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Leadership
Daniel Held, 
Directeur, PI Management, Lutry*

Evaluer l’impact du leadership
Par rapport au management, qui consiste à obtenir un 
résultat en gérant au mieux les ressources disponibles, le 
leadership vise à conduire des organisations vers le succès 
en toutes circonstances, en étant source d’orientation et 
d’énergie, en donnant un cadre, en exerçant une influence 
positive sur les acteurs mais surtout en obtenant des résul-
tats dans des contextes incertains et changeants.
Les actionnaires cherchent des leaders, car le rôle décisif 
de la qualité du leadership pour la performance orga-
nisationnelle n’est plus à prouver. Les collaborateurs 
cherchent aussi des leaders capables de les développer, 
de valoriser leur potentiel et de les guider dans les 
phases de changement; ils cherchent aussi des leaders 
crédibles pour piloter l’organisation, développer les 
affaires, réussir les changements. Or des études récentes 
montrent que, en gros, un leader sur deux n’est pas consi-
déré comme étant à la hauteur. 
Pour les psychologues et spécialistes de l’assessment, 
évaluer le leadership a toujours constitué un défi, car le 
référentiel de ce qui fait un bon leader n’est pas défini 
clairement. Le leadership dépend en effet beaucoup 
du type d’activité, de la phase dans laquelle se trouve 
l’organisation (ex. croissance, stabilité, déclin, crise), de 
la maturité de l’équipe à piloter, de l’environnement 
économique, technologique et social et de la concur-
rence, ... Certains experts se sont focalisés sur la mesure 
des traits de personnalité (charisme, positivisme, autorité, 
intégrité,...) d’autres sur l’analyse des styles personnels 
(promouvant, analysant, p.ex.), d’autres encore sur des 
compétences (stratégiques, opérationnelles, décision-
nelles, de communication, de direction, ...). Ces éléments 
sont tous intéressants, mais ne prédisent que par-
tiellement le succès dans un contexte donné. C’est 
pourquoi beaucoup de décideurs préfèrent prendre 
leurs décisions de promotions ou de recrutement 

sur des résultats passés (l’évolution des ventes, de 
la rentabilité, productivité ou qualité, du cours de 
l’action, ...), en ne tenant pas toujours compte du 
contexte qui a conditionné ces performances. 
Comment peut-on donc faire mieux, pour être plus 
efficace pour évaluer et développer l’efficacité du 
leadership, comprendre les comportements et styles 
qui conduisent au succès, prédire en amont l’influence 
du leadership sur l’organisation?
Au stade actuel des recherches sur le sujet, il semble 
que l’impact soit la notion la plus pertinente qu’il 
s’agit d’appréhender si l’on veut pouvoir prédire le 
succès professionnel des leaders.  
On a notamment trouvé que cet impact se manifeste 
avant tout dans trois domaines, qui ont tous une 
importance décisive mais pas dans tous les rôles et à 
tous les moments de la vie d’une organisation:
• Le domaine professionnel: fourniture de prestations 
(production ou services), gestion du risque ou mise à 
disposition d’expertise
• Le domaine humain: capacité à obtenir de l’impli-
cation, à dynamiser des équipes ou à communiquer 
efficacement avec le marché et les acteurs
• Le domaine de la dynamique organisationnelle: 
amener de l’innovation, transformer l’organisation et 
la culture ou générer de la croissance.
Cet impact n’est pas facile à évaluer. La plupart des 
tests de personnalités n’y parviennent clairement 
pas. On a cherché ces dernières années à mesurer cet 
impact au travers de simulations sur mesure permet-
tant de mettre les dirigeants en situation (assessment 
centers). La difficulté de la méthode consiste évidem-
ment à réussir à mettre de manière rapide, efficace, 
efficiente et adaptée les leaders à évaluer dans les 
situations clés auxquelles ils seront vraisemblable-

ment confrontés – au niveau stratégique, clients, opé-
rationnel et humain. Les coûts, la logistique dans un 
monde global et le temps disponible pour réaliser des 
assessments d’envergure, tout comme les conditions 
parfois artificielles des simulations, rendent l’exercice 
de plus en plus difficile à réaliser. 
Il faut donc plus que jamais pouvoir s’appuyer sur des 
outils solides, validés et adaptés aux exigences actuelles, 
basés sur les connaissances et technologies les plus 
modernes, pour pouvoir prédire de la manière la plus 
fine et fiable l’impact du leadership, pour comprendre 
comment la performance sera obtenue, à quel prix, pour 
comprendre aussi par quels leviers on pourra influencer 
celle-ci (coaching, actions de développement, ...). 
Repenser les processus d’identification et de développe-
ment du leadership dans les organisations devrait être 
aujourd’hui plus que jamais en tête de liste des agendas 
des DRH mais aussi des CEO, qui savent qu’ils ne réussi-
ront qu’avec une équipe de direction en pleine puissance. 
Et de l’agenda des prestataires chargés d’y répondre par 
des solutions adaptées à ces nouveaux besoins. 

(1) Source : Willis Towers Watson (enquêtes mondiales d’engagement) 
(2) Modèle des 3P de SavilleAssessment: Professional, People, Pionee-
ring. Plus sous www.savilleassessment.com et sous www.piman.ch  
(3) Le nouveau rapport Leadership Impact Expert, de Savilleassment, consti-
tue une réelle percée en la matière, puisqu’il évalue en 40’ et de manière 
très fiable 9 domaines d’impact du leadership, 18 styles, 36 compétences 
et 108 facettes de la personnalité qui y contribuent. L’évaluation 360° de 
l’Impact leadership permet d’obtenir l’image de la performance vécue.   
*Daniel Held, Dr. Sc. Econ., CEO de PI Management (Assess, Build  
and Lead Talents). Partenaire International SavilleAssessment. Expert 
dans l’accompagnement managérial du changement (de la vision à  
la posture). Enseignant dans plusieurs grandes écoles.  
www.piman.ch - dheld@piman.ch.

Tout le monde parle de 
leadership. Mais sait-on 
ce qui permet réellement 
d’avoir de l’impact et  
d’obtenir des résultats 
business, clients et  
humains? 

PRINCIPES DE DURABILITÉ

L’immobilier, source de rendements réels

L
es Objectifs de Développement 
Durable de l’ONU, adoptés en sep-
tembre 2015, ont apporté une nou-
velle dynamique à ce que l’on ap-
pelle «l’ère de l’impact» - une époque 
à laquelle les entreprises cherchent à 

obtenir des rendements financiers grâce à leurs 
activités commerciales tout en ayant un impact 
sociétal et environnemental positif. 
Un an et demi après, les sociétés d’investissements 
du secteur de l’asset management cherchent à in-
tégrer ces principes durables à leurs produits. Les 
investisseurs sont de plus en plus conscients du fait 
que les facteurs ESG (Environnement, Social et 
Gouvernance) ont un impact sur les rendements. 
Tandis qu’une grande diversité de profils d’in-
vestisseurs montre un intérêt croissant pour 
l’investissement durable, les family offices et les 
investisseurs trentenaires ouvrent la marche. 
Selon un rapport de Morgan Stanley, 86% des 
investisseurs trentenaires sont intéressés par un 

investissement socialement responsable1, tandis 
que le dernier Rapport UBS Global Family Of-
fice a montré que 61% des family offices jouent 
un rôle ou espèrent jouer un rôle dans l’investis-
sement à impact2. Il semble que l’intérêt crois-
sant pour la question de l’investissement durable 
chez les family offices soit lié à un changement 
de génération, dans la mesure où ce rapport 
soulignait que 43% des family offices prévoient 
une transition générationnelle au cours des 10 
prochaines années, et 69% au cours des 15 pro-
chaines années.
L’investissement immobilier est le moyen idéal 
pour combiner les rendements et l’utilité, ce qui 
en fait une alternative attractive par rapport aux 
catégories d’actifs traditionnelles. Contrairement 
aux catégories d’actifs traditionnelles, les inves-
tissements immobiliers constituent un actif tan-
gible pouvant présenter un degré élevé d’impli-
cation et un grand intérêt dans le développement 
de politiques sociales et environnementales pour 
la construction et la communauté locale.
L’investissement dans des biens qui épousent des 
principes durables et socialement responsables, 
tel que l’efficacité énergétique ou l’interaction 
active avec la communauté locale, offre deux 
avantages aux investisseurs:
• La capacité à engager du capital dans des bâtiments 
qui encouragent les locataires à adopter des initia-
tives écologiquement et socialement responsables.
• Des prévisions de solides rendements finan-
ciers, la hausse de la demande des locataires pour 
ce type de biens entraînant une hausse de la VNI 
de l’immobilier qui adhère à ces principes.
L’avantage de l’immobilier est clair; bien que les 
obligations et actions vertes puissent offrir aux 
investisseurs une exposition indirecte à des causes 
durables, l’immobilier permet aux investisseurs 
d’interagir directement avec des biens qui res-
pectent ces principes, proposant ainsi une expé-

rience d’investissement bien plus intéressante. 
Cet élan vers l’immobilier durable est, en outre, 
justifié par les chiffres des rendements des capi-
taux générés par ces investissements. Un rapport 
de Bentall Kennedy, l’un des principaux conseil-
lers en immobilier commercial d’Amérique du 
Nord, indique que les investisseurs gagnent 8 à 
10% de valeur supplémentaire sur les bâtiments 
certifiés durables, tandis que les renouvellements 
de bail des locataires y sont 5,6% plus élevés, et 
les taux d’occupation supérieurs de 4%3. 
Les rendements sur les biens sont générés de deux 
manières, avec des plus-values grâce à la hausse des 
prix de l’immobilier, qui sont des bénéfices à long 
terme, tandis que les revenus des loyers apportent 
des bénéfices à court terme. Sur les deux plans, 
l’investissement dans des bâtiments durables est 
source de dividendes pour les investisseurs. 
Il est peu probable que cette nouvelle approche 
de l’investissement social ne soit qu’une mode qui 
risque de disparaître et d’être remplacée par une 
nouvelle tendance dans la mesure où l’approche 
de l’investissement d’impact par les trentenaires 
gagne en puissance et sera vraisemblablement 
transmise à la prochaine génération. 
Au vu du changement de génération sur l’ensemble 
du secteur de l’asset management et les prévisions 
de rendement positives pour les investissements 
d’impact, il semble peu probable que l’élan vers 
l’investissement socialement responsable ralentisse 
dans un avenir proche. Dans ces circonstances, l’im-
mobilier restera une réelle opportunité. 

(1) Are Millenials democratizing sustainable investing?  
https://www.morganstanley.com/ideas/millennial-sustainable-investing  
(2) The global family office report 2016  
http://www.globalfamilyofficereport.com/  
(3) Ground-breaking research finds that green office buildings deliver 
higher income and value  
http://www.bentallkennedy.com/news-2015-10-06.php 

Les investisseurs cherchent
de plus en plus à combiner
«les bénéfices et l’utilité».
L’investissement dans
l’immobilier est la meilleure
manière de s’y prendre.

86% DES 
INVESTISSEURS 
TRENTENAIRES 
SONT INTÉRESSÉS 
PAR UN 
INVESTISSEMENT 
SOCIALEMENT 
RESPONSABLE.

Eric Mounier 
CEO, Avignon Capital
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