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La persévérance d'un leadership résilient

Un plus long chemin a parcourir

LY A QUELQUES MOIS, nous nous imaginions

que prospérer, ¢’était piloter nos entreprises vers

une meilleure normalité apres la pandémie de
COVID-19. Mais d’autres défis se sont ajoutés a nos
responsabilités en tant que leaders, tels que
I'injustice raciale, les changements climatiques et
les aléas de I’économie. Le chemin vers la «
prospérité » semble plus long et plus ardu que bon
nombre d’entre nous I'avaient imaginé... ou espéré.

De nombreuses régions du monde sont encore
durement touchées par la premiére vague ou par la
résurgence de la maladie. Selon notre derniére
analyse, 76 % des entreprises et de nombreuses
régions sont toujours dans la phase « réagir » ou
« se remettre » de la crise’. A la fin de juillet 2020,
selon

, deux trajectoires se
dessinaient dans le monde : I'inquiétude croissante
des consommateurs dans neuf pays sur cinq
continents, dont I'Inde, le Chili, la Chine,
I’Australie, 'Espagne et les Etats-Unis, et un
sentiment plus positif dans neuf autres pays (dont
sept en Europe)?. La variation des courbes
épidémiologiques et la variation des réponses
locales compliquent davantage les choses pour les
multinationales, qui ne peuvent pas appliquer des
guides stratégiques et les priorités uniformément a

I’échelle mondiale. Méme les entreprises et les
régions qui ont amorcé la phase « prospérer » sont
conscientes que nous sommes tous engagés
ensemble dans un long parcours, puisque nos
perspectives d’avenir sont indissociables.

Cela dit, 'avenir de chacune de nos organisations
n’est pas tracé d’avance. En tant que leaders
résilients, I'un de nos roles les plus importants en
ce moment est d’assurer : le soutien de nos gens,
qui sont nombreux & éprouver non seulement de la
lassitude, mais plus de stress que jamais; le soutien
de nos organisations, afin qu’elles puissent
continuer a créer de la valeur pour I’ensemble des
parties prenantes; et le soutien de la société, au
sein de laquelle les menaces existentielles se
multiplient. Mais il importe tout autant de soutenir
notre propre capacité de diriger, afin que nous
puissions continuer a servir nos clients sur le long

chemin a venir.

A titre de chef de la direction de Deloitte mondial,
je tenais a vous faire part de mes réflexions sur ces
quatre impératifs dans le cadre du parcours que
nous entreprenons en tant que leaders, et de
certaines des questions que nous devrions tous
nous poser.



https://www2.deloitte.com/us/en/insights/industry/retail-distribution/consumer-behavior-trends-state-of-the-consumer-tracker.html
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Soutenir nos gens

OS GENS VIVENT des niveaux de stress et
N d’incertitude sans précédent : les

travailleurs qui ont subi de profondes
pertes sur le plan personnel découlant de la
COVID-19 ou de I'injustice raciale; les parents qui
doivent composer avec les problémes de garde
d’enfants et une vive inquiétude concernant les
responsabilités scolaires, sans négliger leurs
obligations professionnelles; et méme la perte de
contacts physiques fondamentaux entre les petits-
enfants et les grands-parents. Aussi, nous devons
faire preuve a la fois d’empathie et de courage pour
la suite des choses.

Est-ce que jaccompagne
nos gens, nos clients et
les partenaires de notre
écosystéme tout au long
de ce parcours en tenant
compte de leurs besoins?

En tant que leaders, nous devons manifester de
I’empathie envers nos gens et leur faire savoir que
nous sommes au courant des innombrables

difficultés avec lesquelles ils doivent actuellement

composer, et qui semblent parfois insurmontables.

En fait, les psychologues qualifient de « pertes
ambigués » les pertes qui sont inexplicables, qui

échappent a notre controle et dont '’échéance est
indéterminées. Normalement associées a une
maladie chronique évolutive ou a la perte d’'un
proche, les incertitudes qui accablent aujourd’hui
nos collegues constituent sans contredit des
pertes ambigués+. La perte de notre maniere
habituelle de nous situer dans le monde est
difficile a comprendre, échappe a notre controle et
crée de I'incertitude quant au retour a un
semblant de vie normale.

Comme nous I'indiquons dans notre guide intitulé
Bridge across uncertainty a I'intention des
leaders, il existe trois types de stress : le bon
stress, le stress tolérable et le stress toxique; aussi,
il est primordial d’évacuer ce dernier avant que
les gens ne se sentent dépasséss. Lorsque les gens
sont aux prises a la fois avec des pertes ambigués
et du stress toxique, il importe de mieux définir
I’échéance et de réduire 'incertitude afin de
soutenir les équipes. Par exemple, Deloitte a tenu
des ateliers sur Zoom, ou un échantillon de nos
gens a contribué a la définition des programmes
de retour au travail, ce qui leur a conféré un
sentiment d’étre davantage en controle. De méme,
parrainer des projets qui ont une échéance et une
issue définies — ot les équipes peuvent dire
qu’elles ont « terminé » le travail — les aidera a
surmonter les pertes ambigués et le stress toxique.

En tant que leaders, nous devons manifester de 'empathie
envers nos gens et leur faire savoir que nous sommes au
courant des innombrables difficultés avec lesquelles ils
doivent actuellement composer, et qui semblent parfois

insurmontables.



https://www2.deloitte.com/us/en/insights/topics/talent/building-a-resilient-workforce-in-times-of-uncertainty.html
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Est-ce que je donne
I'exemple en ayant des
conversations courageuses
pour assurer des décisions
rapides et stratégiques?

L’une des cinq qualités des leaders résilients que
nous avons présentées dans un article publié au
début de la pandémie de COVID-199 consiste a
privilégier la rapidité plutét que la finesse :
prendre des mesures décisives, avec courage, en
fonction d’informations imparfaites, en sachant
que la rapidité est essentielle. « La nécessité de
prendre des décisions cruciales dans des conditions
d’extréme incertitude » est le principal contexte
dans lequel s’inscrit la force émotionnelle qui
caractérise le travail intérieur du chef de

la direction’.

Les conversations courageuses sont au cceur de ces
mesures de leadership audacieuses, qui s’averent
encore plus essentielles aujourd’hui pour soutenir
nos gens. Elles nous permettent de livrer des

messages authentiques et une rétroaction en temps

réel au beau milieu d’une crise, et nécessitent

le courage:

d’aborder des situations difficiles comme les
fermetures d’entreprise, les congédiements et
les mises en congé, plutot que de les ignorer en
espérant qu’elles disparaitront;

d’établir les mesures a prendre et de les mettre

en ceuvre, aussi impopulaires soient-elles;

de dire la vérité a propos de la situation et des
motifs de chaque décision, et de reconnaitre
les répercussions.

Et surtout :

d’étre a écoute de l'esprit et du coeur de nos
gens, méme si le message risque de nous mettre
mal a I'aise. Cela peut non seulement nous aider
a formuler des décisions plus éclairées, mais
c’est un élément essentiel pour soutenir

l'organisation.


https://www2.deloitte.com/global/en/insights/economy/covid-19/heart-of-resilient-leadership-responding-to-covid-19.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/topics/leadership/ceo-decision-making-emotional-fortitude.html
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Soutenir nos organisations

E COURAGE, CELA VEUT AUSSI DIRE que

nous prenons des décisions a court terme en

gardant une vision a long terme. Plus que
jamais, nos organisations doivent créer de la valeur
pour I'ensemble de nos parties prenantes et la
protéger en assurant le soutien de 'emploi, de nos
secteurs, de la collectivité et de I’économie

tout entiére.

Suis-je un joueur offensif
en plus d'étre défensif?

Dans la phase « réagir » de la crise, la plupart des
leaders d’une organisation ont di jouer de maniere
défensive, alors que leurs valeurs, leurs gens, leurs
clients et leurs activités étaient au cceur de leurs
préoccupations. Mais pour prospérer dans la
nouvelle normalité, nous devrons aussi nous porter
en attaque, en continuant de protéger nos gens et
nos activités, mais aussi en adoptant une vision a
long terme. En allant ainsi a contre-courant, nous
nous doterons d’un avantage concurrentiel et
aurons le vent dans les voiles a I'issue de la crise.
Bon nombre d’entreprises adopteront une attitude
défensive plutot qu'offensive. Celles qui adopteront
les deux en ressortiront gagnantes®.

Dans le cadre d'un sondage commandité en juin
2020 par Deloitte et Fortune aupres de plus de 140
chefs de la direction d’entreprises du palmares
Fortune mondial, 77 % des répondants ont indiqué
que la pandémie avait créé de nouvelles occasions
importantes de passer a 'attaque?. Avant la
pandémie, une étude menée aupres de cadres

dirigeants révélait que 56 % d’entre eux accordaient

la priorité aux investissements visant a protéger
leur organisation contre les perturbations
provoquées par les concurrents (jeu défensif), alors
que seulement 26 % accordaient la priorité aux
investissements visant a perturber la concurrence
en adoptant de nouvelles fagons de faire des affaires
(jeu offensif)™. Ce coefficient s’est maintenu a pres
de 2:1lors des trois derniéres années du sondage.

Est-ce que j'envisage de
maniére proactive les modeles
d'affaires vers lesquels je

dois orienter I'organisation?

En général, les crises s’accompagnent
d’importantes occasions, comme accélérer les
innovations, élargir les relations au sein de
I’écosysteme, prévoir I'évolution des structures de
marché et créer de nouveaux modeles. Par exemple,
les crises sanitaires et sociales actuelles amenent
les chefs de la direction a repenser leurs modeles
d’affaires. Quelles sont les fonctions que je dois
rapatrier pour accroitre la résilience? Quelles
fonctions devrais-je impartir davantage pour
assurer la redondance et une capacité d’adaptation
rapide? Quels segments de la main-d’ceuvre
peuvent étre virtualisés en permanence, et quelles
technologies numériques ou infonuagiques
devrais-je accélérer pour y parvenir*? Nous avons
été nombreux a voir les cloisons s’écrouler presque
du jour au lendemain dans notre empressement de
réagir a la COVID-19 : les équipes sont devenues de
plus en plus interfonctionnelles, grace a '’échange
accéléré d’idées, d’expériences, de ressources et
d’expertise de maniére a permettre aux



https://www2.deloitte.com/us/en/pages/chief-executive-officer/articles/deloitte-fortune-ceo-survey-covid-19.html?nc=1
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-22/industry-4-0-technology-manufacturing-revolution.html
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organisations de prendre des mesures plus globales
et éclairées. Lesquels de ces obstacles peuvent étre
éliminés a tout jamais?

Les chefs de la direction croient que la pandémie a
entrainé un besoin sans précédent de changement
structurel et organisationnel. Un récent sondage a
révélé que leurs plus grandes priorités stratégiques
concernent des changements durables dans les
comportements de consommation et I’engagement
des clients (70 %), les technologies ou les outils qui
feront désormais partie du « cours normal des
activités » (61 %) et le rendement soutenu des
modeéles d’affaires nouveaux ou émergents (45 %)*.
Parfois, la mise en place de nouveaux modeles
d’affaires nécessite des décisions d’investissement
audacieuses, méme lorsque le budget est serré.
Dans le cadre d'une étude menée récemment
aupres de 200 cadres dirigeants allemands, 25 %
des répondants ont indiqué qu’ils ont enregistré
une amélioration de 15 % a 30 % du BAII au moyen
de la numérisation. Et il n’est pas trop tard pour
passer a l'offensive sur le plan numérique : les
entreprises participantes les plus fructueuses ont
pris le virage de la numérisation il y a moins de

deux ans®.

Au total, 70 % des chefs

de la direction croient que
leurs plus grandes priorités
stratégiques concernent
des changements durables
dans les comportements
de consommation et
I'engagement des clients.



https://www2.deloitte.com/de/de/pages/operations/articles/digital-maturity-index-de.html
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Soutenir la société

FIN DE SOUTENIR LA SOCIETE, nous

devons, en tant que leaders résilients, jouer

un role encore plus actif pour exercer une
influence sur les structures et les systémes sociaux
et agir pour le bien collectif. Le leadership axé sur
le bien commun nécessite un esprit d’assentiment,
et 'esprit d’assentiment est le fruit de la confiance.

Est-ce que je valorise la
confiance en tant que
vecteur d'une incidence
sociale efficace?

Nous croyons que la confiance n’est pas un concept
abstrait, mais une monnaie d’échange tangible :
celle du leadership résilient. Une étude récente
révele que 62 % des clients qui accordent une

« grande confiance » a une marque achétent cette
derniere presque exclusivement dans la catégorie
donnée. Les employés qui ont grandement
confiance en leur employeur sont deux fois moins
susceptibles de rechercher de nouvelles occasions
d’emploi, mais que 42 % des employés n’accordent
pas une grande confiance a leur employeur’s.

Au sein de la société en général, il est plus urgent
que jamais que la confiance reégne, surtout dans
un contexte d’incertitude face aux perturbations

sociales et a I’évolution du role des institutions?.

Selon la mise a jour de mai 2020 du Barometre de
confiance d’Edelman, seulement 38 % des
répondants mondiaux croient que leur entreprise
est « habile ou trés habile » lorsqu’il s’agit de faire
passer les personnes avant les bénéfices?. Par
ailleurs, 62 % des participants croient que les
entreprises ne font pas vraiment d’effort pour aider
leurs fournisseurs et leurs partenaires a rester en
affaires'®. Au moment d’envisager les modifications
organisationnelles et institutionnelles a apporter
aux systémes et aux structures, il sera essentiel de
batir la confiance et de s’en servir comme

« monnaie d’échange » pour mieux orienter la

société.

Est-ce que j'utilise notre
tribune et nos relations pour
renforcer les structures et
les systémes sociaux?

Alors que les ceuvres philanthropiques et sociales
nécessitent un apport important de temps et de
ressources, I'influence que nous exercons est 'un
des éléments les plus percutants et durables qui
soient. En présence d’injustice raciale ou
économique, ce sont souvent des systemes
sclérosés et des institutions enracinées qui
perpétuent le statu quo. Compte tenu du vaste
réseau de liens qu’entretient chacune de nos

Afin de soutenir la société, nous devons, en tant que
leaders résilients, jouer un role encore plus actif pour
exercer une influence sur les structures et les systemes
sociaux et agir pour le bien collectif.



https://www2.deloitte.com/us/en/insights/economy/covid-19/building-trust-during-covid-19-recovery.html
https://www.deloittedigital.com/content/dam/deloittedigital/us/documents/offerings/offering-20200706-hub-trust-hx.pdf
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/economy/covid-19/guide-to-organizational-recovery-for-senior-executives-heart-of-resilient-leadership.html?nc=1
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organisations — avec les clients, les fournisseurs,
les partenaires de I’écosysteme, les gouvernements
et les collectivités —, comment pouvons-nous unir
nos efforts et mobiliser le plein potentiel de ces
relations pour assurer une réforme des structures

et des systémes sociaux?

Les changements climatiques sont I'un des aspects
ou une intervention concertée peut changer le
cours des choses. Deloitte joue un role actif
lorsqu’il s’agit de réunir et de diriger des
écosystemes d’organisations aux vues similaires, ou
d’y participer, car les défis climatiques les plus
complexes au monde nécessitent un travail
d’équipe a tres grande échelle. Ces efforts ont
notamment mené a la création de la plateforme
UpLink par Deloitte et le Forum économique
mondial, entre autres collaborateurs, qui met en
contact des innovateurs et des entrepreneurs avec
des experts, des mentors et des investisseurs afin
qu'’ils puissent collaborer a la résolution de
problémes mondiaux conformément aux objectifs
de développement durable des Nations Unies®.
Parmi les priorités initiales d'UpLink, citons le
sprint des solutions océaniques, qui a recueilli pres
de 50 solutions entrepreneuriales provenant de
plus de 15 pays®, et 1t.0org, une initiative visant a
assurer la conservation et le rétablissement d'un
billion d’arbres au cours de cette décennie®.

Comment pouvons-nous
concilier les bénéfices et
la responsabilité sociale?

Comment pouvons-nous concilier les bénéfices et la
responsabilité sociale? Comment pouvons-nous
aborder les grands enjeux sociaux a 'aide des actifs
provenant de nos principales activités tout en
rehaussant la valeur offerte aux actionnaires, voire
réorienter I'entreprise pour harmoniser la valeur
offerte aux actionnaires et 'incidence sociale? Dans
une étude réalisée aupres de cadres dirigeants, huit
hauts dirigeants sur dix ont déclaré avoir élaboré
des produits ou des services au cours de la derniere
année qui ont une incidence positive sur la société
ou sur I'environnement?2. Ces retombées positives
vont au-dela des produits et services pour s’étendre
aux effectifs : Cargill parraine fréquemment des
employés dans le cadre du programme Partners in
Food Solutions, ou ceux-ci font du bénévolat aupres
de plus de 900 petits producteurs alimentaires en
croissance en Afrique. En plus de voir au bien
commun du continent, les employés acquierent une
expérience internationale concréte, et Cargill
profite des idées et des solutions innovantes que les
équipes ramenent de leurs séjours a I'étranger:.



https://www.weforum.org/press/2019/09/crowd-sourcing-the-sdgs-new-open-source-digital-platform-to-unlock-ideas-and-spur-funding-for-sustainable-development/
https://uplink.weforum.org/uplink/s/sprints#oss
https://www.1t.org/
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-22/industry-4-0-technology-manufacturing-revolution.html

Soutenir notre capac

OUS NOUS DEVONS, pour nos gens, nos

organisations et la société, d’avoir un esprit

sain dans un corps sain, et de nous donner
pour objectif de les servir a long terme. Face a ce
qui pourrait étre le défi le plus exceptionnel de
notre vie de leader, nous risquons d’atteindre le
point d’épuisement avant de nous en rendre
compte. Nous devons non seulement nous soutenir
les uns les autres, mais aussi assurer notre propre
soutien. Mais pour ce faire, nous devons nous
poser des questions difficiles.

Ai-je effectué une
introspection honnéte?

Pour diriger les autres, il faut d’abord se tourner
vers soi, en faisant écho au « connais-toi toi-méme »
de Platon. Dans les périodes de stress, en tant que
leaders, nous pouvons facilement retomber dans de
vieux schémas de leadership moins sain. J’ai
constaté que les meilleurs leaders ont une
conscience aigué de soi et une grande vulnérabilité
personnelle. David Brooks, auteur et chroniqueur
au New York Times, a décrit les leaders efficaces
qu’il a étudiés en recourant a la métaphore de deux
montagnes : « Si la premiére montagne consiste a
construire ’'ego et a définir le moi, la seconde
consiste a se débarrasser de I'ego et a dissoudre le
moi. Si la premiére montagne concerne I'acquisition,
la deuxieme montagne concerne la contribution+. »

Lorsqu’un leader effectue une introspection
honnéte, celle-ci a aussi une incidence sur
lorganisation. David Brooks affirme également ce
qui suit : « Je peux maintenant reconnaitre les
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ité a diriger

organisations de la premiere et de la deuxieme
montagne... dans le deuxieéme cas, elles touchent
les gens au plus profond d’eux-mémes et laissent
une trace indélébile... Ces institutions ont un but
collectif, des rituels communs, une histoire issue
d’une méme origine... Elles ne se contentent pas
d’éduquer; elles transforment?s. »

Est-ce que je gére mon
énergie, qui est beaucoup
plus importante que mon
temps, afin d’étre le plus
productif possible?

Le secret de la productivité, ce n’est pas la gestion
du temps, mais la gestion de I’énergie. Les athletes
de haut niveau s’adonnent a I’entrainement
fractionné, qui consiste en un effort musculaire
intense suivi d’'une période de repos, a des fins de
renforcement. De méme, les dirigeants de haut
niveau ont maitrisé 'art de la dépense d’énergie et
de la récupération d’énergie, en suivant les cycles
naturels chez les humains, soit des périodes de 90
a 120 minutes de travail ponctuées de breves
périodes intentionnelles de récupération (qui
peuvent étre aussi simples que de monter et
descendre un escalier ou faire un casse-téte) dans
une version mentale de 'entrainement fractionné.
Comme l'expliquent les auteurs Jim Loehr et Tony
Schwartz : « Les vies les plus riches, productives et
heureuses se caractérisent par la capacité de se
consacrer entierement au défi a relever, mais aussi
de lacher prise périodiquement pour renouveler

son énergie®. »
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Soutenir notre influence

ERSONNE NE SAIT combien de temps la crise

de la COVID-19 durera ni la voie que le virus

empruntera. Alors, les grandes perturbations
découlant des injustices raciales, de I'inégalité
sociale, du changement climatique et des tensions
économiques risquent d’allonger la trajectoire vers
une « meilleure » normalité. En tant que chefs de la
direction, nous sommes appelés a apporter un
soutien durant la crise.

Ces responsabilités se comparent a une pierre jetée
dans un étang. La pierre tombe au fond de I'eau,
s’apparentant a notre capacité d’introspection. Les
ondes qu’elle crée se répercutent jusqu’a nos
employés, que nous accompagnons, tout comme
nous accompagnons nos organisations, en ayant le
courage de mettre au point une stratégie et
d’adopter une attitude offensive, ainsi que la société,
en investissant dans la confiance afin d’opérer des
changements sociaux positifs dans les institutions
et les systemes.
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