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« Le leadership ne se prouve pas
lorsque vous parlez.
Il se révele dans ce que les autres font
lorsque vous vous taisez. »
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AVANT-PROPOS

Le pouvoir caché des introvertis

« On n’attend pas plus de présence.
On attend plus de justesse. »



Avant-propos

Ce livre n'est pas le fruit d'une théorie. Il est celui d'un décalage
que j'ai longtemps ressenti sans savoir le nommer.

J'ai longtemps cru qu'un bon leader devait parler fort. Je me
trompais.

La salle de réunion sentait encore le café froid et le marqueur.
Nous étions douze, serrés autour d'une table trop petite. Les
commerciaux pianotaient sur leurs téléphones, les casques
poseés prés des écrans d'appel. C'était un lundi matin d’hiver, un
de ces matins ou la fatigue se lit sur les visages avant méme que
la journée commence.

J'avais 22 ans et, depuis deux semaines, |'étais devenu leur team
leader. Mon premier réle de manager. Je m'étais préparé tout le
week-end : slides impeccables, ton ferme, posture droite, cos-
tume neuf. Je voulais prouver que j'étais a la hauteur. Montrer
que j'étais I'hnomme de la situation.

«Bon, cette semaine, on vise un record!» Je l'ai lancé un peu
trop fort.

Les tétes se sont levées, polies, mais sans enthousiasme. J'ai
continué. Plus je parlais, plus je sentais la distance s'installer.
Des regards se perdaient, des stylos gribouillaient, certains sou-
rires devenaient mécaniques. Je tenais mon rdle, mais la piece
m'échappait.

Le week-end précédent, j'avais regardé Wall Street', avec Michael
Douglas. Gordon Gekko : costume trois-piéces, regard de prédateur,
voix calme et tranchante. Lassurance pure. Le genre d"homme qui
semble imposer le silence a une salle entiere rien qu'en entrant.

Le lundi matin, sans m’en rendre compte, j'ai voulu faire pareil.
Méme ton. Méme posture. Méme fausse maitrise. Sauf qu'a la

1. Wall Street, film d'Oliver Stone, 1987.



Le pouvoir des managers discrets

place d'une salle de marché, |'avais trois vendeurs, un tableau
blanc et un bug dans le script d'appel.

Un collaborateur a fini par poser la seule vraie question de la
réunion : « On fait comment pour gérer le bug?» J'ai répondu
avec ma meilleure imitation de dirigeant s(r de Iui : « On va syn-
chroniser ¢a rapidement.» Il m’a regardé, presque géné. «On
I'a déja fait trois fois. Et un mail vient d'arriver avec la nouvelle
procédure. »

Evidemment, je ne I'avais pas lu. Trop occupé & préparer ma pos-
ture, ma tenue, mon énergie, et tout le reste — tout ce qui brille
mais ne sert a rien quand le réel demande simplement de la
clarté. Vexé, |'ai écourté la réunion dans un silence poli, en lan-
cant une derniere impulsion : « Cette semaine, on donne tout. »
Mais ils avaient déja quitté la salle intérieurement avant méme
que je termine ma phrase. Le silence qui restait ne m’appartenait
plus.

En sortant, j'ai ressenti une fatigue étrange. Pas celle d'une
longue journée. Celle d'un réle trop serré. J'avais parlé, mais rien
n'avait avancé. Aucune décision claire. Aucun point réglé. Aucun
lien créé.

Ce matin-la, j'ai recu ma premiére vraie lecon de management :
I'énergie qu’'on dépense a jouer un rdle finit toujours par nous
épuiser. Pendant longtemps, je n'ai pas compris cette legon. Ou
plutdt, je I'ai comprise trop tard.

Quelques années plus tard, j'ai quitté I'entreprise, vidé de I'inté-
rieur. Je pensais avoir besoin d'un cadre ou je pourrais enfin étre
moi-méme. J'ai créé ma premiére société avec cette promesse
intime : ne plus rejouer les codes qui m'avaient étouffé.

Les débuts ont été exaltants. Tout semblait possible. J'avais des
idées, de I'énergie, une vision. J'ai recruté ma premiere colla-
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boratrice avec fierté. Je me voyais construire une équipe libre,
engagée, bienveillante. Mais les vieux réflexes ne disparaissent
pas. lls changent simplement de décor.

Tres vite, j'ai repris mes automatismes : réunions bien prépa-
rées, voix assurée, phrases structurées, certitudes bien rangées.
Je pensais diriger autrement. En réalité, je rejouais. Un matin,
alors que je déroulais un plan d'action rempli d'objectifs, de
priorités et de «roadmaps trimestrielles », ma collaboratrice m’a
interrompu calmement : « On sent que vous étes la, mais pas
vraiment avec nous. »

La phrase m'a arrété net. Je l'avais déja entendue, sous une
autre forme, dans d'autres regards, quelgues années plus t6t.
Mais cette fois, je n'ai pas cherché a la repousser. Je me suis
assis. Puis j'ai quitté la salle. Pas par colere. Parce que je savais
que continuer a parler ne servirait a rien.

Dehors, I'air m'a semblé plus froid, plus vrai. J'ai marché long-
temps, jusqu’au Champ-de-Mars. Deux heures peut-étre. Je me
souviens du bruit de mes pas, du vent sous mon manteau, et de
cette phrase intérieure, simple, presque évidente : « |l est temps
de poser les armes. »

Ce jourla, je n‘ai pris aucune décision spectaculaire. Je n'ai
pas changé de vie en une matinée. Mais quelque chose s'est
déplacé. J'ai compris que le leadership ne se prouve pas par la
posture, mais par la présence. Que diriger commence peut-étre
le jour ou I'on cesse de vouloir impressionner pour se mettre a
écouter les autres — et soi-méme.

Ce que je croyais incarner comme une posture solide produisait
parfois autre chose : du contréle la ou je voulais donner un cadre,
de la certitude la ou il aurait fallu laisser émerger, et une forme de
distance la ou je pensais simplement garder ma place.
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Plus tard, je suis revenu dans I'univers du corporate. Un grand
groupe, une marque internationale, un poste de directeur. Sur
le papier, tout semblait cohérent : la progression naturelle d'une
carriere réussie. Mais derriere la carte de visite, les vieux réflexes
n'avaient pas disparu. lls s'étaient seulement rhabillés. Les réunions
s'enchainaient. Les visioconférences occupaient les journées. Les
décisions devaient tomber vite, les messages devaient étre clairs,
la présence devait étre constante. Je savais ce que |I'on attendait
d'un leader a ce niveau : de la maitrise, de la visibilité, du contrble.

Alors j'ai remis le masque. A I'extérieur, rien ne laissait paraitre
la moindre faille. A I'intérieur, je sentais revenir cette fatigue plus
profonde : celle de devoir tenir un réle qui ne vous laisse plus
respirer.

Un matin, dans un aéroport, devant un PowerPoint ouvert et un
café devenu froid, quelque chose a cédé. Pas un effondrement.
Pas une sceéne dramatique. Juste un vide. Cette impression de
ne plus savoir exactement ce que je faisais la.

Le burn-out ne ressemble pas toujours a une explosion. |l res-
semble parfois a une extinction progressive. Une perte d’élan si
lente qu’'on ne la remarque que lorsqu'il ne reste presque plus
rien a éteindre.

J'ai quitté ce poste. Longtemps, |'ai cru que je fuyais I'entreprise.
En réalité, je fuyais ma propre mécanique : celle qui confondait
exigence et contréle, engagement et suradaptation, leadership
et preuve permanente.

J'aimis du temps a comprendre que je n'étais pas seulement vic-
time d'un systéme. J'étais aussi prisonnier d'un réflexe : vouloir
prouver. C'est a cette période que j'ai commencé a accompagner
des entrepreneurs, d'abord de maniére informelle. Des conver
sations autour d'un café. Des conseils donnés sans intention de
meétier. Puis, progressivement, des demandes plus structurées.

10
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J'ai reconnu chez eux les mémes signes que chez moi : le
masque, la fatigue, la peur du vide, la difficulté a se taire, I'im-
pression de devoir toujours porter davantage. Leurs histoires
résonnaient avec la mienne. Sans le savoir, je commengais a
faire le métier que je cherchais.

Je me suis formé au coaching. J'ai travaillé |'écoute, la psycho-
logie, le non-verbal, la qualité de présence. J'ai découvert qu’'un
silence pouvait parfois ouvrir plus qu'une injonction brillante.
Que le charisme ne venait pas du volume. Que la vraie auto-
rité naissait souvent d'un calme intérieur que I'on accepte enfin
d'habiter.

C'est ainsi qu'une conviction a commencé a se former : le lea-
dership discret n'est pas un retrait. C'est une présence pleine.
Une maniére de diriger sans se surjouer, d'écouter avant de
répondre, de créer de |I'espace plutét que de le remplir.

Cette conviction a trouvé plus tard un écho inattendu.

Un soir, dans une librairie d'aéroport, je suis tombé sur Quiet, de
Susan Cain?. J'ai ouvert le livre sans attente particuliere, en feuil-
letant quelques pages avant I'embarquement. Tres vite, J'ai res-
senti quelque chose de rare : un mélange de soulagement et de
reconnaissance. Elle décrivait ce que je vivais depuis des années
sans savoir I'exprimer : cette impression d'étre trop calme pour le
monde moderne, cette géne a l'idée de devoir sans cesse occu-
per |'espace, cette fatigue a se conformer a un idéal de leadership
bruyant.

Je lisais dans |'avion pendant que mes voisins parlaient affaires
ou regardaient un film. Chague page mettait des mots sur une
expérience que |'avais longtemps prise pour une faiblesse.

2. Susan Cain, Quiet: The Power of Introverts in a World That Can't Stop Talking,
Crown Publishers, 2012.
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Lintroversion n'était pas une fragilité. C'était un mode de fonc-
tionnement. Une maniere de se ressourcer dans le calme, de
réfléchir avant d'agir, d'observer avant de parler. Et surtout, une
maniere légitime d'influencer.

Pendant longtemps, j‘avais cru que ma réserve était un handi-
cap. Dans le monde du travail, tout semblait congu pour les plus
rapides, les plus visibles, les plus a l'aise dans la parole immé-
diate. Les réunions récompensaient ceux qui avaient toujours
une idée préte. Les formations au leadership valorisaient I'en-
thousiasme, I'affirmation, la capacité a « embarquer ».

Rien, dans ces modeles, ne ressemblait vraiment a ce que je
ressentais. Je me reconnaissais davantage dans les silences,
les moments d'observation, les échanges a deux, les décisions
mdries avant d'étre formulées. Mais a |I'époque, ce profil sem-
blait manquer de place. On valorisait le leadership de scene :
celui qui occupe, galvanise, improvise. Le calme passait facile-
ment pour un manque d’'énergie.

En refermant Quiet, j'ai compris que ce que je prenais pour une
différence a corriger pouvait devenir une richesse a cultiver. Je
n'étais pas « en retrait ». J'étais d'un autre tempo. La ou certains
clarifient leurs idées en parlant, j'avais besoin de silence pour les
entendre.

Cette prise de conscience a changé ma maniére d'accompagner.
Elle m'a permis d'assumer le calme, le recul, la profondeur, non
comme des mangues, mais comme des ressources. Elle m'a
surtout aidé a comprendre qu'un leadership plus discret pouvait
aussi inspirer, décider, rassembler.

Quelques années plus tard, cette idée m’a conduit sur une
scéne que je n'aurais jamais imaginée : celle d'unTEDx. En 2018,
j'ai donné une conférence intitulée « Changer pour devenir soi-

12



Avant-propos

méme »3. Le titre pouvait sembler paradoxal. Comment peut-on
changer tout en devenant davantage soi-méme ? C'était pourtant
exactement ce que j'avais vécu.

Je me souviens des minutes avant d’entrer sur scéne : les pro-
jecteurs, la rumeur, ce silence tendu juste avant le premier mot.
J'avais préparé mon intervention, mais je savais que |'essentiel
ne serait pas dans la performance. Il ne s'agissait pas de parler
parfaitement. Il s'agissait de parler vrai.

Alors j'ai renoncé a convaincre. Je me suis raconté.

J'ai parlé des masques, des réles, de cette lente transformation
vers plus d'authenticité. Et, au fil des minutes, j'ai vu les visages
s'apaiser. Les gens ne prenaient pas seulement des notes. lls
écoutaient. Pour la premiére fois peut-étre, j'ai ressenti physi-
gquement ce que signifie étre en lien : non pas impressionner une
salle, mais entrer en résonance avec elle.

Cette conférence a donné une forme publique a ce que je
pressentais depuis longtemps : notre monde professionnel a
besoin de moins de bruit et de plus de justesse.

Depuis, j'ai accompagné des managers, des dirigeants, des
entrepreneurs, des équipes. J'ai entendu souvent la méme
phrase, sous des formes différentes : « Je me reconnais dans ce
que vous décrivez. »

Derriere ces mots, il y a toujours la méme aspiration : retrou-
ver une cohérence entre ce que I'on fait et ce que I'on est. Ne
plus se déformer pour entrer dans une représentation du lea-
dership qui ne nous ressemble pas. Ne plus confondre présence
et démonstration, autorité et volume, impact et agitation. C'est

3. Maxime Coignard, « Changer pour devenir soi-méme », conférence TEDx,
2018.
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a partir de ce parcours que j'ai commencé a formaliser ce que
j'appelle aujourd'hui le leadership discret.

Non pas une posture réservée aux introvertis. Non pas une
maniére douce de contourner l'autorité. Mais une facon plus
juste d'exercer l'influence : parler lorsque cela éclaire, écouter
avant de conclure, décider sans se mettre en scene, créer les
conditions pour que les autres puissent prendre leur place.

Le vrai leadership ne réside pas dans le volume de la voix, mais
dans la qualité de la présence. Un manager peut parler douce-
ment et étre écouté. Un dirigeant peut laisser un silence avant
de répondre et gagner en impact. Un collaborateur discret peut
avoir plus d'influence qu’un orateur flamboyant, a condition
d'étre aligné.

Vivant en Suisse, |'ai aussi observé combien les systémes solides
reposent rarement sur le bruit. Ici, la retenue, la précision et la
confiance ne sont pas des ornements : ce sont des conditions de
fonctionnement. Cette culture m’a conforté dans une conviction
simple : le leadership sans bruit n'est pas une posture douce,
mais une maniere exigeante de faire tenir un systéme.

Ce livre est né de cette conviction.

On peut diriger sans s'imposer en permanence. On peut étre
exigeant sans étre bruyant. On peut avoir de I'impact sans se
transformer en personnage.

Le leadership discret ne consiste pas a disparaitre. |l consiste a
ne plus chercher a briller pour enfin commencer a éclairer.

Dans un monde saturé de bruit, le calme n’est pas une faiblesse.
C'est peut-étre I'une des formes les plus exigeantes du courage.

14
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Un lundi matin, dans une salle de réunion sans fenétre, une
équipe se retrouve pour traiter un sujet devenu urgent. Les
profils sont solides, les enjeux clairs, et personne ne doute du
sérieux de ceux qui sont autour de la table.

La discussion démarre vite. Chacun apporte sa lecture, précise un
point, corrige une approximation. On s'écoute, on se coupe par
fois, on reformule beaucoup. A mesure que les minutes passent,
le niveau des échanges reste élevé. Rien ne parait superficiel.

Puis vient le moment de conclure.

Un silence, léger, presque imperceptible. Quelqu'un propose
de creuser un point. Un autre suggere de vérifier une donnée.
Le manager acquiesce, note, temporise. La réunion se termine
ainsi, sans véritable décision. En sortant, je demande ce qui a
été tranché. La réponse tient en une phrase : « On vay revenir. »
Sur le moment, rien de choquant. Et pourtant, c'est précisément
la que tout se joue.

Car cette scene n'a rien d'exceptionnel. Elle se répete, sous
des formes différentes, dans des organisations trés variées.
Non pas parce que les équipes manquent de compétence, mais
parce qu'un glissement s'est opéré dans la maniére de travailler.
Progressivement, le role du manager s’est élargi. On attend de
lui qu'il explique, qu'il rassure, qu'il fédére, qu'il incarne. Qu'il
soit présent, visible, accessible. Et, presque sans s'en rendre
compte, la parole a pris plus de place que la décision. Les
échanges se multiplient, les arbitrages se déplacent, les réu-
nions s'étirent. Le travail avance, mais avec une forme de friction
diffuse, difficile a nommer.

Ce n’est ni un probleme d'intelligence, ni un manque d’outils.
C'est autre chose. Un bruit. Un bruit qui n'est pas forcément
visible, mais qui s'installe dans les interstices : dans les discus-
sions qui tournent, dans les décisions que |'on repousse, dans
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les messages qui clarifient sans engager. Avec le temps, ce bruit
devient une norme. On s'y habitue. On l'integre méme dans
la maniére de fonctionner. Et c'est précisément pour cela qu'il
devient difficile a remettre en question.

.1

Pourtant, a co6té de ces situations, j'ai vu émerger une autre
maniere de diriger. Moins spectaculaire, souvent moins visible,
mais nettement plus efficace. Des managers capables de tran-
cher sans élever la voix. Des équipes qui avancent sans multiplier
les alignements. Des décisions prises simplement, sans mise en
scéne. Rien de radical en apparence. Mais une différence nette
dans les résultats. C'est cette différence que ce livre explore.

.1

Ce que j'appelle le leadership discret ne consiste pas a s'effacer,
mais a créer les conditions pour que les choses avancent avec
clarté. C'est une maniere de tenir une position sans ajouter de
complexité, de faire exister une direction sans la surcharger de
discours.

Au fil des pages, vous découvrirez une approche que jai
construite & partir de ces observations : la méthode CLE - clarté,
lecture, émergence. Non pas une méthode a appliquer, mais une
maniére de regarder autrement ce qui se joue dans les équipes.
Car dans un environnement saturé d'échanges, la question n'est
peut-étre plus de savoir comment parler davantage.

Ce livre part d'une conviction simple : le leadership dont les
organisations ont besoin aujourd’hui n'est pas un leadership qui
occupe plus d'espace, mais un leadership qui rend I'action plus
claire, les relations plus lisibles et les équipes plus autonomes.

Moins de bruit. Plus de justesse.
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CHAPITRE ]

LE MANAGEMENT
TRADITIONNEL EST
A BOUT DE SOUFFLE

« Plus le management parle,
moins il est entendu. »



Le pouvoir des managers discrets

Une scene familiere - le bruit managérial
au quotidien

On parle beaucoup. On avance peu. Ilest 9h 07 mardi, 28° étage a
La Défense. Derriére les stores, lalumiére blafarde du néon écrase
les visages. Sur I'écran : « Stratégie Q4 — Objectifs & KPIs». Le
manager déroule depuis vingt minutes. Les formules tombent,
interchangeables : « Intensifions nos efforts », « La compétitivité
est la clé ». Tout est en ordre : le ton, la posture, les slides. Rien
ne dépasse. Sauf peut-étre I'ennui.

Dans la salle, trois regards flottent. Deux laptops font autre chose.
Un stylo trace des lignes sans raison. La réunion se termine, les
chaises grincent. Dans le couloir, quelgu’un lache, mi-sourire, mi-
soupir : « Franchement, tout ¢a aurait pu étre un mail. » Une phrase
banale. Et pourtant, un diagnostic parfait. Car ce n'est pas qu’une
réunion ratée. C'est un symptoéme. Répété. D'un modéle ou I'on
parle beaucoup, ou I'on s'agite, mais ou I'impact se dissout.

Ce modele n'est pas né d'hier. Il a été pensé, construit, codifié
dans un autre monde. Au début du xx® siecle, I'usine regne. Les
machines dictent le rythme, le bruit est celui du progres. Taylor
découpe le travail en gestes mesurables. Fayol invente |'organi-
gramme. Ford transforme la méthode en production de masse.
Un triptyque fondateur : diviser, standardiser, contrdler.

Dans un monde stable, c'était du génie. Aujourd’hui, c'est un
décalage. Un siécle plus tard, rien n'est stable. Les marchés
bougent, les reperes s'effacent, la complexité gagne partout. Ce
n'est plus I'age des certitudes, c'est I'ere du VUCA : volatilité,
incertitude, complexité, ambiguité.

Le probléme, c'est qu'on continue a piloter nos organisations
comme des usines de 1910. Les réunions, les process, les KPI :
tout semble moderne, mais I'ADN est ancien.
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Et si on avait tout faux sur le leadership ?

Dans un monde saturé de bruit, d’égo et de communication
permanente, une autre voie émerge : celle des leaders calmes,
profonds, introvertis. Ceux qui inspirent sans crier, convainquent
sans imposer et changent les choses sans chercher la lumiére.

Ce livre s’adresse aux managers discrets, aux leaders en quéte
d’alignement personnel, mais aussi a tous ceux qui refusent les
modéles de management verticaux. Vous y trouverez les outils
pour prendre votre place tout en restant authentique grace aux
3 piliers de la méthode CLE :

1 la Clarté : dire peu, mais parler juste ;

2 la Lecture des situations : savoir écouter au-dela des
mots ;

3. I'Emergence : créer les conditions de I'autonomie de votre
équipe et laisser votre impact s’installer.

Des outils pratiques, des cas réels et des figures inspirantes
viennent ancrer cette vision d’un leadership nouveau, plus
durable et plus humain.

Maxime Coignard est consultant en management, coach
professionnel et fondateur de Diadem Consulting. Ancien
3‘ dirigeant et entrepreneur, il accompagne dirigeants,
managers et équipes et leur propose une maniére
d’influencer plus juste, plus sobre et plus efficace. Il a déja
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