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L'art de rassembler des chats

Assumer la direction d'InterAction s'est accompagné d'un ensemble unique de défis et
d'opportunités. Si aucune entité n'est responsable de la direction collective et de la
représentation des ONG internationales américaines, InterAction, en tant qu'organisation
regroupant un grand nombre de membres, joue un réle central dans la définition de leur
voix et de leur évolution. Servant de plateforme collective pour bon nombre des plus
grandes ONG américaines et représentant la diversité du secteur, InterAction est sollicitée
pour la réflexion stratégique, la promotion des changements organisationnels, le plaidoyer
aupres des gouvernements et la formulation de positions politigues communes. Dans les
meilleures conditions, elle crée une voix unifiée et aide a transformer le secteur. De ce
point de vue, j'ai été témoin de I'impact de projets individuels, j'ai compris les perspectives
dedivers dirigeants d'ONG et j'ai appréhendé les comportements institutionnels des ONG
américaines, contribuant ainsi a leur évolution pour devenir des organisations
internationales de plus en plus influentes.

Lorsque jai rejoint InterAction, le personnel m'a donné une baguette de chef
d'orchestre pour symboliser mon réle principal : aligner les voix de ses membres. En utilisant
une analogie différente, organiser la politique, le plaidoyer, I'apprentissage et la gestion des
ONG américaines, c'était un peu comme rassembler une horde de chats. Les ONG sont
connues pour leur indépendance, concentrées sur leurs programmes individuels, la collecte
de fonds, la promotion de leur marque et la revendication du mérite de leurs succes. Elles
ressemblent parfois a des bétes solitaires, capables de survivre, et qui ne sont pas faciles a
rassembler ou a aligner. Unir des organisations de tailles, de convictions, d'orientations
politiques et de missions différentes était une tache formidable, souvent accueillie avec
scepticisme par les personnes extérieures. Pourtant, malgré ces défis, InterAction a souvent
réussi a aider les ONG ameéricaines a évoluer et a construire un pouvoir collectif bien
supérieur a leurs contributions individuelles.

Au départ, j'avais desréserves quant a l'idée d’assumer ce role. Apres avoir dirigé
Plan International USA, j'étais a la recherche de nouveaux défis, mais diriger InterAction
me semblait intimidant. J'étais préoccupé par le rdle public tres visible et par le fait d'opérer
dans un environnement hautement politisé ou les erreurs sont examinées publiquement.
Concilier les exigences de ce r6le avec ma vie personnelle était une autre source
d'inquiétude. Méme si je respectais certains des directeurs généraux précédents,
I'organisation avait connu sa part de turbulences. Depuis sa création en 1984, a la suite de
la fusion de deux organisations de membres, Peter Davies avait été le moteur d'InterAction,
déplacant finalement l'organisation de New York a Washington D.C. Julia Taft avait
ensuite mis en place des actions de plaidoyer de haut niveau, élevant le niveau
d'InterAction, y compris en tant que plateforme humanitaire. En 2005, Mary McClymont,
qui avait occupé le poste de présidente-directrice générale pendant cing ans, a laissé
l'organisation dans une position solide en matiere de plaidoyer et de finances. Elle a
également réussi a rationaliser le processus de gouvernance. Sous sa direction, InterAction
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est passée d'une structure peu maniable de plus de 160 directeursau sein de son conseil
d'administration et d'un comité exécutif de 20 personnes a un conseil d'administration plus
facile a gérer de 25 personnes et a une seule réunion annuelle des membres.

Malgré ces accomplissements, I'organisation a continué a subir des échecs en matiere
de leadership. Tous les dirigeants qui ont réussi avant moi - depuis le directeur fondateur,
Peter Davies, jusqu'a des dirigeants estimeés tels que Julia Taft et Mary McClymont - ont été
suivis par des cycles dedifficultésen matiere de leadership - chaque nouveau dirigeant ayant
duré moins d'un an, entrecoupés par des directeurs intérimaires. Ces dirigeants ont d( faire
face aux nuances de la gestion d'une petite ONG, a la compréhension d'une culture de
défense des intéréts des organisations a but non lucratif, a la direction d'une coalition
complexe et a la compréhension du discours politique d'InterAction.

En 2006, InterAction s'est retrouvée dans une situation précaire. Jai assumé le rble de
dirigeant en tant que quatriéme directeur en un an et j'ai été immédiatement confronté a des
défis qui menacaient I'existence de l'organisation : une crise financiere imminente, aucune
subvention en vue, des ressources suffisantes pour 14 membres du personnel avec un déficit
de 716 000 dollars - une situation qui exigeait une action urgente et décisive. Heureusement,
en collaboration avec le conseil d'administration, jai pu m'embarquer dans une aventure
fructueuse, motivée par la possibilité d'avoir un impact significatif au sein dusecteur des ONG
américaines. Le potentiel inexploité d'InterAction est resté aussi puissant que jamais.

Pendant des années, lorsqu'elle n'était pas en transition de direction, InterAction a
plafonné en tant qu'organisation de 4 a 5 millions de dollars, apportant des contributions
notables dans les domaines des normes, de I'égalité des sexes et de I'action humanitaire, mais
réalisant rarement des avancées significatives susceptibles d'avoir un effet de levier sur
I'ensemble du secteur des ONG américaines. Cette réalité a été soulignée par la tendance des
grandes ONG ameéricaines a lancer leurs propres projets plutét que de collaborer avec
InterAction. Mon implication directe dans la mise en place d'initiatives telles que la campagne
ONE, NetHope, Basic Education Coalition et U.S. Global Leadership Coalition (USGLC),
reflétait cette tendance. Certaines de ces initiatives, notamment ONE et 'USGLC, ont fini par
dépasser InterAction en termes d'envergure et, sans doute, d'influence.

Guider la transformation d'InterAction en une remarquable plateforme de leadership
intellectuel et de plaidoyer collectif a été un effort faconné par un personnel de qualité, un
apprentissage et une adaptation continus. Ma premiére année a été comparable a un
programme intensif de maitrise, combiné a la nécessité d'obtenir immédiatement de
nouveaux financements importants, ce qui fut pour moi a la fois exaltant, terrifiant et
épuisant. Trouver la bonne approche pour diriger une telle alliance et faire entendre sa voix
a été une tache complexe. Mon style et mes tactiques ont évolué au fil du temps,
reconnaissant que diriger le secteur est plus un art qu'une science. Heureusement, le
leadership solide du personnel d'InterAction a rendu possible une grande partie des succes.

Pendant 16 ans, mon approche, bien qu'imparfaite, s'est affinée en adhérant a plusieurs
principes et stratégies clés. Ceux-ci ont guidé mes interactions avec les dirigeants des
membres et ont faconné mon style de leadership. VVoici les principes et outils fondamentaux
qui m'ont permis de diriger une plateforme d'ONG :

0 Principes communs: Considérer InterActioncomme une plateforme au service desintéréts
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des membres, unis par des principes communs. Encourager les membres a se concentrer
sur les principes fondamentaux, en particulier dans les situations dynamiques ou
urgentes. Tous les dirigeants d'ONG américaines souhaitent renforcer la dignité, les
droits et le potentiel des étres humains, tout en atténuant les préjudices et les chocs qui
détruisent des vies. Conduire une telle coalition revient a rassembler des chats, mais ils
partagent tous des principes communs et, lorsqu'on le leur demande, ils s'orientent dans
la méme direction.

0 Le sens de l'objectif : Reconnaitre que les ONG et leur personnel cherchent a faire
partie d'une cause plus importante, en aidant InterActiona faire avancer les politiques
et les initiatives au-dela des intéréts individuels. En tant qu’Américains, nous avons
quelgue peu perdu la conviction que nous pouvons faire une différence positive dans
notre propre société et dans le monde. InterAction permet aux gens de réver en leur
donnant un espace pour promouvoir des idées et des principes qui pourraient faire
évoluer le secteur.

o Valoriser les acteurs: Tout en adoptant des principes communs, veiller a ce que chaque
groupe d'intérét se sente entendu. Il s'agit notamment de comprendre et de respecter
les diverses cultures et origines des organisations membres. Il faut également que les
directeurs fassent de leur mieux pour joindre le geste a la parole en démontrant les
valeurs qui lient la communauté d'InterAction par des actions, des discours et des
écrits.

0 Centres de leadership multiples : Tirer parti de la diversité des compétences en créant
des espaces de leadership pour les dirigeants des membres et leur personnel. Dans les
situations ou le facteur temps est déterminant, encourager un sous-ensemble de
membres a explorer des idées et & formuler des réponses. Cela inclut I'autonomie du
personnel pour influencer le gouvernement américain, les Nations unies ou d'autres
politiques sectorielles, méme si tout le monde n'est pas d'accord. Veiller a ce que tous
les membres pensent que leurs points de vue ont été pris en compte, tout en étant
sensibles aux voix qui se font rarement entendre ou qui sont moins puissantes.
Permettre aux tensions complexes de ne pas rester non résolues et aider le personnel
a décourager les jeux de pouvoir au sein des grandes ONG.

0 Leadership adaptatif : Faire preuve de souplesse et de réactivité face a I'évolution des
besoins et a la dynamique du secteur. Cela implique de prendre des risques calculés
dansle cadre duleadership dela coalition et de tirer les lecons des succes et des échecs.
Ma compréhension générale des intéréts des ONG m'a permis d'évaluer les moments
ou je pouvais m'imposer et inciter les dirigeants des membres a me suivre. La prise de
risque est un élément important de la direction d'une coalition. 1l ne faut pas craindre
que la prise de risques se solde parfois par un échec.

o Initier le changement : Encourager les solutions créatives et novatrices face aux défis
sectoriels. Le cas échéant, commencez doucement, en évitant une confrontationdirecte
avec les décideurs politiques qui pourrait conduire au rejet d'une position de plaidoyer.
Dans la recherche d'un changement concret de politique, n'insistez jamais d'une
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maniére qui vous obligerait a répondre "non". Reformulez la question et poussez sous
un angle différent, en reconnaissant qu'une avancée peut prendre des annéees. Cette
approche nuancée doit encore étre adoptée par une grande partie de la société civile.

o Des communications efficaces : Maintenir des canaux de communication ouverts,
transparents et cohérents avec toutes les parties prenantes. Développer des
structures organisationnelles autour des domaines d'intérét des membres et qui sont
congues pour former un consensus. Privilégier les relations personnelles et valoriser
les idées et la dignité des collegues. Soyez aimable.

0 Espaces sécurisés pour les dirigeants: Fournir un environnement confidentiel aux
dirigeants des membres pour qu'ils puissent se connecter, partager les défis et
s'engager au-dela de leur réle. 11 s'agit de les amener a dépasser les pieges de leur
role pour trouver le courage nécessaire a la transformation de leur organisation. En
tant que dirigeant introverti, cela implique de prendre des risques personnels
importants en faisant preuve de vulnérabilité et en inspirant les autres a faire de
méme.

o Un pouvoir équilibré : Il arrive que l'on ne puisse pas rassembler les chats et que
certaines idées nuisent aux intéréts collectifs du secteur, tandis que d'autres sont
positives mais difficiles a faire accepter par tous. Exercer le droit de veto sur les
idées ou les positions tout en evitant le favoritisme ou les préjugés idéologiques. Le
directeur général d'InterAction devrait se réserver le droit d'opposer son veto a des
membres et d'orienter une ligne de conduite particuliere, mais des actions publiques
aussi énergiques devraient étre rarement utilisées, car elles risquent d'entrainer des
réactions négatives.

0 Voix collective : le directeur n'est pas la voix d'InterAction. La voix d'InterAction
doit venir d'endroitstrés divers. 11 faut reconnaitre que la force de la coalition réside
dans l'identité, la culture et les normes uniques de chaque organisation, et qu'elles
peuvent atteindre leurs objectifs en travaillant ensemble. Encouragez les voix
minoritaires et la cacophonie qui accompagne la diversité.

0 Espaces inclusifs : Assurer une représentation diversifiée et I'inclusion danstous les
aspects dutravail de la coalition, en particulier sur les questions sensibles. Lorsque
le mouvement MeToo# a frappé le secteur des ONG américaines, nous avons veillé
a ce que les voix des survivants soient largement entendues et a ce qu'elles
contribuent a I'élaboration de tout engagement. Ces voix ont accéléré I'évolution
du secteur.

0 Se concentrer sur le consensus : Concentrez-vous sur les points d'accord afin de
parvenir rapidement a un consensus. Si un membre ne peut pas faire de compromis
ou est trop politisé, il peut lancer une initiative en dehors d'InterAction. Recherchez
la solution gagnant-gagnant qui aura le plus d'impact. Cette approche pragmatique a
permis a InterAction de fournir en 24 heures des documents politiques d'une page
destines a des responsables gouvernementaux de haut niveau.
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0 Renforcer les missions : Soutenir les membres dans l'accomplissement de leurs
propres missions organisationnelles, en se concentrant sur les objectifs collectifs
plut6t que sur les intéréts individuels. L'objectif d'InterAction est de faire progresser
une mission collective visant a améliorer le bien-étre humain, et non les intéréts
pécuniaires d'ONG individuelles. Le fait de diriger uniquement en fonction d'un
agenda étroit axé sur les ONG américaines transformerait InterActionen un autre
groupe d'intérét luttant pour l'influence et I'argent.

0 Les groupes de travail sont a la hauteur : Faites confiance aux membres du personnel
animant les groupes de travail pour parvenir & la meilleure conclusion possible en
posant les bonnes questions et en facilitant I'expression d'une voix collective. Ils
deviendront les meilleurs défenseurs d'InterAction et trouveront des positions
politiques créatives et des moyens de plaidoyer. Cette approche ne consiste pas a
trouver le plus petit dénominateur commun au sein d'un groupe, mais plut6t a
encourager de nouvelles approches et des idées diverses. Les coprésidents des
groupes de travail sont des leaders indispensables.

0 La nouveauté des idées influe sur la politique: Présenter des concepts nouveaux aux
décideurs politiques, en combinant la politique avec des idées novatrices issues des
connaissances opérationnelles acquises par le secteur des ONG. Le progrés dépend a
la fois des politiques et desidées pratiques. La société civile ne peut se contenter d'une

simple présence a la table ; elle a besoin d'une stratégie pour réorienter et influencer
la conversation.

0 Une stratégie axee sur le terrain: Ancrer le travail d'InterAction dans les réalités des
partenariats des membres dansles pays, les voix du terrain et les idéaux des individus
qui travaillent quotidiennement avec dignité, bravoure et courage pour améliorer la
vie des gens dans des conditions difficiles et des contextes trés divers. Leurs voix
doivent étre entendues.

o Trouver I'équilibre : Maintenez un bon équilibre entre vie professionnelle et vie privée
et pratiquez l'art du lacher prise lorsque c'est nécessaire. Plus de travail ne se traduit
pas nécessairement par de meilleurs résultats. Plus de contr6le et de prudence ne
favoriseront pas l'innovation ou les avancées politiques. Si quelque chose échappe au
contréle du dirigeant, il convient de savoir lacher prise. Savoir quand lacher prise et
ne pas dépenser inutilement de I'énergie sur un probleme qui n'a pas de réponse claire
est un art, mais il n'est jamais facile a vivre.

Chacun de ces concepts et les lecons qui en découlent m'ont aidé, ainsi que les dirigeants
d'InterAction, a fagonner une vaste coalition et peuvent servir de modeéle a quiconque dirige
une plateforme a but non lucratif. Mon approche visait a harmoniser les diverses
perspectives et forces des organisations membres, en favorisant un environnement de
collaboration ou les valeurs et les objectifs partagés sont les forces motrices d'un travail
significatif et percutant.

La formulation de cette approche a été beaucoup plus simple que sa mise en ceuvre. Mes
lacunes en matiere de leadership étaient souvent évidentes, et je me suis efforcé d'affinerun
style qui gagnerait la confiance des dirigeants des membres d'InterAction et de leurs équipes.
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Dans le meilleur des cas, cette confiance était réciproque, s'étendait au personnel chargé de
gérer les groupes de travail et était fondée sur un ensemble d'objectifs communs. Bien qu'il y
ait eu des échecs significatifs, il y a eu aussi des moments de réalisations impressionnantes.

Les centaines d'employés d'ONG américaines qui s'engagent dans le changement social
par l'intermédiaire d'InterAction sont confrontés a un choix personnel fondamental :
repousser les limites du possible dans un monde complexe et chaotique ou succomber au
cynisme et a l'inaction, en croyant que le changement collectif est impossible et n'est pas de
leur ressort. Ce type de travail ne convient pas a tout le monde, mais les récompenses sont
immenses. Ce qui ressort n'est pas nécessairement une réussite particuliére, mais plutdt une
récompense personnelle inattendue. Des personnes dévouées a I'amélioration du bien-étre
humain se trouvent partout dans le monde - dans des villages, des bidonvilles, des camps de
réfugiés ou dans I'enceinte d'une salle de conférence d'InterAction. Soutenir ces personnes
remarquables, qui catalysent des efforts collectifs qui changent la vie et un plaidoyer fondé
sur le droit, a donné un sens profond a ma carriére.

Mon parcours au sein d'InterAction souligne le potentiel d'impact et d'épanouissement
qui découle de la participation a un effort collectif en faveur du changement social. Je suis
reconnaissant du travail collaboratif dans le secteur des ONG ameéricaines et de l'effet
profond qu'il peut avoir, a la fois sur les défis mondiaux et sur les partenaires locaux de la
société civile qui consacrent leur vie a les relever.
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