une opération : on
ne demande pas leur
avis aux soldats, ils exé-
cutent, un point c’est
tout. C'est un peu le style
dont se souvient Richard
Dacoury. Blanchard et
Hersey notaient néan-
moins que le principal
danger de ce style est de créer une dépen-
dance exagérée au chef et que le risque
est grand (surtout avec des subordonnés
intelligents et compétents) de démotiver
les troupes qui plongeront dans la neutra-

Le danger du style
autoritaire
est de créer une

dépendance
exagérée au chef
et de démotiver.

Forte

Pression sur les résultats

lité (« c’est sa solution, c’est son idée, qu'il
la mette en place. Nous ne serons pas
responsables en cas d’échec... »).

P Convaincre (sell) convient lorsque la pres-
sion se fait moins forte et que 'on a le luxe
de pouvoir consacrer quelque temps a la
discussion du pourquoi et du comment
avec ses subordonnés. L'avantage est que
I'engagement sera supérieur (« il
nous a au moins consultés, nous
avons pu exprimer nos doutes,
craintes et questions ») mais le
présupposé reste le méme : c’est
encore le chef qui décide et aura le
mot de la fin puisqu’il se met en
position de vendre son idée. Ceci
peut, a terme générer de la frus-
tration voire un sentiment de
manipulation chez les subordon-
nés (« a quoi bon discuter puisque, en fin
de compte, ce sera quand méme son plan
que nous devrons suivre? »).

P (S')engager (coaching/involve) marque un
changement radical de style : le leader n"a
























