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                           Compte rendu de la réunion du 19 novembre 2025
Etaient présents :Olivier Musseau, Responsable du Knowledge management, Direction des Applications militaires (CEA-DAM)  ;Carole Reniero, Responsable de la communication (CIME) ;Thomas Dufour, DRH ( Poclain Hydraulics),Laurence Caron, DRH Groupe (Poclain Hydraulics) ;Rémi Cornat ,Directeur adjoint Technique ( CNRS-IN2P3) ; Eric Le Boulaire, expert international (protection sociale) ;Thomas Misslin, Chef de projet (EM Lyon) ;Emmanuelle Freneat, Directrice Technique(EGIS) ;Thierry Picq, (EM Lyon)
Animation :  Martine Le Boulaire, CIME.
La séance était consacrée à la thématique : Leadership, moteur de la  transformation organisationnelle »                               
 Le Général cinq étoiles de l’armée de l’air et de l’espace  Manuel Alvarez,  ancien DRH de l’armée de l’air et  de l’espace et Inspecteur Général des armées, a accepté de nous faire part de son expérience sur ce thème et de nous faire partager ses pratiques et ses convictions.
Le management gère la complexité  par la planification et l’organisation tandis que le leadership oriente l’entreprise dans le sens d’un changement constructif en commençant par la définition d’une direction. La fonction du leadership étant de produire du changement, définir la direction de ce changement est une de ses missions essentielles.
Dans un environnement de plus en plus incertain et sous fortes contraintes,  développer des compétences  de leadership devient essentiel pour les entreprises.
Comment développer chez les managers ces compétences clés pour la conduite des transformations ?
Chez CIME, nous avons la conviction que les pratiques développées au sein de l’armée peuvent servir de terrain d’inspiration.
Impulser une culture du respect, de l’écoute et de la bienveillance pour conduire des opérations nécessaires de transformation suppose des qualités de leadership et une connaissance approfondie de ses collaborateurs.
Le Général Alvarez s’est engagé dans l’armée à 16 ans et a gravit « les marches de l’escalier  social (plutôt que l’ascenseur car il faut en gravir les marches une à une)» de l’armée jusqu’aux grades les plus élevés d’officier.
L’armée met en posture de pouvoir apprendre beaucoup de ses chefs et de se forger sa propre méthode de leadership.
Le Général Alvarez souligne l’importance du leadership dans une équipe (sa présentation est en annexe)
Le leadership se construit avec les années : « commander est l’aboutissement d’un travail de longue haleine » (Charles de Gaulle).
On apprend beaucoup de ses chefs et il n’y a pas de recette miracle. Le style de management dépend bien sûr de la personnalité de chacun et de la situation dans laquelle il se trouve. Mais il existe des fondamentaux qui se construisent dans le temps.
1/Les principes
Ils sont à la base de la méthode de leadership qu’il préconise.
· Un bon leader doit être exigeant ;la seule façon d’influencer les autres est l’exemplarité  (exigence envers soi-même): Louis Schweitzer disait : « L’exemplarité n’est pas une façon d’influencer les autres, c’est la seule. ».Exigence aussi envers ses collaborateurs :avoir le courage moral pour ne pas faire preuve de relâchement. Dans un groupe quand il faut changer, il y a 30% de collaborateurs qui vous suivent, 30% qui hésitent et constituent le « ventre mou » et 30% d’opposants qu’il faut identifier et auxquels il faut apporter plus d’explications.
· La compétence : sans compétence il n’y a pas de crédibilité ni de légitimité ;vers le bas, ses collaborateurs, le manager doit indiquer la direction qui est plus une vision ; Il doit savoir mettre les actions en perspective et qu’elles aient du sens(se rendre compte que ce que l’on va faire va avoir un impact sur l’environnement) ;il doit être précis. S’agissant de ses supérieurs, il est vu comme le spécialiste de son domaine ;il est là pour faciliter la prise de décision de ses supérieurs :simplifier les choses complexes et les exposer avec simplicité.
· L’esprit de décision :Il est au centre des qualités du leader. Il n’y a rien de pire dans une équipe que l’indécision du leader. Prendre une décision demande du courage ; c’est la marque du leader ; il permet d’avoir confiance en soi. La décision vient par la compétence que l’on acquiert en faisant le travail de tous les jours. Une fois la décision prise il faut s’y tenir. Ceci demande de la force de caractère. C’est comme cela que l’on devient chef. Un bon leader est « absorbeur de stress et diffuseur de confiance ».
· L’humanité :les relations avec les collaborateurs ; » Je suis plutôt de l’école où il faut susciter l’adhésion plutôt que faire peur et commander par  la contrainte. Il faut connaitre ses collaborateurs : nous amenons nos hommes au combat ;cela suppose de bien les connaitre et de susciter un esprit de cohésion y compris en temps de paix ». Un temps important est celui du café le matin où chacun peut s’exprimer. Cela permet d’en apprendre beaucoup sur  ses hommes. C’est plus difficile en entreprise.Ca repose sur l’empathie :ne pas faire à autrui ce que l’on ne veut pas qu’on fasse à soi-même est aussi un aspect de la question.
· La justice : lorsque l’on prend des décisions, être juste ;éviter le favoritisme et éviter d’en être accusé. Il faut la pratiquer au premier plan dans la gestion des conflits.




2/Le cycle de décision : la méthode du 3X2
Ce qui caractérise le leadership c’est le cycle de décision : analyser la situation, la documenter, réfléchir et demander les avis ,délibérer, décider et agir. Il faut aussi contrôler en permanence car déléguer n’exclut pas le contrôle. Dans les armées s’y ajoute une boucle de rétroaction :le RETEX qui est du retour d’expérience avec l’objectif d’apprendre. On y implique les collaborateurs pour les faire progresser. Ceci leur permet de réaliser qu’ils ont également prise sur la décision ;de fait ils peuvent aussi s’attribuer une partie du succès.
La méthode préconisée s’appuie sur deux principes : responsabilité et subsidiarité qui vont de pair. Chaque collaborateur doit considérer que sa mission ne dépend que de lui. Il doit se sentir responsable et impliqué. Cela suppose d’avoir mis en place le principe de subsidiarité c’est-à-dire que le chef a accepté de faire confiance dans la mise en œuvre à ses collaborateurs en assumant les décisions prises. Cette subsidiarité s’accompagne de la nécessité de rendre compte. Ceci dans un cadre contraint qui est que dans l’armée on ne choisit pas ses collaborateurs.
Un bon leader donne de l’autonomie et fait confiance. Cette attitude est valorisante pour le personnel car il sait qu’il va être acteur et cela améliore son bien-être.
Il est  également nécessaire  de mobiliser deux incontournables : le dialogue : la solution à un problème est facilement identifiable quand les acteurs d’un problème s’en parlent. Dans les organisations d’aujourd’hui très cloisonnées, celui-ci devient important. Laisser sa porte ouverte est essentiel pour développer la connaissance des problèmes, échanger des informations et former un esprit d’équipe, créer de la cohésion. La cohésion innégociable dans les armées agit comme un révélateur :d’une part car il n’y a pas de cohésion possible sans cohérence ;d’autre part, la cohésion indique la place accordée à l’humain.
C’est plus difficile aujourd’hui car l’individualisme, le télétravail, le flex office nécessite de la part du leader plus d’énergie.
Deux impératifs : décider après avoir demandé à chacun de donner son avis. La prise de décision sera facilitée par la compétence. La réflexion aussi ;la consultation ;le discernement pour distinguer l’important de l’accessoire ;refuser la dictature de l’immédiat.
Innover, c’est-à-dire faire autrement pour simplifier. C’est le moteur de l’adaptation. Les armées sont une organisation très hiérarchique et la progression des idées y est difficile. D’où le turn over tous les étés où se déroulent les mutations qui permet le brassage des populations et donc l’innovation.
« Le management c’est bien faire les choses ;le leadership c’est faire les bonnes choses » (Peter Drucker)
« La plupart de mes idées nouvelles je les prends chez les autres en les écoutant »(Général chef d’état-major des Armées- Pierre de Villiers)

3/Les échanges  font apparaitre les questions suivantes :
· Quelle place pour le « héros » dans l’armée ?N’a-t-on pas tendance à le valoriser au détriment des « leaders ordinaires » ?Il y a des gens qui ont connu le feu bien sûr mais le culte du héros dans l’armée n’est qu’un « produit d’appel » pour attirer des candidats .Dans l’entreprise, il y a toujours des gens meilleurs que d’autres ;éviter les crises, çà se fait ensemble. Le culte du héros c’est pour nous rappeler jusqu’où nous pourrions aller.
· Quelle expérience personnelle  a contribué à développer fortement mon leadership ?La mort d’hommes est le plus terrible. Le Général de Villiers qui savait parler aux troupes avec un langage compris ;on était tous prêts à le suivre : «  la théorie rentre toujours par les pieds »disait-il ;il savait susciter l’adhésion et créer de la cohésion via des activités qui plaçaient les gens hors de leur zone de confort. On apprend aussi beaucoup de ses collaborateurs.
· Les principales  sources de leadership :les difficultés, les bévues et les erreurs ; la rencontre de mauvais leaders ;l’exposition à de nouveaux défis.
· Le leadership repose sur ces sources et sur ses qualités personnelles.
· Faut-il montrer sa vulnérabilité à ses collaborateurs comme le préconisent actuellement les gourous du leadership ?Il faut surtout montrer que l’on est comme les autres, un être humain abordable.
· Comment peut-on pérenniser un style de leadership quand la rotation exigée des officiers est de l’ordre de 2 ans ?Les postes d’officiers sont des postes dans un parcours : plus on monte dans les responsabilités ,plus il faut avoir exercé dans  des domaines différents ( 10 au total)
· Quelle est la principale menace pour le leadership ? La difficulté  de susciter   l’adhésion  des jeunes et de donner du sens. Les jeunes qui arrivent aujourd’hui ont déjà fait le tour du monde ;ils sont donc beaucoup plus exigeants ; lls ont une envie de concilier la vie professionnelle et la vie privée. Ils sont beaucoup plus performants ; dans l’armée ils rentrent de leur plein gré ce qui change tout en terme de sens.
· Comment développer l’esprit d’équipe et le collectif ?Le groupe est  le fondement du mode de fonctionnement de l’armée. Les entreprises y viennent en développant des activités de team building ensemble pour affronter des difficultés, développer l’esprit d’équipe. Mais je réalise que c’est plus difficile. Il faut dire que l’organisation spatiale des entreprises ne favorise pas non plus l’esprit d’équipe (flex office, open space, télétravail)
· Dans certaines entreprises ,on constate une forme de désaffection vers  les filières managériales : dans l’industrie, nos nominations sur un poste sont  de 4 ans en management ; le parcours professionnel est plus long ;le leadership se construit ainsi. Dans l’armée comment l’asseoir durablement ?En fait ce sont les officiers qui bougent beaucoup ;pas les sous-officiers qui restent en moyenne 10 ans et connaissent les métiers.
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