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À toutes les équipes avec lesquelles
j’ai eu la chance de travailler.



« Notre esprit a une irrésistible tendance à considérer comme plus claire l’idée qui lui sert le plus souvent. »

Henri BERGSON





Management… À vrai dire je n’aime pas beaucoup ce mot. Non pas que sa consonance anglo-saxonne me gêne, mais je ne sais expliquer pour quelle raison sa déclinaison en verbe – « manager » –, ou en nom commun – le « manager » – sonne assez mal à l’oreille de qui goûte la langue française dans un monde où tout s’anglicise.

C’est au XVIe siècle que l’on trouve la racine du mot manager avec le verbe français mesnager, terme d’équitation provenant de l’italien menaggiare, signifiant « tenir en main les rênes d’un cheval » (du latin manus : la main). Par extension, mesnager s’appliqua peu à peu à tout ce qui avait trait à la « prise en main » d’une organisation, par exemple d’une fabrique, d’une exploitation agricole ou d’une administration. Si le mot est passé ensuite à l’anglais où il a donné to manage (et non l’inverse contrairement à ce que beaucoup d’entre nous pensent), puis le nom management, c’est pour désigner de façon plus large l’art de la gestion des affaires et des équipes travaillant à les faire fructifier. Il est amusant de noter qu’à la même époque, le verbe mesnager fut employé en français pour désigner « la conduite des affaires du ménage », autrement dit, conduire son bien, sa fortune et ses domestiques de façon judicieuse. Le terme prend alors une connotation économique évidente, dont l’étymologie grecque oikos-nomos, signifie elle-même que l’on s’intéresse aux « lois qui régissent la gestion domestique ».

Ainsi, au fil du temps, le terme de management s’est-il affiné pour concentrer sur la notion de savoir-faire, et je dirais même de savoir-être, tout ce qui se rapporte à l’organisation du travail collectif en vue de faire prospérer une structure économique, tandis que le terme de « gestion » désignait quant à lui les techniques de conduite des affaires en général. C’est pourquoi aujourd’hui le manager revêt une dimension plutôt qualitative, alors que le gestionnaire est celui qui s’affaire à rendre des comptes au sens quantitatif.

Il faudra attendre 1916 pour voir apparaître dans l’ouvrage Administration industrielle et générale d’Henri Fayol la notion de « management transversal » (qu’il nomme « fonction administrative ») réunissant à la fois la dimension qualitative du management et la dimension quantitative de la gestion. Dès le début du XXe siècle, le management recouvre dès lors cinq grandes fonctions :


	1.Les fonctions techniques : rechercher, développer, produire, fabriquer, transformer, packager…


	2.Les fonctions commerciales : acheter, vendre, promouvoir, échanger…


	3.La fonction financière : capitaliser, obtenir des bénéfices et les redistribuer.


	4.La fonction de sécurité : protection des personnes et des biens.


	5.La fonction comptable : gérer les comptes, les paies, les statistiques de l’entreprise.




De même, Fayol précise que ceux qui sont en charge des affaires et qu’il nomme « administrateurs » doivent savoir « prévoir, organiser, commander, coordonner et contrôler » s’ils veulent être en mesure de s’inscrire pleinement dans le courant dynamique de « l’administration moderne ».

Ce point d’étymologie me semblait important à préciser, car il explique en grande partie la dimension « comptable » du management qui perdure encore aujourd’hui, même dans les Ressources humaines.

Il faut se souvenir des travaux de Frederick Taylor qui dès 1911, dans son livre La Direction scientifique des entreprises, proposait « one best way », c’est-à-dire des principes généraux de productivité destinés à décomposer et à organiser le travail de façon à gérer de façon rationalisée et chronométrée l’outil de production. C’est la notion de process qui va ainsi se greffer dans la définition du mot « management ». Cette idée n’était du reste pas nouvelle, puisque les philosophes grecs s’étaient déjà préoccupés de la chose : dans La République (Livre II, 369c), Platon soulignait le lien qui pouvait exister entre une société « bien organisée » et la « productivité » de celle-ci. Nous reviendrons plus loin sur l’impact de la philosophie ancienne et moderne sur cette conception structurelle de la société dont l’entreprise n’est finalement qu’un échantillon social.

C’est enfin dans les années 1920-1930 qu’émerge le facteur « humain » dans la conception même du management moderne. Mary Parker Follet, puis Elton Mayo introduisent alors les facteurs psychologiques dans l’analyse des comportements vertueux, susceptibles d’accompagner l’efficience des éléments organisationnels de l’entreprise. L’essor de la sociologie à la fin des années 1930 explique en grande partie ce courant « humaniste » lui-même promu par la philosophie moderne dont l’origine remonte, excusez du peu, au XVIIIe siècle, soit presque deux cents ans avant que le monde de l’entreprise ne s’y inscrive. C’est en effet à Rousseau, et en particulier à son Discours sur l’origine de l’inégalité parmi les hommes que l’on doit d’avoir dépassé les distinctions classiques entre l’homme et l’animal portées par Descartes.

L’idée géniale de Rousseau réside dans une nouvelle approche identitaire de l’homme, intégrant non seulement l’intelligence (la raison pour Descartes), mais aussi une sensibilité, une faculté de communication et surtout la liberté, ou plutôt la perfectibilité de l’être. La faculté de se perfectionner tout au long de sa vie, là où l’animal est guidé par l’« instinct », introduit de facto une dimension sociale et humaniste dans l’interactivité propre à un groupe social. L’ère postmoderne du management en prendra pleinement conscience. En intégrant que l’homme est capable de s’arracher au programme de l’instinct naturel, la société cherchera à le « développer ». C’est ainsi que les années 1950 virent apparaître les grands courants de pensée basés sur la psychosociologie d’entreprise, puisant elle-même son inspiration dans la philosophie. L’école Palo Alto (du nom de la ville de Palo Alto en Californie) en est un bon exemple. Fortement influencé par les concepts de la « cybernétique », ce courant fondé entre autres par Gregory Bateson est notamment à l’origine de la thérapie familiale et de la thérapie brève. Ce qui fut tout à fait novateur dans l’école Palo Alto, c’est le principe d’« interactivité de l’individu avec son environnement » comme facteur déterminant de son « homéostasie », c’est-à-dire de sa capacité à se maintenir dans un équilibre sociétal et humain. Ce principe, qui fut largement appliqué au management et à l’entreprise, donne de l’eau au moulin de Rousseau : l’homme libre est non seulement perfectible, mais son chemin évolutif s’inscrit par essence dans ce qui le relie aux autres, c’est-à-dire au monde social.

On voit maintenant pourquoi le mot « management » qui puise ses origines dans la gestion des « affaires », même s’il porte indéniablement une dimension qualitative qui pourrait l’élever au rang d’« art », peut gêner dans sa faiblesse humaine et sociétale. De façon analogique, on se représente volontiers le costume du « manager » comme un complet bleu-cravate sombre si c’est un homme, ou un tailleur gris si c’est une femme. Si l’on reste un moment sur ces « clichés », on peut dire que le « manager » se valorise souvent plus dans sa dimension « businessman », et donc par la responsabilité financière qu’il porte, que par l’attachement qu’il nourrit pour la dimension humaine. Enfin si vous le branchez sur la composante humaine de son management, le réflexe le conduit sans vergogne à valoriser le nombre de personnes qu’il « manage », plus que l’attention qu’il leur porte, et ce ne sont pas les cabinets de recrutement qui me diront le contraire !

C’est donc probablement ce qui explique mon peu d’affection pour le mot « manager ». Ce qu’il véhicule au sens perceptuel pose problème, plus que ce qu’il incarne dans la réalité pour peu que nous nous soyons interrogés sur nous-mêmes et sur notre raison d’être.

Mais il faut bien reconnaître que la langue française ne dispose guère d’alternative qui puisse répondre de manière satisfaisante aux principes philosophiques édictés par Rousseau. On écarte aisément tout ce qui tourne autour de « gérer », car « gestion » et « humain », nous l’avons compris, ne font pas bon ménage. Néanmoins, nous verrons plus loin l’importance que le mot gestion a prise dans le langage courant, et ce dans l’identité « situationnelle ».

Il est tout aussi amusant de constater qu’en France, le titre de « manager » est très souvent remplacé par celui de « directeur ». Arrêtons-nous un instant là-dessus. Le mot « directeur » vient du latin director qui signifie « conducteur, guide ». Si l’on voit bien la dimension « visionnaire » qui pourrait flatter ainsi le manager érigé au rang de directeur, on ne peut s’empêcher de faire le parallèle avec la notion de direction portée par une droite indéfectible dont on ne saurait se détourner. Il y a un côté « directif » dans le mot « directeur », et reconnaissons-le, cela contraste quelque peu avec les théories participatives propres aux techniques de management moderne. Que dire de « l’homme libre » de Rousseau, contraint alors dans un schéma directeur dans lequel il aura le plus grand mal à se perdre pour retrouver le chemin de la perfectibilité. Pourtant, disons-le, « directeur », ça vous pose un homme. Pour peu que vous le fassiez précéder de « président » et suivre de « général », vous lui attribuerez alors toutes les dimensions directives, militaires et de surcroît présidentielles, ces dernières étant plus réservées au prestige qu’à la qualité de la gouvernance. Le prestige du titre serait-il alors plus important que la fonction à laquelle il se rapporte ? Hélas oui ! Essayez, pour voir, de retirer à l’un de vos collaborateurs le titre de « directeur » pour le remplacer par celui de « manager », et vous m’en direz des nouvelles ! Quand bien même le périmètre resterait identique, la perception sociale de ce changement postural serait inéluctablement celle d’un déclassement, une perte de galons, un rabaissement social. Le titre, et donc la valeur de l’ego qu’il véhicule dans sa dimension philosophique, impacte considérablement la façon dont les collaborateurs perçoivent non seulement leurs rôles, mais aussi leurs places dans la société. Nous y reviendrons dans un autre chapitre.

Pour l’heure, faute de mieux, nous nous contenterons de « manager » !






Préambule à la notion de philosophie managériale





Beaucoup d’ouvrages ont été écrits sur le management, et certains d’entre eux font référence sur le sujet. Je n’ai pas la prétention de vouloir les concurrencer, et il faut bien reconnaître que d’éminents spécialistes du sujet ont su développer des théories tout à fait pertinentes sur la gestion des Hommes en entreprise. Pour autant, que ce soit dans la lecture de ces livres ou bien au cours de séminaires prônant telle ou telle technique managériale, j’ai eu parfois le sentiment que l’on passait à côté de l’essentiel : quel sens donne-t-on à la relation entre les individus qui vivent au sein d’une entreprise ? Je ne parle pas du sens collectif de la firme qui les emploie, je parle ici du sens philosophique donné à la relation humaine, de la raison d’être qui préside à l’instauration de cette alchimie complexe et instable que constitue l’« équipe ». En d’autres termes, pourquoi fait-on ce métier ? Pourquoi décide-t-on un jour de consacrer une bonne partie de sa journée à s’occuper des autres, que l’on soit responsable d’un service ou d’une entreprise ? Devient-on manager, ou sommes-nous, par une approche philosophique, éducationnelle et sociale, plus ou moins prédisposés à le devenir ?

J’ai eu envie de partager cette interrogation avec celles et ceux qui ne sont pas encore « aux responsabilités », mais qui le seront un jour. Ce n’est pas ici le énième livre sur les bases du management, les techniques managériales, ou sur la grandeur de l’analyse transactionnelle. C’est juste un livre qui parle du doute : celui que l’on acquiert après trente ans de vie professionnelle où l’on a éclusé tout ce qui se fait de bien et essuyé toutes les maladresses possibles et imaginables. Un doute positif, qui interroge sur ce que l’on est vraiment et sur l’image que l’on projette dans l’exercice d’un métier difficile, puisqu’il faut composer avec autant de personnalités qu’il existe d’individus. De nombreuses écoles de sociopsychologie ont bien essayé de regrouper tout cela sous forme de « styles » ou de « profils » comme pour mieux identifier nos facteurs de compatibilité, mais je puis affirmer aujourd’hui que la réalité est parfois plus complexe. En dépit de l’adage « on ne change pas un homme » ou « on ne se refait pas », l’individu est dynamique : dans la constance de son enveloppe génétique et éducationnelle, il bouge sans cesse, apprend de ses expériences, des épreuves et des succès. Rien n’est vraiment figé, à commencer par le management lui-même qui peut évoluer dans son style comme dans sa structure.

La question est donc de comprendre ce qui préside à l’envie de s’occuper de cet ensemble instable et dynamique que constitue un groupe d’individus qui ont comme seul point commun de travailler pour la même entreprise. Comment savoir si l’on est prêt, si l’on peut le faire sans se mettre en danger ni mettre en danger les autres ? La réponse se trouve certainement dans les aptitudes techniques acquises dans son parcours professionnel, ce que les assessments se chargent de débusquer. Mais elle se loge aussi dans la conception même que l’on a de la philosophie de ce métier. En d’autres termes c’est par le sens que l’on donne à l’existence et aux rapports aux autres que se forge l’idée de vivre cette aventure humaine qu’est le management.

Par conséquent, pour répondre à cette question, il faut avoir pris le temps de s’interroger sur soi. Même si l’équipe ne se compose que d’une seule personne, on ne peut faire l’économie de ce travail introspectif dès lors que l’on ambitionne de se consacrer à l’autre. J’avais un patron qui avait cette jolie formule : « Pour pouvoir s’occuper des problèmes des autres, il faut avoir réglé les siens. » Certes, c’est un peu caricatural, mais il y a quelque chose de profondément vrai dans cette idée : la responsabilité d’autrui nécessite d’avoir fait le deuil de soi-même. L’ego reste, mais il se nourrit de l’autre au lieu de s’imposer à l’autre. Ce passage de l’état de « je » à l’état de « nous » est ambitieux car assez antagoniste avec la nature profonde de l’homme. Décider de cette mue, c’est faire un chemin initiatique qui passe d’abord par l’incontournable « connais-toi toi-même ».

Se connaître. Nous n’avons pas tous la même conception de cet objectif. La première difficulté réside dans le choix du miroir, ou plutôt dans la proportion de l’utilisation de chacun des miroirs sociétaux qui sont mis à notre disposition. Beaucoup d’individus, et cela peut se comprendre, sont obnubilés par le regard des autres, et se décrivent à travers ce qu’ils perçoivent de la projection de leur ego. En réalité, il nous faut nous connaître par une sorte de travail introspectif où la conscience même de ce que nous sommes prend le pas sur l’idéal de ce que nous voulons paraître. Par conséquent, le « connais-toi toi-même » est bien la découverte de la vérité sur soi en passant au travers des limbes de l’image que nous projetons. Lors d’entretiens de recrutement, il m’arrive de proposer au candidat de se livrer à cet autoportrait par la formule : « Parlez-moi de vous ! » Cette proposition, qui n’est pas une question, provoque assez régulièrement chez l’impétrant une forme d’étonnement ou d’hésitation, et parfois les deux. Est-ce la « question », est-ce le « sujet » ou bien le contexte d’un recrutement qui induit cette gêne apparente ? Si la formule est un peu directe, je prends toujours soin de ne pas la livrer de but en blanc, et de la placer sur une tonalité qui mette en confiance.

Cela dit, et j’en conviens, elle peut surprendre et c’est aussi l’effet recherché. De plus, le contexte d’un entretien de recrutement n’est pas des plus joviaux pour parler librement de soi, tout cela est vrai. Mais une fois passé ces barrières naturelles, il est étrange de constater à quel point parler de soi est un sujet qui nous déstabilise, alors que c’est a priori le sujet que nous connaissons le mieux. C’est pourquoi la plupart des candidats entre dans la question par l’angle descriptif et factuel de leur parcours professionnel, c’est-à-dire par ce que l’on sait déjà puisque c’est écrit noir sur blanc sur leur CV. Il faut souvent y revenir en précisant ce que l’on entend par le « vous » pour obtenir un discret lever de voile sur la personnalité de la femme ou de l’homme que l’on a en face de soi. Dans cet exercice plus intime, il est illusoire d’espérer une approche directe et sincère, et c’est tout à fait compréhensible ; l’inverse manquerait de pudeur. Ce qui est intéressant n’est pas tant la réponse elle-même que la façon de la livrer. À ce titre, elle renseigne sur la maturité et sur le degré de liberté acquise par la sagesse de l’expérience. Pour prendre conscience de soi et de son chemin de vie, il faut bien se situer en quelque façon à distance de soi-même. C’est la mise à l’épreuve de la « pensée élargie » qui dans la philosophie moderne, en particulier chez Emmanuel Kant, se traduit par l’exigence de l’esprit critique. En acceptant de s’arracher à sa zone de confort, l’homme décentre son point de vue initial. Il lui est alors plus aisé de se libérer du cercle de son égocentrisme, prendre conscience de ce qu’il projette dans le regard des autres, puis en revenant sur lui-même prendre conscience de soi d’une manière plus distanciée. C’est donc à cela que le « parlez-moi de vous » invite : à un regard posé à juste distance sur soi et sur son chemin de vie, et non à une récitation des étapes qui le constituent, et encore moins à l’énumération caricaturale des « qualités et points de perfectionnement » ânonnée presque par cœur.

Nous reviendrons plus loin sur cette notion de « pensée élargie » au sens philosophique du terme, et sur la place essentielle qu’elle occupe dans le management. Cette notion prolonge en effet celle de « perfectibilité de l’être humain » chère à Rousseau. Toutes deux réunies, elles constituent les racines de l’humanisme que je me propose d’appliquer à l’entreprise. Cette notion me paraît préférable à l’idée qu’il existe un idéal managérial vers lequel chacun pourrait tendre en lisant et relisant Le Management pour les nuls. La notion même d’état instable résultant de la perfectibilité de l’homme est orthogonale avec celle de « technique de management ». L’essentiel réside plutôt dans une forme d’humilité que l’on doit ressentir face à notre imperfection et à la complexité de notre cerveau. Ainsi redéfini, le « management humaniste » serait alors la quintessence de l’esprit critique (et donc du libre arbitre), et de la croyance en l’homme et en sa perfectibilité.









CHAPITRE 1

La conscience de l’autre ou l’impossible égoïsme





Au cours de ma carrière, j’ai vu beaucoup de jeunes talents aspirer à encadrer une équipe. Dans un processus de recrutement, c’est en effet très souvent un élément de motivation à la mobilité, comme si le management constituait non seulement un facteur clé de progression de carrière, mais plus encore un élément intrinsèque de la reconnaissance d’une ascension sociale. S’occuper des autres n’est pas ce à quoi les prétendants pensent en premier, mais bien à exercer la responsabilité d’une équipe, et donc une forme de pouvoir sur les autres. Le mot est lâché : « pouvoir ». Pouvoir quoi, et au service de qui ? Cette double question est rarement présente dans les esprits – pourtant brillants – de ceux qui s’aventurent sur la pente ascensionnelle du management, un peu comme on escalade une pyramide. Laurence Peter utilisait du reste cette même pyramide comme le symbole de l’élévation de l’homme jusqu’à son propre niveau d’incompétence. Je trouve pour ma part que cela pose le problème de l’incompétence un peu tard. La réalité est tout autre : la question de l’aptitude managériale est quelque chose qui doit se détecter dans les gènes mêmes de ceux qui prétendent pouvoir endosser le costume de manager. Elle réside d’abord et avant tout dans la capacité que nous avons à prendre conscience de l’autre, à se placer autant qu’il est possible de son point de vue et à contempler le monde en spectateur intéressé et bienveillant.


« J’existe puisque tu existes »

Chacun d’entre nous dispose, dans son chemin de vie, d’opportunités qui lui sont offertes de réveiller cette conscience de l’autre, et par conséquent de se libérer de l’égocentrisme naturel de l’homme. Je voudrais partager avec vous ce qui fut pour moi l’élément révélateur de ce chemin que je qualifie souvent d’initiatique.

En réalité, je me suis souvent demandé comment j’étais un jour passé de l’exercice de la médecine au métier d’entrepreneur. J’aimais bien l’ambiance de l’hôpital. Je pouvais y travailler jour et nuit, sans relâche, sans dormir, tenir jusqu’à soixante-douze heures d’affilée, de garde au service des urgences de l’hôpital de Saint-Denis.

Il y régnait une atmosphère étrange, une sorte d’agitation bien ordonnée autour des malades qui affluaient par dizaines, s’inquiétant à juste titre du temps qu’il leur faudrait attendre pour pouvoir être examinés. S’occuper des urgences de cette ville emblématique de la Seine-Saint-Denis, c’était faire à la fois de la médecine de guerre et de l’humanitaire. On y voyait de tout : des bobos sans importance, des plaies par balles ou par arme blanche, des drames de la vie quotidienne conduisant parfois à la tentative de suicide, une angine chez un gamin qui pleure et empêche les parents de dormir, les ravages de l’alcool souvent encadrés par des policiers excédés, et puis des pathologies que je qualifierais volontiers d’« exotiques ». Je me souviens ainsi d’avoir fait le diagnostic d’une lèpre chez un Malien arrivé tout récemment en France par un circuit tout aussi rocambolesque que clandestin.

On voyait vraiment de tout à Saint-Denis. On passait sans cesse de la médecine générale à la réanimation intensive, quand il ne fallait pas en plus s’improviser chirurgien. La salle d’attente reflétait non pas la diversité comme on dit maintenant, mais tout simplement la planète et ses habitants. Tout ce monde cohabitait tant bien que mal. Parfois, il nous arrivait de voir débouler une famille entière en proie à une rixe avec une bande rivale. Il nous fallait faire à la fois face à la violence et à la misère de ces gens sans travail, sans avenir, et souvent sans papiers. Lorsque je pouvais m’autoriser à souffler quelques minutes, une tasse de café à la main, j’observais ces habitants de la Terre et jouais à des devinettes : celui-là, que fait-il dans la vie ? Cette vieille dame toute seule, où est sa famille ? Et ce gamin, que deviendra-t-il dans vingt ans ? Je me surprenais à guetter un signe, un comportement, une parole qui puisse me mettre sur la voie.

Qu’étais-je au fond ? Un médecin urgentiste ou bien un témoin de cette diversité sociale ?

Trois fois par semaine, j’assurais une consultation de gastro-entérologie. Je disposais alors d’un peu plus de temps pour discuter avec les patients et leurs familles. C’est là que j’ai compris ce que j’aimais profondément dans ce métier : la relation avec les autres. Certes l’énigme de la maladie, la logique du processus de diagnostic et le choix des traitements procurent indéniablement une sorte d’excitation intellectuelle tout à fait singulière. Mais la médecine sans la relation à l’autre serait sans doute profondément ennuyeuse. La communication entre le médecin et le malade est de ce point de vue un modèle relationnel tout à fait particulier. D’abord parce qu’il existe une sorte de hiérarchie entre ces deux individus puisque l’un est souffrant, alors que l’autre est, jusqu’à preuve du contraire, en bonne santé. Ensuite, parce que le premier s’inquiète de ce qu’il ne sait pas encore, et que le second détient le savoir qui lui permet d’identifier la cause du mal. Enfin, tous deux installent une relation de dépendance et de confiance implicite, sans laquelle l’action thérapeutique n’est pas possible. Quand on est médecin, on ressent souvent ce sentiment de pouvoir. Il s’agit plus en réalité d’un sentiment de « pouvoir faire » que de pouvoir sur l’autre. Cet état permanent qui habite le thérapeute dans sa relation au patient procure donc une sorte d’impression de puissance et peut conduire dans certains cas à une relation dominante, voire arrogante vis-à-vis de celui qui espère. Pour la même raison, l’échec en médecine est particulièrement violent. Il renvoie au médecin toute la frustration d’une impuissance révélée, et dont l’expression la plus cruelle est la mort. On touche au sacré dans la relation médecin-malade. Cette sanctuarisation du rapport humain s’inscrit alors dans ce que les philosophes considéraient comme le caractère divin du monde, à la fois immanent et transcendant. Immanent, car le rapport intime de ces deux personnes ne se situe pas ailleurs que dans l’espace constitué de la maladie, transcendant, car il y a dans chaque guérison quelque chose de supérieur à nous. L’âme influe sur le corps et le corps sur le physique. C’est en cela qu’il y a un aspect transcendantal dans la médecine, et donc à toute relation qui fait intervenir le corps et l’esprit.

Je me souviens ainsi d’un patient, un homme d’une soixantaine d’années d’origine algérienne, que j’avais examiné à ma consultation pour des brûlures d’estomac. Dès les premières minutes de l’interrogatoire, on pouvait percevoir une anxiété patente dans la façon avec laquelle il relatait ses symptômes, comme s’il présentait quelque chose de grave. Pourtant, les brûlures épigastriques sont des signes fréquents en gastro-entérologie, et se soldent fort heureusement dans la plupart des cas par un verdict rassurant. Mais là, alors que rien d’alarmant ne pouvait éveiller mon esprit, cet homme portait en lui une forme d’intuition qui se lisait sur son visage. Je me rendis compte qu’il m’était impossible de le rassurer tant il était persuadé d’avoir un cancer, ce qu’il verbalisa lui-même après que je lui eus expliqué ce que nous allions faire pour en avoir le cœur net. Je le revis après avoir pratiqué une gastroscopie et des biopsies sur un ulcère de la partie haute de son estomac. Celles-ci revinrent positives, il s’agissait bien d’un adénocarcinome gastrique. Lorsqu’il fallut lui annoncer la mauvaise nouvelle, je fus étonné par le changement radical de son état d’esprit. Non seulement il accepta sereinement ce coup du sort, mais il contribua à inverser quelque peu les rôles : « Ne vous inquiétez pas, docteur, vous avez fait ce qu’il fallait faire, maintenant Dieu fera le reste. Inch Allah ! »

En vérité, cet homme musulman et profondément croyant avait placé dans notre relation une providence divine, comme pour mieux rétablir l’équité entre nous. Il était entré dans la salle de consultation soumis à mon savoir, et en sortait en plaçant Dieu à ses côtés, reprenant ainsi l’ascendant sur le sachant. Ce patient fut guéri de son cancer, et je le revis à plusieurs reprises pendant des années. Il allait bien, avait repris son travail dans le bâtiment, et entretenait malgré sa guérison une sorte de rituel matérialisé par cette consultation que nous consacrions à deviser de choses et d’autres plus qu’à son bilan de santé. Il s’était noué entre nous, je ne dirais pas une amitié, non, mais une sorte de complicité. Je connaissais tout de sa vie, et il connaissait beaucoup de choses de la mienne. Un jour, il m’avoua que son rêve était que son fils devienne médecin.

« Pourquoi ?, lui demandai-je.

– J’aimerais que mon fils s’occupe des autres comme toi tu le fais », me répondit-il après quelques secondes de réflexion.

Je compris alors que sa motivation n’était pas sociale, mais humaniste. Cet homme de condition modeste, immigré d’Algérie à la fin des années 1970, voyait en la médecine le symbole d’une relation sociale idéalisée. Certes, c’était mon métier, mais je m’étais occupé de lui avec autant de soin que je l’aurais fait, pensait-il, pour une personne de ma condition sociale.

À Saint-Denis, il y avait des centaines de patients comme lui. C’est à eux que je dois cette prise de conscience : l’essentiel se trouve dans la relation à l’autre. Elle conditionne ce que nous sommes et ce que nous ne serons pas. Elle autorise et interdit, elle influence et rend libre. Je compris également que communiquer est ce qu’il y a de plus « présent » dans une vie. L’interdépendance à celui qui est en face, vivant, en communion par la parole et le geste, donne à l’instant tout son sens : j’existe puisque l’autre existe, tu existes puisque je suis là. L’instant partagé est donc le premier remède contre l’angoisse de la finitude. C’est en cela que la relation intime entre le malade et son médecin a une vertu thérapeutique parfois tout aussi puissante que n’importe quel médicament. Sanctuariser le présent dans la relation à l’autre supporte ainsi l’idée que l’on est installé dans la réalité de la vie, et quel que soit le sujet, qu’il fasse référence au passé ou à l’avenir, il donne un sens à ce qui n’en a pas. Nous y reviendrons un peu plus tard.




Être « à l’adresse de l’autre »

Pour l’heure, il convient de se souvenir que la reconnaissance de l’autre, c’est-à-dire de son existence en tant que telle, ne nécessite pas forcément d’y consacrer de longs entretiens, dont le nombre de minutes passées attesterait de l’intérêt qu’on lui porte. Pas plus qu’elle ne peut se contenter de l’octroi d’une prime ou d’une promotion qui sont plus l’expression de la reconnaissance de l’entreprise que de celui qui l’annonce.

Être « à l’adresse de l’autre », c’est reconnaître l’autre en s’adressant à lui et à lui seul. Reconnaître l’autre, cela commence par des choses aussi simples que de dire « bonjour ». D’ailleurs, j’ai pu noter au fil du temps que celles et ceux qui font l’effort de saluer leurs collègues, le font généralement en adressant un bonjour « à l’américaine », sorte d’équivalent du « Hi ! », auquel on ajoute parfois un « ça va ? » de circonstance. Ce phénomène, en grande partie éducationnel, est le témoin du peu d’attention que l’on porte à enseigner la manifestation la plus élémentaire de la reconnaissance de l’autre. Le « bonjour » qui n’est pas suivi du prénom ou du nom de la personne croisée devient un bonjour « générique » que l’on peut copier indéfiniment tout au long de la journée pour qu’il puisse s’adresser à tout le monde et en réalité à personne. La question « ça va ? » n’appelle en général pas de réponse. D’abord, parce que la moitié du temps les gens s’en moquent et, pour l’autre moitié, ils craignent une réponse qui les entraînerait dans une conversation qui ne soit pas de mise. On peut néanmoins accepter que dans un monde moderne qui vit à cent à l’heure, nous n’ayons guère le loisir de faire plus. En ce cas, l’expression du visage de celui qui salue doit pouvoir être de nature à manifester un peu de sincérité à cet automatisme de politesse. Dans le processus de reconnaissance de l’autre, le regard est un élément essentiel du non-verbal. Sur ce point, nous nous sommes tous fait piéger. Sans tomber dans l’excès qui consiste à soutenir intensivement le regard de l’autre (ce qui peut mettre mal à l’aise !), l’échange avec autrui passe fatalement par celui des regards. Or nous nous sommes tous pris en défaut dans une conversation où, réfléchissant à ce que nous allions dire, nous interrogions notre cerveau gauche en échappant au « visuel ». Ce n’est pas grave en soi, mais l’empressement que l’on peut mettre à s’inscrire dans le débat et l’anticipation de ce qui va se dire peut conduire à ne pas prendre le soin d’arrêter de penser pour écouter. Ainsi nous trouvons-nous dans cette situation paradoxale où nous sommes pleinement dans la matérialité d’un rendez-vous, sans pour autant reconnaître l’existence de celle ou celui qui est en face de nous. Beaucoup de managers ont du mal à corriger ce travers que nous avons tous plus ou moins. Il faut pour cela un peu d’entraînement, et commencer par apprendre à ralentir son rythme de pensée pour dédier entièrement son corps et son esprit à « l’adresse de l’autre ». Cela vaut pour le simple « bonjour » qui reprend tout son sens quand il est soutenu par le regard et un sourire, comme pour une conversation plus longue où il n’est néanmoins pas interdit d’échapper de temps à autre à ce contact visuel.

Par conséquent, le premier travail qu’il convient de faire, c’est de reconnaître l’autre comme l’indispensable témoin de sa propre identité. C’est en ce sens que le statut de manager invite à un état permanent d’interdépendance avec le monde qui nous entoure. En réalité, pour diriger il faut exister « par l’autre » et non « par soi-même ». C’est ce que nous définirons comme « l’impossible égoïsme ». En considérant ce principe comme fondamental à l’exercice de la fonction managériale, on comprend mieux pourquoi l’égocentrisme met en danger celui qui est en responsabilité d’autrui. Si je pense à moi, je ne pense pas à l’autre, je ne peux donc pas le reconnaître, et par conséquent je ne puis être également reconnu puisque j’ignore l’existence de celui dont je suis responsable. Le management est en quelque sorte l’art d’exister par l’autre. Or la nature profonde de l’homme, pour des raisons évidentes qui le poussent d’abord à se « préserver », ne tend pas spontanément à cette mécanique relationnelle. Nous allons voir comment témoigner très simplement de cette philosophie.




Accuser réception de ce qui nous est adressé

La composante principale de la reconnaissance de l’autre réside dans la réception de sa pensée, et de l’intégration de ce qu’elle signifie dans le contexte d’une réunion ou d’une conversation, c’est-à-dire une fois de plus au moment présent où elle s’exprime. De ce point de vue, la technique de la « reformulation des idées » est vieille comme le monde, puisqu’elle s’inspire ni plus ni moins de la maïeutique chère à Socrate. Socrate proposait, par l’interrogation, d’amener son interlocuteur à prendre conscience de ce qu’il sait implicitement, à l’exprimer et à le juger. Or la reformulation, qui comprend intrinsèquement la question préliminaire « si je vous ai bien compris », est une forme d’exercice de cet art qui vise à faire éclore la pensée de l’autre, et la reconnaître comme telle. Indéniablement, il m’est arrivé d’user souvent de cette méthode pour m’inviter à mieux considérer la controverse. Néanmoins, elle a ses limites et peut, utilisée à l’excès, donner un air faussement naïf, ou bien au contraire un ton professoral à celui qui y a recours. La reconnaissance de la pensée extérieure peut aussi passer par le silence pour peu qu’il marque l’attention dans ce que le non-verbal exprime. Pour ma part, je trouve que la reformulation est plutôt bien adaptée au débat collectif dans la mesure où elle en facilite la synthèse, alors que l’écoute silencieuse me paraît plus puissante en dialogue singulier. L’un et l’autre accusent réception de l’idée exprimée, pour autant signifie-t-elle qu’on la partage ?

C’est là un autre piège dans lequel il est aisé de tomber. Il arrive assez fréquemment dans le monde de l’entreprise que le fait d’avoir été entendu signifie que l’on a obtenu l’assentiment de celui qui vous a écouté. Par ailleurs, beaucoup de managers pensent que l’écoute de l’autre signifie intrinsèquement qu’on en accepte les idées. Cela est tellement vrai que dans les entretiens de recrutement, il m’est arrivé d’interviewer des candidats qui, par exemple, prônaient parmi leurs qualités la tolérance, en illustrant leur propos par le fait qu’ils avaient une écoute attentive des idées exprimées par les autres. Cependant, la reconnaissance de l’être en tant que tel et l’acceptation de ce qu’il exprime sont deux notions différentes. On peut même dire que, d’un certain point de vue, la tolérance universelle aux idées exogènes est une notion dangereuse en management. À l’excès, la tolérance apparaît vite comme un signe de faiblesse, ce qui n’est jamais bon pour celle ou celui qui entend assumer son rôle de leader. Je me souviens ainsi d’un entretien que j’avais eu avec un candidat à un poste de manager dans le département des ventes de mon entreprise. C’était un homme d’une quarantaine d’années, dont l’air jovial était accentué par un léger accent du Sud-Ouest. Vint à un moment la question du « style managérial » qu’il pensait incarner.

Pour le qualifier, il glissa le mot « tolérance » en précisant qu’il se rapportait aux idées et non à la qualité du travail de ses collaborateurs, qu’il souhaitait irréprochable. Cela allait de soi, mais cela allait mieux en le disant ! Un peu inquiet, je me fis préciser ce qu’il entendait par la notion de tolérance, quand bien même elle se rapportait aux opinions de ses collaborateurs. Il en fit la définition suivante :

« C’est la capacité à accepter dans le débat toutes les idées des autres.

– Toutes les idées ? », lui demandais-je.

Après une seconde d’hésitation, il répondit par la positive. Je lui demandai alors ce qu’il penserait d’un recruteur qui exclurait de sa short list tous les candidats du Sud-Ouest au prétexte que ce sont des amateurs de rugby, sport violent, et de foie gras, aliment barbare produit par le gavage des oies. Accepterait-il les idées et la méthode de cet homme ? Il reconnut avec une esquisse de sourire que cela serait un peu excessif et difficilement acceptable. Cette anecdote illustre bien la confusion entre la « réception » de ce qui est exprimé et l’« acceptation » de l’idée, pour ne pas dire l’assentiment.

L’attention est donc la manifestation tant de ce que l’on adresse à l’autre que de ce qu’il émet en tant qu’individu. La reconnaissance est l’accusé de réception de tous deux. Elle ne présuppose donc pas que l’on soit implicitement d’accord avec son contenu.




De la reconnaissance de l’autre à la loyauté

C’est sur la base du constat que nous venons de faire que l’on pourrait bâtir la définition de la loyauté. Dans les Essais (Livre III, chapitre XIII : « De l’expérience ») Montaigne dit ceci :

« La parole est moitié à celui qui parle, moitié à celui qui l’écoute. Celui-ci doit se préparer à la recevoir selon le mouvement qu’elle prend, comme, parmi ceux qui jouent à la paume, celui qui reçoit recule et s’apprête selon qu’il voit remuer celui qui lui envoie la balle et selon la forme du coup. »

Pour le sceptique qu’est Montaigne, il n’y a pas de vérité objective transcendant les individus. Le seul sens que puisse prendre le concept de vérité, et donc de loyauté, est celui d’un accord entre deux esprits qui s’affrontent. La reconnaissance de l’autre, comme le joueur de paume à qui l’on renvoie la balle en s’adaptant sans cesse à son jeu, présuppose l’idée d’une conversation dans laquelle émetteur et récepteur se respectent. Cette notion de dialogue ne s’entend que par la loyauté telle que Montaigne la définit : on ne se ment pas, et par conséquent on ne ment pas à l’autre.

On voit bien ici en quoi la « loyauté » n’est pas cette forme de servitude stupide qui consiste à toujours être d’accord avec son patron. Ce que nous enseigne Montaigne, c’est que la loyauté réciproque entre un manager et son équipe, c’est la capacité que l’un et l’autre ont à échanger leurs idées librement, et à accuser réception de celles-ci. On peut même aller jusqu’à dire que ne pas confronter ses idées avec autrui est l’expression la plus caricaturale de l’égocentrisme managérial. Si ma pensée n’est partagée qu’avec moi-même, elle devient une certitude, un principe, ou une conviction. Par conséquent, elle m’isole et divise l’équipe. En revanche, lorsqu’elle trouve un récepteur, elle est « en partage » et devient alors le premier témoin de la reconnaissance du management. La loyauté, c’est cela : se promettre d’être toujours en « adresse » ou en « réception » de la pensée à l’endroit de celle ou celui que l’on dirige.




La conscience de soi : « Je pense donc je suis »

Quoi qu’il en soit, la première étape de l’approche philosophique du management passe inexorablement par la connaissance de soi. Ce chemin initiatique, par conséquent sans fin, doit ouvrir peu à peu à la prise de conscience de l’autre qui reste le seul moyen d’attester la reconnaissance profonde de son existence. Ainsi, c’est bien par la pensée que je puis m’engager sur la voie de la connaissance de soi et donc la reconnaissance de l’autre. Cogito ergo sum, « Je pense donc je suis ». Cette formule, nous nous en souvenons tous, pour avoir potassé nos cours de philo quelques jours avant le bac ! Pour autant, je ne suis pas certain qu’à 17 ou 18 ans, on prenne toute la mesure de sa puissance.

C’est en effet par la théorie de Descartes que sera inventé ce principe tout à fait nouveau selon lequel l’homme ne doit point son salut au Divin, mais à lui-même. C’est Descartes qui va faire de cette faiblesse, le doute, un formidable moyen pour reconquérir la pensée comme outil de la connaissance profonde. On se rappelle que c’est dans le Discours de la méthode (1637) et les Méditations métaphysiques (1641) que Descartes, sous la forme d’une fiction philosophique, érige le principe qui consiste à remettre en question toutes ses idées, toutes ses croyances, même les plus évidentes d’entre elles. Cette attitude de scepticisme total lui permet de conclure paradoxalement par cette certitude : si je pense, et même si je doute, je dois bien être quelque chose qui existe ! De façon un peu iconoclaste, si Descartes occupait aujourd’hui la fonction de coach en entreprise, il conseillerait certainement aux managers que nous sommes d’exister par le doute plutôt que de nous imposer par nos certitudes. Il y a fort à parier qu’il encouragerait, par la maïeutique chère à Socrate, à faire exister l’autre par l’interrogation qu’on lui adresse et non par le fait d’être d’accord avec lui.

Il faut, en management, aller sans cesse puiser le doute de Descartes au fond de sa conscience. J’entends bien les esprits critiques qui m’objecteront que l’on attend du manager qu’il affiche, tel un capitaine de navire, une certaine confiance dans les décisions qu’il prend. Il faut bien comprendre que pour Descartes, le doute ne s’oppose pas à la capacité que l’on a de décider avec confiance de telle ou telle orientation. Le doute cartésien est une construction de l’esprit critique. Il intervient en amont de la décision comme une composante d’un algorithme décisionnel. Or le doute ne doit une fois de plus sa survie qu’à la capacité que j’ai à ouvrir mon esprit au monde qui m’entoure. C’est bien la conscience de l’autre, et donc de sa pensée, qui nourrit mon doute, et c’est en cela que je forge mon esprit critique indispensable à l’expression du leadership.

C’est à cet exercice que j’ai tenté de me livrer au cours de ces vingt dernières années. L’expérience de praticien hospitalier, puis celle d’entrepreneur, m’ont sans cesse conduit sur le chemin de cette interrogation. Je puis dire avec humilité que ce chemin est semé d’embûches ; du reste, il est difficile de s’y aventurer seul. Partir à la découverte de soi, s’attacher à s’inscrire dans la relation à l’autre pour en reconnaître pleinement l’existence, sont un travail de tous les jours. Cultiver le doute pour forger ses convictions et les partager sans les imposer est un art délicat. On ne peut que conseiller à tous de s’appuyer sur une source extérieure, un peu comme un artisan s’appuie sur son établi pour façonner son ouvrage. La lecture, le coaching, l’analyse ou le symbolisme peuvent tout à fait correspondre à la recherche de ce Graal. En revanche, je reste sceptique quant à la compatibilité qu’il pourrait exister entre un chemin spirituel et une approche cartésienne de ce « doute » indispensable à la connaissance de soi. La raison en est simple : on ne peut que constater un certain antagonisme entre le culte déiste, reposant par définition sur une croyance, et le fondement de la philosophie qui voit en l’homme la solution à son propre salut.

Il en va ainsi de la reconnaissance de l’autre et de la connaissance de soi. Cette dernière repose sur cette immense question existentielle et pourtant si banale : quelle est ma (ta) raison d’être ? En d’autres termes, l’interrogation profonde qui transcende l’idée insupportable que tout a une fin permet de rester vivant, et surtout de reconnaître la vie des autres comme un élément clé de la réponse à cette question. Peu importe le chemin, le manager doit se mettre en route pour trouver une partie de la réponse s’il veut apprendre une forme de sagesse dans l’exercice de sa mission dans l’entreprise.
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