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			À Martine, Thomas et Benjamin.

		

	
		
		

		
			L’humanité a besoin d’entreprises 

			et les entreprises, de managers.

			D’entreprises rentables évidemment ;

			de managers fertiles, donc.
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			Pour commencer

			À soixante ans, mon deuxième licenciement a mis un terme à cette carrière mouvementée qui m’a mené dans trois grands groupes, six entreprises, dix postes. J’ai commencé par la gestion des ressources humaines. Après dix ans passés dans cette fonction, j’ai choisi de bifurquer dans la vente. Bien plus tard, les circonstances m’ont permis de faire une heureuse synthèse de ces deux univers, dans le rôle d’un patron de PME.

			Je me souviens parfaitement des quatorze responsables hiérarchiques auxquels j’ai été rattaché mais je ne me hasarderai pas à faire le décompte exact de toutes les personnes dont j’ai été le manager, au premier, deuxième ou troisième degré, dans des usines et des sièges sociaux. C’est à eux tous cependant que je dois ce que j’ai appris.

			Au départ, je me suis lancé dans la rédaction de ce livre parce que je voulais tout simplement garder pour moi une trace écrite des aventures que j’ai vécues dans les entreprises, avant de passer définitivement à autre chose. C’est seulement à la relecture des premiers chapitres, qu’il m’est venu à l’esprit que mon propos pourrait être utile à d’autres.

			Je m’adresse d’abord aux managers, très directement comme vous pourrez le voir. Ce faisant, je ne veux surtout pas me positionner en donneur de leçons : si j’ai su identifier les principes de ce que j’appelle le management fertile, c’est bien parce que j’en ai testé certains avec succès. Mais j’aurai autant appris sinon plus, des échecs subis pour avoir méconnu les autres.

			Ce que je vous propose n’est qu’un témoignage. Ne cherchez pas mes sources. Vous ne trouverez ici nulle référence à des statistiques, des sondages ou des études. J’ai décidé de forger mes convictions à partir de mon expérience et de m’y tenir. Je suis bien conscient que ma vérité n’est pas « la » vérité et que mes certitudes, fussent-elles bien arrêtées, peuvent être légitimement contredites ou remises en cause. Si vous êtes vous-même un manager, il ne fait pas de doute qu’un autre parcours aura pu vous conduire à des conclusions différentes. C’est une chance car vous ne me lirez plus seulement pour apprendre ou découvrir mais pour débattre, quand bien même ce ne serait qu’en votre for intérieur. Mon ambition de simple témoin n’est absolument pas de convaincre mais de soumettre mes idées à votre esprit critique, de sorte qu’au terme de votre lecture, votre propre conception du management soit plus élaborée, plus affirmée et surtout, mieux adaptée à votre entreprise – si c’est possible. Certains seront peut-être en accord avec ces idées. Mais j’espère surtout être utile à ceux qui, en les confrontant, sauront y trouver un appui solide pour construire une opinion plus personnelle.

			J’ai choisi d’être aussi synthétique que possible. Faire perdre leur temps à des lecteurs qu’on sait très occupés en prêchant un management fertile serait ridiculement contradictoire. Cela explique mon choix de ne pas m’attarder sur les exceptions. J’écris, parfois un peu rapidement, « les entreprises », « les managers », « les salariés » alors que, comme tout le monde, je connais des exemples qui échappent aux généralités. Dans presque tout, on trouve ces 1 % qui écornent insolemment l’intégrité de la statistique. Je ne m’y arrête pas, sauf dans les cas où ils présentent un intérêt pour les 99 % qui composent l’indiscutable majorité. 

			Tous les termes associés au management que j’utilise dans ce livre concernent à égalité les femmes et les hommes. L’ouvrage est construit sur ce que j’ai vécu, les exemples cités sont le reflet de mon itinéraire, y compris dans la sous-représentation des femmes managers. Je vous invite à lire le chapitre 25 pour tout connaître de ma position à ce sujet.

		

	
		
			Partie 1

			ALLER À L’ESSENTIEL

			L’idée de cette première partie n’est absolument pas de livrer ce qui est essentiel dans les premières pages de sorte qu’on puisse se débarrasser du reste sans inconvénient, non : c’est de livrer ce qui est essentiel dès les premières pages.

		

	
		
			Chapitre 1

			En quoi le management peut-il être fertile ?

			Deux clics suffisent pour réaliser que, selon de nombreuses théories, le management peut-être « directif », « transversal », « participatif », « bienveillant », « par objectif », « situationnel », « collaboratif »,  « holistique », « agile », etc. Mais peut-il vraiment être « fertile » ? Et fallait-il rajouter cette nouvelle option à une liste déjà bien longue ? Certainement. Par le choix de ce mot, mon idée est de proposer une démarche tournée vers l’efficience en faisant d’entrée de jeu ce que les autres termes ne font pas : connecter le management à sa finalité.

			Une image recto verso

			Lorsque le manager prend les attributs du jardinier, la croissance apparaît immédiatement comme la principale valeur ajoutée du management, voilà ce qui donne sa pertinence et sa force à l’image « management fertile ». Il est plutôt habituel de recourir à des références telles que « coach » ou « chef d’orchestre » ou « capitaine ». Elles sont justes lorsqu’il s’agit de décrire ou d’expliquer certaines dimensions du management, mais elles n’en restituent pas, de mon point de vue, la part déterminante. En revanche, l’image de la fertilité fait mouche. Elle renvoie directement le manager à l’essentiel : agir sans relâche pour que toutes les plantes bénéficient des gestes et des substances nécessaires à leur développement, sans perdre de vue qu’au final, c’est tout le domaine qui doit se développer. Avec l’image de la fertilité, si l’entreprise est notre jardin, la croissance est sa substance vitale.

			Mais la force de cette image ne se limite pas à ce que nous voyons au recto. Elle dit aussi très justement ce que nous trouverons au verso. Comme toute chose, le management fertile a son revers pour lequel j’ai choisi une formulation logiquement symétrique : le management stérile. Appauvrissement et affaiblissement des ressources humaines en sont la conséquence directe. Il en sera d’autant plus souvent question dans les pages qui suivent que la pratique en est, d’après ce que j’ai pu voir, assez répandue. Dans toute discipline, la médiocrité est beaucoup plus accessible que l’excellence mais quand il s’agit de management, elle est aussi beaucoup plus efficace. La plupart des comportements démotivants qui condamnent un manager aux yeux de ses équipes sont à la portée de tous et ne demandent aucun effort – sans parler de courage ou de compétence. Mais les conséquences sont lourdes – quand bien même elles peuvent rester longtemps cachées – et difficilement évaluables, comme nous le verrons.

			Finalité du management

			Obtenir le meilleur de chaque individu et le meilleur de l’équipe qu’il compose ou, encore plus simple, le meilleur de chacun et le meilleur de tous. Ici, « meilleur » correspond à une conjugaison d’énergie et de compétence démultipliée par le jeu collectif en un enchaînement simple mais puissant : les forces de chacun sont mises au service de l’équipe et toute la force de l’équipe réunie, au service du projet de l’entreprise. En un mot, la finalité du management, ce qu’il peut produire de mieux en réponse à l’impératif de croissance, c’est : l’engagement.

			Mais attention. Je ne parle pas d’un engagement ponctuel, sollicité exceptionnellement sous la pression d’un enjeu particulier, quand l’urgence fait qu’on n’a plus le choix. Je ne parle pas d’un engagement marchandé et monnayé en contrepartie de facilités ou de privilèges. Je ne parle pas de cet engagement de façade, affiché par certains comme un simple signe extérieur de bonne volonté, juste pour avoir la paix. Non : je parle d’un engagement au sens large du terme, qui se traduit par une fierté d’appartenance à l’entreprise, une motivation pour une mission et une adhésion sincère au management. Je parle non seulement d’un engagement authentique dans ces trois dimensions mais aussi d’un engagement collectif, qui ne sera pas celui de quelques-uns mais celui de tous, si possible sans exception.

			Sur cette ambition, management au sens classique du terme et management fertile tel que je l’entends, ne se distinguent pas. Ils n’ont cependant rien en commun quant à leur contenu et se différencient encore plus en termes d’efficience.

			Le management fertile, une question de principes

			Il y a finalement trois grandes familles d’écrits sur le management. Les premiers sont centrés sur une ou plusieurs tâches telles que : organiser, recruter, former, fixer des objectifs, évaluer, coordonner, etc. Les deuxièmes ont l’ambition de nous livrer la clé des comportements humains en entreprise. Dans une approche par tâche, un ouvrage sur le management nous présente des méthodes ou des techniques, alors que les livres centrés sur le comportement humain nous proposent des théories. Les troisièmes combinent les deux approches.

			Malheureusement, les techniques, les méthodes et les théories sont, dans le meilleur des cas, insuffisantes. J’argumente en détail sur ce point un peu plus loin (chapitres 7 à 10). Mais ce que je peux déjà avancer ici, c’est que comprendre une théorie ou maîtriser une technique, même parfaitement, ne nous garantit en rien d’atteindre la finalité du management telle qu’elle est définie ci-dessus. En effet, on peut connaître par cœur la bible de l’intelligence émotionnelle, on peut savoir comment recruter, former, communiquer, animer des réunions, etc. sans pour autant obtenir l’engagement de ses équipes. Par exemple : celui qui maîtrise à la perfection les techniques de recrutement et qui aura su ne s’entourer que de champions, peut très bien les avoir démotivés avant la fin de leur période d’essai, par manque d’exemplarité ou de courage. De la même façon, un défaut de proximité fera obstacle à la communication la mieux structurée. En réalité, dans la recherche de l’engagement, aucune compétence technique n’est à l’abri d’être mise en échec par une attitude inappropriée. Armé des seules techniques, un manager demeure stérile. La finalité du management n’est accessible qu’à condition d’agir dans le respect de certains principes, des principes qui sont incontournables et pour cette raison, fondamentaux. Ce sont ces principes qui déterminent un management fertile.

			Le management fertile, à l’épreuve des situations extrêmes

			Le plus souvent, l’intérêt d’une entreprise et celui de ses salariés sont alignés et même se renforcent mutuellement. Mais il n’en va pas toujours ainsi. Par exemple : des changements d’organisation, un licenciement, la fermeture d’une usine, sont des actions parfois inévitables qui vont rencontrer une forte opposition. Quand on en arrive à des situations où l’intérêt des personnes et celui de l’entreprise divergent objectivement, la recherche de l’engagement est illusoire. La politique sociale prend alors le pas sur le management1. Mais dans ces cas extrêmes et en principe exceptionnels, mon pari est que notre autorité sera incontestablement renforcée et notre action plus efficace, si nous avons jusque-là piloté notre équipe dans l’esprit du management fertile. Du reste, même un plan social peut-être conçu et mis en œuvre dans le respect de ses principes.

			Management fertile vs priorité économique

			Sous quelque angle que l’on se place, la finalité de l’entreprise est inévitablement humaine.

			Sinon quoi ? D’un autre côté, toute entreprise est asservie à la recherche d’un résultat simple au moins dans son expression : survivre et gagner de l’argent, gagner cette quantité d’argent qui fait que tout le monde est payé dans les délais, salariés, fournisseurs, actionnaires. Gagner de l’argent est la priorité n° 1 – ou alors nous ne nous situons plus dans une économie de marché et ce n’est pas mon hypothèse. L’engagement sociétal comme la politique sociale ont une forte légitimité mais à condition de prendre en compte cette priorité. Je crois en leur valeur, je pense profondément qu’il faut toujours les apprécier en fonction d’une « performance durable » et non pas comme des investissements à court terme. Cela dit, même avec les meilleures intentions du monde, il n’y a pas de politique sociale possible dans une entreprise qui a fermé ses portes. Finalité humaine, priorité économique. Ai-je bien pris en compte cette dualité ? Oui. Sans compter que le management fertile est fertile en ce qu’il apporte mais aussi parce qu’il ne coûte rien ou, plus justement, rien qui soit évaluable en euros, en dollars ou toute autre monnaie de votre choix. Même une entreprise dans le rouge peut le mettre en place.

			
				
					Sur la différence entre politique sociale et management, voir p. 23.

				

			

		

	
		
			Chapitre 2

			Premier axiome

			Quand nous entendons le mot « management », nous regardons en direction de cette équipe dont nous avons la responsabilité et, ce que nous voyons immédiatement, ce sont les tâches qui nous incombent : recruter, former, mobiliser, informer, convaincre, etc. tout cela, il faut le faire, certes, mais comment ? Nous voyons de même l’épreuve incontournable des évaluations de fin d’année, les conflits de personnes qu’il faut apaiser, les ambitions impatientes qui menacent les équilibres, les contestations qui appellent une réponse rapide, les gestes fautifs qu’il faut sanctionner, etc. oui, mais comment ? Des livres ou des experts nous disent comment. Et nous passons à côté de l’essentiel.

			Regarder ailleurs…

			Quand on veut saisir ce qui est essentiel dans le management, il ne faut pas regarder vers le bas mais vers le haut. Oubliez votre équipe, concentrez-vous sur votre relation avec votre responsable hiérarchique. La question est : vous arrive-t-il d’être en conflit avec ce qu’il fait ou en opposition avec ce qu’il dit ? Lui reprochez-vous certains comportements récurrents ou des mauvaises habitudes ? Êtes-vous parfois stressé ou inquiet ou fatigué ou déçu, ou frustré ou tendu ou quoique ce soit qu’on puisse assimiler à une de ces dispositions d’esprit ? Y a-t-il pour finir, dans la façon dont vous êtes managé, des paramètres qui vous handicapent, qui vous freinent, qui érodent votre motivation et qui font que votre niveau d’engagement est inférieur à ce qu’il pourrait être ? Sans vous connaître, je prends la liberté de considérer que vous répondrez oui à une de ces questions, qui que vous soyez. Je sais bien que, comme beaucoup de cadres, vous êtes déterminé à refouler les pensées négatives et à manifester votre enthousiasme chaque fois qu’il est requis par les circonstances mais, au fond, la réponse est : oui. Partons de là.

			… Et voir l’essentiel

			Pensez maintenant à ce que votre responsable hiérarchique devrait changer dans sa façon de vous manager, pour que vous vous trouviez dans les conditions les plus propices à l’expression de votre professionnalisme, celles qui feront que vous serez engagé, prêt à en découdre avec toutes les difficultés, prêt à « dévorer » votre job. Mieux : si vous avez le temps, faites cet inventaire par écrit. Qu’au final, la liste soit courte ou longue est sans importance, ce qui compte c’est qu’elle soit aussi sincère et complète que possible. Prenez le temps. Quand vous aurez terminé, passez à la deuxième étape, un peu plus difficile mais plus décisive. Regardez maintenant vers le bas : imaginez ce que vous pourriez lire dans la liste de ceux qui vous sont hiérarchiquement rattachés ou, plutôt que l’imaginer, posez-leur la question et notez leurs réponses. À partir du moment où vous disposerez de ces listes (la vôtre et les leurs), vous pourrez vous dire en les regardant : voilà l’essentiel. Le management, c’est ça. Il reste beaucoup à faire pour que chacun soit engagé mais la solution n’est pas loin. Elle n’est pas « extérieure ». Elle est là. C’est moi.

			« La solution, c’est moi » est le premier axiome du management fertile.

		

	
		
			Chapitre 3

			La part du manager

			Il ne faudrait pas que dans une réflexion passionnée sur le rôle et l’importance du manager, on finisse avec un bilan totalement déséquilibré qui lui laisse toute la responsabilité et rien aux autres acteurs. Ce n’est pas le schéma que je vous propose. Il appartient au manager de mettre en place les conditions de l’engagement, sans aucun doute. Et c’est bien le sens de notre axiome n° 1. Mais il aura impérativement besoin de ces deux points d’appui sans lesquels sa construction ne tiendra pas : une politique sociale attractive et la motivation des salariés pour leur mission.

			Politique sociale

			Dans l’affirmation de sa politique sociale, l’entreprise s’adresse soit à la communauté des salariés, soit à une catégorie telle que, par exemple, les ouvriers, les chercheurs, l’encadrement, les livreurs, les fonctions support, etc. Elle édicte et communique ainsi des règles, des procédures, des principes, des mesures qui s’appliquent collectivement. Mais cette politique ne peut avoir pour seul objectif de rendre la « ressource humaine » opérationnelle. L’entreprise doit aussi, à travers elle, s’efforcer d’être attractive pour ses salariés (et pas seulement pour ses clients, ses actionnaires ou les journalistes). À quel point attractive ? À défaut de passion ou de fierté, il faudra qu’elle sache faire naître en eux un attachement solide et sincère pour elle. Il ne sera pas possible d’obtenir l’engagement des salariés, si ce sentiment a minima fait défaut.

			Pour importante qu’elle soit, la politique sociale n’est pas notre sujet même si de temps à autre, nous serons amenés à en tangenter les contours. Nous allons en effet parler du management des hommes, c’est-à-dire des modalités selon lesquelles le lien hiérarchique, ce lien étroit qui relie directement un manager à son équipe, est mis en œuvre par lui de façon à obtenir l’engagement de ses équipes. Lorsqu’on propose une définition, on ajoute en général, dans le souci d’être bien lu et bien compris, que tous les mots comptent. Je n’échapperai pas à la règle mais je m’autorise ici à souligner l’expression « lien étroit qui relie directement un manager à son équipe ». Elle est déterminante pour éviter définitivement toute confusion entre politique sociale et management. Quand on parle de management, le cadre est défini par la relation directe entre un manager et l’équipe qu’il est en charge de conduire à son objectif. La conception ou la mise en œuvre d’une politique sociale n’entrent pas dans ce cadre.

			Il est vrai que la ligne de partage des responsabilités n’est pas toujours d’un tracé très clair, notamment parce qu’il appartient aux managers de mettre eux-mêmes en œuvre certains volets de la politique sociale. En règle générale, on ne peut parler de management que là où existe une « latitude managériale » dans l’exécution de la partition. Cela dit, dès lors que cette latitude existe, il y a d’innombrables façons d’en investir le territoire. En effet, le management est un thème invertébré, sans contour et émaillé de zones floues. On peut facilement s’y perdre et c’est bien ce qui légitime les initiatives de ceux qui cherchent à éclairer et baliser le chemin.

			Motivation

			Il faut se méfier de ce mot qui ouvre sur un domaine sans limite où l’on peut finir par tout mélanger si l’on ne cadre pas rigoureusement son propos. Les théories sur la motivation sont innombrables, compliquées et bien souvent grandiloquentes. Cela peut se comprendre : du salaire aux conditions de travail en passant par les facteurs d’ambiance ou la personnalité du manager, qu’est-ce qui dans le contexte du travail en entreprise n’est pas un « facteur de motivation » ? Même le menu de la cantine pourrait trouver sa place dans une pyramide de Maslow2 optimisée.

			On se dit de prime abord qu’il faut avoir lu des dizaines de traités avant de prétendre qu’on a fait le tour d’un thème aussi vaste et complexe – sans parler d’écrire quoique ce soit d’original sur le sujet. C’est sans doute vrai mais je n’ai pas une telle ambition. Pour rester dans l’esprit du KISS principle3 qui m’a guidé jusqu’à présent avec profit dans la vie, je persiste à penser que tout manager peut trouver en lui les bonnes réponses à la plupart des grandes questions sur le management. Qu’elles soient simples ne sera absolument pas un obstacle à leur pertinence mais incontestablement une caractéristique favorable, dès qu’il s’agira de passer à l’action.

			La motivation au sens que nous lui donnerons dans ce livre, c’est l’état d’esprit qui conduira un salarié à vouloir exécuter bien le métier pour lequel on l’a embauché ou la tâche qu’on lui a confiée. Ainsi définie, elle est due par le salarié à son entreprise. Autrement dit, un manager n’a pas la responsabilité de la faire éclore dans l’esprit de ses collaborateurs. Cette idée peut paraître choquante à première vue car elle est en opposition avec une opinion assez répandue qui fait du manager un acteur clé de la motivation en général. Clarifions :

			1. La motivation exigible par l’entreprise, celle d’un salarié pour sa mission, doit être personnelle et authentique : une motivation qui n’existerait que par l’action du manager ou même qui demanderait seulement à être soutenue par lui plus ou moins régulièrement, ne mérite pas ce nom.

			2. « Exigible » signifie que nous devrons refuser un candidat non motivé, de la même manière que nous devrons affecter à un emploi mieux adapté, un collaborateur qui présenterait le même point faible – voire, à défaut de toute autre solution, nous séparer de lui.

			3. Il ne fait pas de doute qu’un manager peut facilement, par son action ou ses paroles freiner, éroder ou même, dans les cas extrêmes, annihiler la motivation de ses N - 14. Personne en réalité, n’est mieux placé qu’un manager pour dé-motiver (thème de notre quatrième partie « Tout savoir du management stérile »). En présence d’un manager dé-motivant, la motivation perd naturellement son caractère exigible.

			Le manager dans le rôle principal

			Voici, pour conclure ce chapitre, un dernier repère capital. Les salariés sont redevables de leur motivation pour leur mission et c’est à l’entreprise qu’il revient d’élaborer une politique sociale attractive ou séduisante, soit. Mais la motivation comme l’attachement à l’entreprise restent des dispositions d’esprit. Lorsque nous parlons d’engagement – donner le meilleur de soi en termes d’énergie et de compétence – c’est d’actes qu’il s’agit. Dans une entreprise, ce passage des sentiments aux actes ne se fera pas sans que le manager intervienne de manière appropriée, c’est-à-dire dans le respect des principes du management fertile. Mais dès qu’il le fait, alors il se trouve investi par ses collaborateurs d’une qualité particulière – une qualité, qui en même temps, est une grande force.

			
				
					Psychologue américain célèbre pour avoir schématisé les besoins des êtres humains sous la forme d’une pyramide.

				

				
					Acronyme pour Keep it short and simple.

				

				
					Pour les lecteurs qui ne seraient pas familiarisés avec le jargon des entreprises : « N » désigne un niveau hiérarchique de référence ; N + 1, le niveau supérieur ; N - 1, le niveau inférieur. Par extension, on utilise couramment N + 1 pour dire « responsable hiérarchique » et N - 1 pour dire « collaborateur ».

				

			

		

	
		
			Chapitre 4

			Une qualité très recherchée

			Pourquoi perdre du temps à parler de principes alors que, s’agissant de management, ce qui intéresse beaucoup de gens depuis longtemps, c’est plutôt d’acquérir cette qualité rayonnante, puissante, qui fera d’eux un manager d’exception ? Mais de quoi parlons-nous, quel est ce terme définitif qui contient la somme de toutes les aptitudes au management ?

			Quel que soit le sujet de notre réflexion, clarifier le vocabulaire est capital. Parfois les mots voisinent dangereusement quand ils ne sont pas tout simplement emmêlés. Si celui qui parle n’est pas clair sur le sens qu’il leur donne, personne ne comprend ou chacun comprend ce qu’il veut et la direction du raisonnement est perdue. Je n’écris pas un dictionnaire mais si je veux être intelligible sur l’essentiel, je vous dois des explications sur le sens que je donne aux mots-clés. Nous y sommes.

			Le leadership, c’est trop bien

			Le vocabulaire français n’a plus depuis longtemps la faveur des managers. Il est perçu comme ringard. On lui préfère de loin sa traduction en anglais. Par principe. Dans le monde de l’entreprise et des affaires, où cette langue domine depuis longtemps, ce qui est nouveau, ce qui marche, ce qui est en pointe, c’est en anglais. Les pionniers dans la référence au talent management, au bottom-up, au nudge, etc., ont su séduire tout un auditoire par la seule force d’un vocabulaire anglo-saxon. Il serait beaucoup plus simple pour moi de faire comme tout le monde, de donner une énième bénédiction à la version des stars et basta, va pour « leadership ». Mais ça ne marche pas. On l’utilise trop souvent et pour des catégories disparates si bien que son sens s’estompe en un flou consensuel mais pervers : lorsqu’on parle de « leadership », il va de soi qu’on est tous d’accord mais on ne sait pas sur quoi. Danger. Réfléchissons. Comment pourrions-nous utiliser les mêmes lettres dans le même ordre pour évoquer d’un côté Gengis Khan, Napoléon ou Churchill et, de l’autre côté, vous, moi et tous les autres ? L’allusion aux personnages historiques peut vous paraître exagérée puisque nous ne parlons pas ici de recettes pour devenir chef de guerre. Rien n’est plus vrai, mais le raisonnement fonctionne tout aussi bien si l’on se réfère aux grands managers de ce monde : Carlos Tavarès, Xavier Niel, Steve Jobs, Bill Gates ou encore ce patron révolutionnaire qui a su le premier associer un projet social au projet économique de l’entreprise, Antoine Riboud5. À leur manière, ce sont aussi des héros et on fera comme on voudra, il y a « eux », il y a « nous » et ce n’est pas du tout pareil. Pour ces gens-là, je trouve que « leader » est parfait. J’ai beau chercher je ne trouve pas d’équivalent dans notre langue. Les traductions ne donnent jamais de correspondance parfaitement superposée – pensez seulement à la version allemande6 – et, franchement, « chef », avatar d’une réalité rigide et étriquée, ne couvre pas du tout la même surface. Je ne créditerais pas a priori un terme anglais de pertinence pour la seule raison qu’il est anglais mais quand il est meilleur, soyons… fair-play, adoptons-le et accueillons-le comme un des nôtres.

			Je vois le leadership comme l’aptitude à entraîner les autres, à les « embarquer » dans une cause et quand j’écris « les autres », je ne parle pas d’une pincée, non : une foule, un peuple, un continent. Et quand j’écris « une cause », je ne parle pas d’un « objectif », de chiffres d’affaires ou de bénéfice net. Non, une cause. Son champ d’application n’est absolument pas limité à l’entreprise et il trouve à s’exprimer en politique, dans les religions, l’art ou le spectacle, chaque fois qu’un groupe humain accepte d’être séduit ou fasciné, influencé et conduit. C’est une force naturelle qui se passe de statut et qui n’a nul besoin des attributs formels du pouvoir pour s’exercer, voyez Martin Luther King, Gandhi ou Charles de Gaulle en 1940. Le leadership en cela est un don : il n’a rien à voir avec une compétence qu’on peut acquérir en apprenant des méthodes ou des techniques. Il porte au sommet ceux qui en sont habités et en cela, il nous fait rêver. Mais c’est une qualité rare, ne comptez pas trop dessus. Ceux qui en sont investis ne pourront pas nous la transmettre et ce n’est pas une « ambition », fut-elle sans limite, qui nous emmènera aussi haut. À ceux qui en seraient attristés, je propose cette consolation : nombre de vrais leaders sont dépeints comme tyranniques par leur entourage, le management fertile ne peut en aucun cas emprunter cette voie.

			Cela dit, si vous avez déjà pris goût à ce vocabulaire, vous pouvez toujours maintenir que pour vous, « leader » et « leadership » désignent l’excellence en management, cela ne causera de tort à personne. Il faut juste qu’il soit bien clair que vous vous situez dans le lexique managérial, qui propose une version très édulcorée de ces deux mots. Sans quoi vous donnerez à ceux qui gardent les références historiques en mémoire, l’impression d’encourager des grenouilles à se croire aussi grosses que des éléphants.

			Quoi qu’il en soit, je vous invite à mettre de côté ce mot indépassable, le temps de lire ce livre. Pourquoi ne le déposeriez-vous pas ici ? Vous le reprendrez plus tard si j’échoue dans les pages suivantes à vous convaincre d’en utiliser un autre que je trouve beaucoup plus pertinent.

			Le pouvoir, avantage et inconvénient

			Le pouvoir est l’attribut fondamental de tout chef, de tout « responsable hiérarchique », qu’il soit bon ou mauvais. Par le pouvoir, ce que vous décidez devient une règle ou une obligation, voilà le bon côté. Dans une entreprise comme dans les autres formes d’organisation, la condition la plus importante pour l’exercer est d’avoir le statut. Mais ceux qui s’en contentent obtiendront au mieux de l’obéissance et seulement cela. C’est le moins bon côté. Obéir, c’est exécuter. L’obéissance est un service minimum. L’expression qui définit le mieux la quête du manager fertile (obtenir le meilleur de chacun et le meilleur de tous) renvoie, elle, sans ambiguïté, à la notion de maximum : être engagé, c’est faire le mieux possible, le plus vite possible, avec passion ou enthousiasme. Les entreprises qui se veulent compétitives ne peuvent pas se satisfaire de l’obéissance.

			Voilà une idée que nous rencontrerons souvent, exemples à l’appui : pour obtenir l’engagement, il faut plus que le pouvoir. Le pouvoir est l’arme de prédilection des managers stériles. Je ne dis pas que nous n’en aurons jamais besoin. Nous pouvons tous rencontrer une de ces situations exceptionnelles où l’expression de notre pouvoir devient la seule option. Mais nous parlons bien d’exception. Et lorsque nous brandirons notre sceptre, ne nous attendons pas à autre chose que de l’obéissance.

			Une troisième voie

			Comme nous venons de le voir, la relation entre un manager et son équipe se joue dans une forme de dialogue où ce qui est émis par le premier est la cause directe de ce que les autres lui renvoient par leur comportement. Dans ce schéma, la passion, la fascination ou la vénération sont la réaction des foules au leadership ; l’obéissance est la réplique des individus loyaux à l’affirmation d’un pouvoir. Mais quel est ce signal puissant auquel les gens qui composent une équipe, un service, un département, un atelier, une usine, une force de vente ou un comité de direction, vont répondre par : l’engagement ?

			L’autorité

			J’aimerais qu’on change de regard sur ce mot. Il souffre à l’évidence de sa parenté avec l’adjectif « autoritaire ». Cette proximité n’induit pourtant pas de confusion du sens. « Autoritaire » est à « autorité » ce que « velléitaire » est à « volonté » : une caricature.

			Par définition, tout manager dans une entreprise, qu’il soit bon ou mauvais, est investi par sa hiérarchie d’un pouvoir « légitime ». Il lui appartient alors de conduire une équipe et de prendre des décisions qui auront force de loi pour ses collaborateurs. Mais agir en vertu de son pouvoir et de son pouvoir seulement, ne fera jamais de lui une autorité. C’est que la légitimité du pouvoir vient du haut, de la hiérarchie, dans l’expression d’une force unilatérale. L’autorité en revanche, ne peut exister que si elle est reconnue par ceux qui lui sont soumis. Une autorité qui ne serait pas reconnue, c’est comme la gastronomie allemande ou les montagnes belges, ça n’existe pas. Quand l’autorité est reconnue, elle entraîne. Quand elle n’est pas reconnue, elle n’opère pas. Pas du tout. Zéro.

			Cette différence de nature entre l’autorité et le pouvoir induit une forte variation quant à leur efficience : l’adhésion au manager ouvre la porte à l’engagement tandis que face à l’expression d’un pouvoir, la plupart des gens exécutent. Au final, parce que l’autorité est reconnue alors que le pouvoir ne se soucie pas de l’être, l’écart entre ce qu’on peut attendre de la première et ce qu’on peut espérer du second est bien souvent à l’échelle du contraste qui oppose maximum à minimum.

			On dit souvent « les autorités » pour parler de la police, de l’armée ou des représentants d’un ministre voire d’un chef d’État. Pour une raison simple : leur autorité ne se discute pas, elle est reconnue a priori. Sa légitimité est statutaire, elle est contenue dans un titre et une fonction. Son fondement est constitutionnel ou légal. Personne ne peut décider de ne pas la reconnaître ou alors, c’est qu’une révolution est en cours. Mais dans une entreprise, un statut ne suffit pas : aucune loi ne dit que vous êtes un manager auquel l’adhésion est due. Ce qui ne vous est pas donné, comment devez-vous agir pour l’obtenir ? C’est en cherchant la réponse à cette question que j’ai trouvé les principes du management fertile.

			Mettre ces principes en pratique sera une épreuve, chacun le devine : si c’était facile, il y aurait beaucoup de bons managers et très peu de mauvais or, comme tout le monde peut le vérifier en regardant vers le haut, vers le bas ou latéralement, les proportions ne sont pas aussi optimistes dans la réalité. Revenons une dernière fois sur le leadership pour expliquer ce qui fait cette difficulté. Le leadership est un concept éblouissant parce qu’on le rattache à des personnalités charismatiques, exemplaires et célèbres. Mais il a un autre côté alléchant, c’est qu’il est tout entier contenu dans la personne du leader. Quand vous l’avez, les autres suivent. On comprend bien que les managers soient fascinés par cette idée, une idée « facile ». Avec l’autorité, ça ne marche pas comme ça. Vous devrez travailler à l’obtenir, vous devez la mériter et vous n’en serez jamais investi une fois pour toutes. Elle est la monnaie d’un échange qui se déroule en continu, dans une relation quotidienne avec les équipes : agissez en manager fertile, alors seulement la reconnaissance de votre autorité sera votre rétribution. Si vous n’êtes pas à la hauteur, vous la perdez et il ne vous reste plus que le pouvoir, à peine mieux que la citrouille de Cendrillon. On peut cependant s’en contenter et ceux qui le font savent bien pourquoi. Le pouvoir, qui est décrété d’en haut, est plus accessible, il est pour ainsi dire inclus dans la note d’organisation interne qui signale leur promotion à toute l’entreprise. Sauf exception, aucune équipe contestataire ne pourra le leur retirer. Sans compter que l’obéissance qu’ils obtiendront en retour peut suffire à « faire tourner la machine », une autre image pour le « service minimum ».

			L’autorité en revanche, est le fruit d’une grande ambition et d’un effort soutenu. Elle confère un avantage décisif à ceux qui en sont investis. Mais dans sa quête de l’engagement, un manager doit s’impliquer à fond, sans relâche. Et il sera seul. Sa hiérarchie ne peut strictement rien pour lui. Son autorité est légitimée par le bas. Elle ne tient que par ceux qui la reconnaissent.

			
				
					Antoine Riboud est le fondateur du groupe BSN devenu groupe Danone en 1994.

				

				
					Führer.
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