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			Avant-propos

			Des convictions et des méthodes

			On voudra toujours nous convaincre que le contexte change, que des nouveaux concepts seraient utiles pour bien maîtriser les ressources humaines. Pourtant ce ne sont pas tant les techniques qui manquent mais le cœur et l’aptitude à bâtir des relations humaines. Les questions posées n’ont pas tant changé au fil des années, même si les circonstances ou l’organisation du travail ont été bouleversées. Il s’agit toujours des mêmes fondamentaux qui touchent l’Homme dans son être profond et ses besoins.

			Pour nous-mêmes, pour ceux dont nous avons ou nous allons avoir la responsabilité nous voudrions savoir comment nous comporter, sur quoi réagir, quels conseils donner.

			Les gens rencontrés sont avides de « trucs », de recettes, d’outils. Les mots changent, la réalité est la même. La phobie des idées, du théorique, la manie du « prémâché » donnent l’illusion que l’efficacité immédiate s’imposera si le choix des outils utilisés est judicieux.

			Les bons instruments découlent en fait des convictions que nous voulons mettre en œuvre. Il faut donc mener d’un même pas la réflexion sur les quelques convictions fortes qui inspireront notre style de relations humaines et le choix d’outils simples.

			Comment aborder l’animation ou le management des Hommes ?

			Simplement en nous promenant dans des mots. Ceux que les managers utilisent, ceux dont ils nous demandent étonnés le vrai sens. Le sens des mots donne un sens de l’action.

			Les mots, ici proposés, correspondent à toutes les questions posées par des managers participant à des séminaires animés avec plusieurs nationalités (francophones) sur plusieurs années. Ils sont certainement révélateurs des soucis et des attentes de tous ceux qui animent des équipes sur le terrain.

			Un archipel est constitué de plusieurs îles. À vous de créer votre archipel du management : outils, valeurs, points de vue. Naviguez d’une île à l’autre. Méfiez-vous des récifs. On ne cesse de découvrir, d’aborder de nouveaux territoires. À chaque découverte, l’expérience se consolide, s’approfondit.

			Picorez dans cet ouvrage pour découvrir, avec une lecture plus aléatoire que cursive, ce qui vous inspire. Il n’y a pas de bon chemin. Il y a celui que vous découvrez et qui vous nourrit.

			Il est normal que de jeunes managers souhaitent de bons outils éprouvés. Les seuls vrais outils sont le fruit d’expériences vraies. Peu d’outils fonctionnent véritablement sur le long terme. Il faut tester et trouver les 4 ou 5 outils qui seront vos préférés et que vous utiliserez en toutes fonctions, comme un kit de survie. Peut-être en glanerez-vous dans ce petit ouvrage au gré des sujets évoqués ?

			Mais le propos de ce livre est différent : il faut clarifier les sujets essentiels pour arriver à une pensée personnelle forte. Celui qui sait où il veut (ou doit) aller, recherche ensuite les bons outils. Celui qui collectionne des outils fait au contraire immanquablement penser à la manie du bricoleur du dimanche qui achète la bonne perceuse pour ne jamais l’utiliser.

			Des mots, des concepts clairs sont les vrais outils de la pensée. Donner des définitions, les illustrer au mieux, provoquer en vous des remarques, digressions, réflexions mobilisera votre cheminement personnel, vos convictions cardinales (cardinales au sens de ce qui est un gond facilitant la jonction de la théorie et de la pratique).

			Le sujet, le thème tire le style de chaque article ou petit développement. Des modes de présentation, des registres différents, parfois des mots crus sont rassemblés ici. C’est le puzzle d’une vie réelle que vous offre cet ouvrage. Parfois un reproche émergera. « Soyez plus explicite, développez votre idée, donnez plus d’exemples. » Mais non, ce sera à vous d’effectuer votre cheminement personnel, de poursuivre plus loin et de compléter. Toute pensée réaliste est inachevée.

			« Ce livre n’exige pas une lecture suivie, mais à quelque endroit qu’on l’ouvre on trouve de quoi réfléchir. Les livres les plus utiles sont ceux dont les lecteurs font eux-mêmes la moitié ; ils étendent les pensées dont on leur présente le germe ; ils corrigent ce qui leur semble défectueux, et fortifient par leurs réflexions ce qui leur paraît faible. » (Voltaire, Dictionnaire philosophique, 1704).

			C’est à vous de compléter ce livre par votre expérience, vos convictions, vos lectures. Je vous ai donné dans ces pages un dictionnaire partiel et partial.

			Je voudrais conclure sur deux idées que j’ai mis longtemps à formuler. Pourtant, elles m’apparaissent aujourd’hui si simples. Les meilleurs outils sont les méthodes alliées à quelques outils. Il faut fuir les gadgets et le prémâché.

			1. La conviction nous donne le Nord, la limite que nous ne devons jamais franchir. Notamment pour toujours se respecter, et se faire respecter. La conviction est ce qui donne un esprit à l’action de chaque jour. Nous forgeons nos convictions progressivement, bien souvent en tâtonnant.

			Les formulations explicites, à l’usage des autres, ne sont guère faciles à trouver. Il faut passer de l’expérimental, du ressenti et de la réflexion à des définitions. Elles ne doivent pas enfermer les autres mais contribuer à libérer leur route et leur énergie.

			2. Les méthodes sont des filets qui permettent de traverser l’inconnu. Je ne fais pas allusion à ces pseudo-méthodes sur l’air de « 10 points pour bien négocier », « Les 5 étapes pour bien écouter », « Les 15 points pour établir votre business plan ». Elles ont leur utilité, sorte de « check-list » et d’outil de mémorisation. La vraie méthode serait plus de savoir définir l’essentiel de ses missions, savoir formuler la finalité de son action, savoir bâtir le plan de son argumentation, savoir rechercher l’information qui va nourrir sa réflexion. La vraie méthode éclaire, jalonne, accompagne en nous remettant régulièrement dans l’axe.

			Ces deux points seront à mettre sur le métier en permanence. On apprend en ruminant, non pas en surfant.

		

	
		
			Aboutir

			Ce qu’il y a de passionnant dans l’industrie, c’est la capacité permanente d’innovation et de réalisation. Le concret est roi. C’est le règne des « faiseurs ». Tester, ajuster, régler mais sortir, finir, aboutir. Aboutir est certainement le parachèvement d'une discipline, d'une persévérance. Il faut répéter beaucoup pour atteindre un résultat. Et rien ne vaut le résultat, stable, récurrent. 

			Aboutir clarifie l'action, on sait ce que l'on recherche. Aboutir développe la motivation régulièrement. On atteint une étape, puis une autre, mais à chaque fois on a sorti un produit, finalisé un processus, franchi un point. On a vu le bout de ses efforts, on n'agit pas pour rien ou pour parler. On ne glose pas sur l'action des autres, leur potentiel, leur évaluation. On construit, seul ou en équipe. On crée, on transforme, on produit. On ne se perd pas en études et conjectures. Le monde de l'entreprise ne devrait pas être un congrès d'experts qui ne concluent jamais vraiment et renvoient aux autres la prise de risques. Aboutir c'est finir et prendre un risque. « Le plus dur est de finir. » (Delacroix).

			Absentéisme

			Lors d’interventions en entreprise, au-delà du sujet principal, de la mission demandée, il faut saisir rapidement la réalité de l’entreprise. Il y a ce que l’on nous dit ou décrit quand on est un intervenant extérieur et puis il y a tout le reste… Le regard sur les locaux apporte quelques renseignements utiles. Installation des bureaux, état des locaux sociaux, vie des panneaux d’affichages syndicaux livrent toujours de pertinents éléments. Mais il y a aussi quelques chiffres fondamentaux qui nous donneront l’état physique et moral de l’équipage. L’absentéisme reste un de ces fondamentaux. Maladie, accidents du travail, absences courtes répétées, absences longue durée, catégories les plus touchées, etc. En quelques instants on peut « scanner » les bonnes informations. À une condition. Vos interlocuteurs doivent connaître leurs chiffres d’absentéisme… Ayant posé la question souvent dans des séminaires de responsables opérationnels, j’ai découvert, avec stupéfaction qu’ils ne savaient quasiment jamais répondre avec précision. C’était, pour eux, au service RH de suivre cela. Pauvre service RH, bouc émissaire parfait. Les responsables sont parfois incapables de connaître le pourcentage, incapables d’avoir une analyse sur les types, les causes, les répétitions, les personnes concernées. L’entreprise fantôme de l’absentéisme n’est plus maîtrisée.

			Connaître ses chiffres, savoir les comparer à ceux de sa branche professionnelle pour en faire une alerte sérieuse. Détecter les chiffres incompressibles, cerner les secteurs de son entreprise ou les types de postes concernés en priorité sont les préliminaires des actions nécessaires. Connaître pour comprendre, circonscrire pour conduire les actions appropriées.

			Accompagnement

			Les collaborateurs ne peuvent plus bénéficier du temps offert aux générations précédentes. La progression se réalisait par étapes plus ou moins lentes qui permettaient acculturation et calages, expériences et expertises blanchies sous le harnais. Las, ces temps ont disparu. Voilà le temps des formations « micro-ondes ». Aussitôt rentré, aussitôt prêt. Mais voilà le hic, pas plus qu’on ne fait grandir la plante en tirant dessus, on ne peut attendre des miracles de ces formations incubateurs de collaborateurs. Le flux d’histoires, de cas, de vécu qui faisait la trame de la transmission managériale reste indispensable. Il faut bien à dose homéopathique distiller ce qui est l'essentiel. Les anecdotes et combats passés peuvent dissimuler bien des leçons pour comprendre son travail.

			Accompagner c’est un peu se « promener » ensemble et discuter. Notre époque d’hyperactivité peut en être choquée. On apprend au fil de l’eau ou au fil de la conversation. Les choses se mettent en place sans précipitation. On réceptionne, on assimile. Un fait de la vie quotidienne amène un commentaire. Tout est contextualisé. Il apporte un sens, une compréhension, il aide à l’assimilation, par petites touches.

			Accompagner, c’est aussi montrer ce qu’il faut faire et comment le faire. Un exemple vaut mieux que de longs discours. On voit faire, on reproduit. Le cycle du faire, de la correction et de la répétition permet de construire un « savoir faire ».

			Dans le mot accompagnement il y a la même racine que compagnon. Le compagnon serait en vieux français « celui avec lequel on mange le pain ». On a un peu l'habitude de vivre ensemble. On se connaît, on s'est jaugé, on s'accepte. On finit par s'estimer, même quand il y a un peu de crainte.

			Voir article Apprentissage page 26.

			Action

			« Deux intellectuels assis vont moins loin qu’une brute qui marche. » (Audiard, Un taxi pour Tobrouk).

			L’action est faire, créer et non parler. En fait les personnels d’une entreprise sont à répartir entre deux catégories : les « baveux », les « faiseurs ». Les expressions ne sont pas très belles mais disent bien l’objet de ce que l’on doit chercher. Un patron s’étonnant de voir beaucoup de cadres à une réunion disait gentiment : « Heureusement que des ouvriers travaillent en ce moment pour payer le coût de cette réunion »… Qu’est-ce qui est action ? L’action est de réaliser, transformer, non de parler.

			Le monde des ateliers (lieu de fabrication et de réalisation) reste une incomparable école. Les choses avancent ou non. La production sort ou non. Un vieil agent de maîtrise, passablement agacé de tergiversations du nouveau chef (il avait des circonstances atténuantes, dans sa carrière, il en était au dix-neuvième responsable…), poussait à une décision. Hors de lui, il laisse tomber une formule : « Assez flirter, maintenant il faut baiser. » Pardon aux âmes prudes, sans avoir le vocabulaire choisi, ce vieux de la vieille avait une parenté avec les meilleurs moralistes dont la concision des formules provoque la réflexion.

			Mais il paraît qu’il n’y aura plus d’ateliers. Heureusement que les prospectivistes ne découvrent jamais l’avenir. Laissons les temps nouveaux se construire.

			Chaque jour réaliser une tâche, avec persévérance. Ce pourrait être un bon test d’évaluer dans une fonction la part consacrée à une réalisation très matérielle et concrète. Animant un séminaire de managers, le thème du jour était de donner des outils pour faciliter leur gestion du temps. Ils se lamentaient sur leur sort, écrasés par des horaires sans fin au fil des mois. Comme exercice ils devaient analyser plusieurs semaines de leur emploi du temps pour classer de manière assez simple et rapide les plages horaires (rapports avec les clients, les managers, les collaborateurs, travail personnel administratif, etc.). Quelle ne fut pas leur surprise à tous de constater que sur leurs horaires, ils avouaient au début de l’exercice un quarante-cinq/cinquante heures par semaine, alors qu’au final vingt/vingt-cinq heures manquaient à l’appel. Leurs agendas devant les yeux, à simplement trois semaines de distance, ils étaient incapables de reconstituer leur emploi du temps. Et ce, malgré l’obligation édictée par l’entreprise de suivre régulièrement cet agenda, d’y inscrire de nombreuses plages obligatoires de rendez-vous. Plus d’un tiers de leur temps était affecté à un temps évanescent. Frustrant pour la raison, ce constat donne des souplesses pour retrouver une autre efficacité. Moins de choses, moins de dispersion…

			Une maxime pour agir plus que discuter : Do it immediatly, petite expression sympathique que reçoivent des Français, ayant une filiale en Inde, de leurs collègues, toujours effrayés de notre propension nationale à redéfinir, gloser, interpréter.

			Adhésion

			« Action d’adhérer à une doctrine, à un mouvement, à une association. Adhésion de nouveaux membres à un parti politique.

			Accord, assentiment, approbation. Donner son adhésion à un projet.

			Physique – Force qui s’oppose à la séparation de deux corps mis en contact par leurs surfaces.

			Union, accolement. L’adhésion de l'écorce avec le bois.

			Fig. Action d’adhérer, de donner son assentiment. L’adhésion fut générale. Donner son adhésion à quelqu’un, à un projet. »

			L’adhésion est un thème porteur dans le discours managérial. Les quelques définitions reprises dans un dictionnaire permettent de mieux cerner ce que ce mot signifie véritablement. Au-delà des discours, vous voulez adhérer à une politique d’entreprise comme à un mouvement politique dont vous suivez librement la discipline ? Vous êtes liés à l’entreprise sans pouvoir séparer votre vie, votre pensée.

			L’intervention d’un manager introduisant un séminaire lance un appel à l’adhésion. Message implicite vraisemblablement il faut « coller » au peloton sans faiblesse. Le manager sorti, un participant pris la parole et très ironique interpella toute l’assistance pour les provoquer et les faire réfléchir : « Vous préférez une adhésion version post-it ou version UHU ? »

			Il était vraiment sans illusion… Et avait parfaitement compris le dilemme. Remplir un contrat de travail, réaliser avec honnêteté et efficacité sa fonction, comprendre la politique de l’entreprise ne le conduisait pas automatiquement à abolir son libre arbitre et ses convictions. Il relativisait l’adhésion souhaitée. Mieux vaut peut-être une simple discipline qu’une pseudo-adhésion. Ne pas trop exiger permet de bien exiger ce qui est juste, normal, nécessaire.

			À quoi peut-on vraiment adhérer dans l’action ? Les discours tapissent mais ne sont jamais le motif de l’action. Une adhésion un peu générale et rapide est celle qui sera vraisemblablement abandonnée dans l’effort ou dans la difficulté.

			Ce sont tous les éléments de la proximité qui consolident ou entraînent dans l’action. Un général, responsable de la formation de l'Armée de Terre, rappelait dans une tribune du journal Le Monde, des choses fortes et simples. On se bat d’abord pour le chef et pour les camarades. On pourra critiquer ce langage, pourtant il exprime une profonde vérité humaine. C’est dans un enracinement très concret que les ressorts vitaux jouent. Nullement dans des langages très « corporate ».

			ADN

			Les organisations, tout comme les êtres humains, ont un ADN. Cela bien sûr avec toutes les limites de l’analogie. Une analogie est là pour provoquer la réflexion, ouvrir des pistes, faire comprendre. Un individu développe ce qu’il est. Une organisation se développe dans la droite logique des gènes que l’on peut analyser. Plusieurs axes permettent de pister un ADN. La manière dont très concrètement (non en proclamation) est vécue la relation au produit de l’entreprise, à son histoire, au client, aux types d’organisation, au personnel.

			Visitant un futur client, inconnu, je découvre, passant dans le couloir pour aller à la salle de réunion, des éléments pour dessiner cet ADN. L’installation des bureaux, les relations entre les personnes, la référence à l’histoire (plus de 100 ans) affichée sur les murs flèchent déjà un cadre. Quand on aborde le sujet de la mission en présentant les profils des personnes rassemblées autour de la table je relève un élément majeur. En ce qui concerne l’intégration dans cette société, aucune personne n'avait intégré de but en blanc la société. Chacune avait d’une manière ou d’une autre poursuivi un parcours parallèle ou proche. Stage longue durée, missions, lente intégration et progression pour arriver à son poste actuel. Très symptomatique de l’ajustement très progressif pour connaître et assimiler le produit, les pratiques. Une personne avait été embauchée dans une autre entreprise, mais avait partagé très longtemps des locaux communs, la personne « étrangère » avait donc subi l’épreuve d’un voisinage prolongé. 

			L’ADN de cette entreprise conduisait à une mise en relation progressive à partir du connu. Le pari de la croissance recherchée à venir posait le vrai sujet. Comment intégrer de futurs nouveaux collaborateurs ? Comment respecter cette lente acculturation ?

			On ne peut nier l’ADN d’une entreprise. Il faut le découvrir, le respecter. Les manipulations génétiques de personnes, de communautés restent plus que délicates. Vraisemblablement impossibles si on veut préserver une forte identité dans un corps social. De nouveaux responsables prenant leur poste ou projetant de forts changements devraient s’attacher à bien cerner l’ADN de la communauté où ils œuvrent. Cette compréhension profonde facilite ensuite toute action, toute décision, toute prise de risques. Les faits sociaux, les communautés ne sont pas des choses, on touche les êtres vivants. Avec leur fragilité, leur richesse, leur plasticité.

			Transmettre l’ADN est crucial, notamment pour de jeunes générations. Il ne s’agit pas seulement de transmettre en affichant des valeurs sur le Corporate ou en imaginant parler de ces valeurs à toute occasion ou tout événement. Un ADN est un peu un bouillon de culture, on capte les choses en étant présent, en travaillant. Cela se fait de manière plus inconsciente que consciente. Parfois des responsables s’interrogent sur les jeunes générations, et font des pronostics très sévères, au motif que ces jeunes ne s’intéressent pas vraiment à l’entreprise et à son histoire. Pourtant il est important de parler, expliciter, raconter. Le mode de transmission est des plus subtil et multicanal.

			Le métier, le produit transmettent régulièrement, fortement l’ADN. Sans que l’on ne fasse rien de très conscient sauf de simplement réaliser son travail.

			Le champ d’exploration ou de réalisation du business transmet l’ADN. Ses difficultés intrinsèques, les contraintes qui s’imposent font refaire inéluctablement le cheminement que d’autres ont fait avant nous.

			Des événements transmettent l’ADN, comme des rencontres, des formations, des réunions d’intégration. Tout événement qui est devenu un rite, un moment de passage, structuré, porteur de sens.

			Les traditions transmettent l’ADN. Des manières de dire, de faire, de penser que l’on exerce parfois sans y penser sont les modalités d’une tradition vivante.

			Les lieux transmettent l’ADN, ateliers, bureaux, agences, siège. Il y a une mémoire des lieux qui dépassent les individus. Leurs dispositions, leurs décors, leurs fonctionnalités. Les installations, les machines. Ce n’est pas nous qui créons la Maison, c’est la Maison qui nous sculpte silencieusement.

			Les clients transmettent l’ADN. Ils sont en attente, mais ils viennent parce qu’ils connaissent, (au moins pour une partie), les caractéristiques de l’entreprise, des produits. Ils anticipent l’inexpérience de certains et nous conduisent parfois à reproduire, peu ou prou, des comportements et des idées par leurs questions, leurs demandes.

			Les concurrents, eh oui eux aussi, transmettent l’ADN. Nous nous définissons par rapport à « l’ennemi ». Nous avons choisi ou refusé telles solutions, telles pratiques, tels produits, tels marchés, telles techniques.

			Le langage utilisé, technique ou non, transmet l’ADN. Notre parler nous conforme, nous transforme, nous façonne insensiblement mais nécessairement. Au début on croit moyennement à ce que l’on dit, puis parole après parole, nous mettons en cohérence mot et esprit. L’homme est ainsi fait qu’il cherche plus ou moins à être cohérent. Le contraire le rend malheureux.

			Les dirigeants transmettent l’ADN. Le dirigeant est toujours un porte-étendard et un étendard. S’ils ne sont pas présents, le corps social s’affadit ou s’affaisse. Leurs attitudes, leurs mots, leurs actions, leurs exemples donnent le la.

			Rassurons-nous donc sur les jeunes générations, la transmission se réalise un peu malgré nous, presque sans nous. Notre rôle n’est pas inutile mais on ne peut réduire la transmission à un processus volontariste.

			Aléas

			Les aléas perturbent toujours et partout les managers. Ils sont ainsi persuadés que leur activité, si différente des autres, ne peut être véritablement organisée par des méthodes assez universelles. 

			L'aléa est un événement imprévisible, un facteur de risque évident. Le mot vient du latin, aléa, hasard. Cet élément perturbateur de nos journées, de notre organisation, de nos collaborations serait le fruit du hasard, de la malchance, oserons-nous écrire. En fait chaque activité voit surgir des types d’aléas très récurrents. Progressivement il faut répertorier des familles d’aléas, les analyser, s’y préparer, définir des réponses assez standards. On verra d'ailleurs qu'une certaine prédictivité des aléas est partiellement envisageable. Maîtriser au mieux ces aléas nécessite de les programmer ! Le mot est choquant, alors disons de prévoir la « riposte » aux plus fréquents en les identifiant a priori. Pour le reste, accueillons l’inattendu, il porte de nouvelles opportunités.

			Alignement

			Le mot alignement est très utilisé dans le langage managérial. Bel idéal. L’alignement est la qualité de positionnement de poteaux pour marquer un espace ou une frontière ou la qualité de soldats en manœuvre qui savent défiler selon un ordre parfait. Est-ce une telle qualité que nous attendons ? Parfois oui. Le mot alignement a un second sens dévié dans le discours managérial. Il s’agirait d’avoir une grande cohérence de pensée, de parole, d’action. Pourquoi ne pas le dire ainsi, directement, clairement ? Nous préférons une cohérence qui laisse entière la capacité de pensée personnelle, le respect des spécificités, la capacité d'engagement. Un poteau a peu de latitude…

			Ambiance

			Nous disons tous que les jeunes générations sont très sensibles à l’ambiance et au cadre de travail. Des enquêtes le soulignent de temps à autre.

			Dont acte. Retenons simplement que cela a toujours été un besoin, cela a toujours correspondu à une attente « normale ». Peut-être est-ce plus fort aujourd'hui parce que l'ambiance délétère est fréquente et le cynisme répandu ?

			Sur une vignette, un dessinateur croquant un patron et son équipe de jeunes portait une légende significative. « Je ne sais pas si on est potes, mais je reste le chef de la bande. »

			Le manager pur gestionnaire se trompe, une collectivité humaine a besoin de chaleur, de convivialité, de partage sans réticences, non-dits et autocensure. Les questions restent : quel style d’ambiance, comment la créer ?

			Une bonne ambiance, en la résumant à grands traits, est celle d’une équipe et d’un lieu où on ne rechigne pas à se rendre le matin ; équipe où nous sommes considérés et respectés ; petite communauté où l’expression reste relativement libre, sans retenir en permanence ses commentaires ou suggestions. Ces trois éléments forgent une ambiance.

			Amitié

			Rares sont les cas de survivance d’une amitié quand des liens de travail et d’intérêt rassemblent des personnes volontairement comme inopinément. L’amitié est une fleur discrète, elle pousse sur le don, le gratuit, le temps long, l’épreuve. Toutes choses que la vie professionnelle contemporaine peut difficilement cerner et approcher. Bannissez de vos mails les amicalement et amitiés, il ne peut s’agir que d’une très relative exception qui pourra mourir. Bien évidemment il faudrait ne pas confondre la familiarité facile des relations sociales à notre époque avec l’amitié. Ce thème est en train de ne plus être compris, ni même perçu. Tout devient émotionnel. Nous entendons des managers vanter leur action amicale avec leur patron, leurs collaborateurs. Ils plaident la bonne foi, proclament qu'ils savent faire les bonnes distinctions, assurent qu'au moment opportun ils passeront de la « posture » d’ami à celle de manager ou de subordonné. Cette naïveté feinte ou réelle démontre que ce terme de posture est bien mal choisi.

			Voir article Posture page 187.

			Âme

			Curieux mot pour un livre sur le management. Pourtant, référons-nous au mot animer, qui signifie, sous certains rapports, donner une âme à une équipe. Alain Etchegoyen, philosophe disparu, avait publié un livre au titre évocateur : Les entreprises ont-elles une âme ?, François Bourin éditeur.

			L’âme de l’entreprise est ce qui imprègne le corps social de l’entreprise, son langage (technique comme quotidien), son décor (bureaux comme usines) ses procédures (comme le recrutement et l’intégration), sa mystique (comme la qualité), ses héros (patrons ou autres personnes créant l’aventure commune). L’âme habite l'entreprise, dépasse la mode, la rationalité, le discours. Curieusement, on la découvre et on l’expérimente plus dans les détails de la vie quotidienne de l’entreprise que dans des discours couchés ou non sur le papier. 

			Les créateurs refondent toujours ce cycle : la réussite pérenne est portée par l’âme, le durable est inspiré par ce qui peut dépasser l’accessoire et l’actualité trépidante. On ne peut complètement saisir cette âme. L’esprit inspire tellement de choses concrètes, de choix techniques, de décisions. On ressent l’absence de l’âme, les mercenaires courent partout, l’obsession du chiffre a chassé le qualitatif, cette obsession videra peu à peu le corps qui deviendra inanimé.

			Très pratiquement, appréhender l’âme de l’entreprise, peut faciliter les changements de cap, voir les ressourcements. En tous les cas, l’adhésion vraie des hommes l’incarne.

			Voir article ADN page 20.

			Animer

			Animer. Il s’agit de donner une âme. Cela montre ce qui manque dans nombre d’équipes…

			On touche la limite des outils réclamés sans fin. Une équipe c’est une volonté d’être ensemble, le goût et le plaisir de travailler ensemble. Mais c’est aussi une complicité immédiate. Au-delà d’une convivialité, un langage intérieur existe et facilite la cohésion.

			Donner une âme, c’est à la fois inspirer et faciliter la marche sur un chemin. Cela aide chacun, cela aide le groupe. Qui a une âme n’est pas un corps sans vie.

			Comment animer ? Les choses les plus simples transmettent l’esprit. Il faut bien considérer qu’une véritable animation passe par des rites. Des moments récurrents où l'équipe se soude, se découvre ou redécouvre. Plaisir de faire ensemble, de parler ensemble, de partager ou de construire. La force du rite est de revenir à pas réguliers, peu importent les événements ou les fatigues. Ils deviennent la colonne vertébrale de l’équipe. Sans eux la discipline du « vivre ensemble » peut disparaître.

			Quels rites ? Ce peut être les fameuses réunions d’équipe où fond et forme ont été enfin travaillés. Un rite dont on ne voit plus l’intérêt n’est plus qu’une routine qui insupporte les plus vivants, les plus engagés. C’est une manière de concevoir un démarrage de semaine ou de journée par un brief tonique. Ce peut être des débriefs réguliers pour partager les bonnes pratiques, les expériences, disséquer les opérations passées pour progresser. Mais il ne s’agit pas de développer notre travers instinctif : rechercher les coupables, admonester les retardataires, développer le biais de l’auto-justification. Ce sont enfin des moments conviviaux, non forcés comme ces repas d’équipe programmés avec la présence d’un grand chef… Seule la spontanéité est vivante.

			Anthropologie/Ethnologie

			Comprendre le bouillon de culture où vivent et travaillent les Hommes. Parler d’anthropologie/d’ethnologie pour des entreprises est nécessaire. L’essentiel d’un esprit d’entreprise, ses méthodes de travail, les comportements humains, ses rites, n’est jamais écrit. Il s’insère dans le flux du quotidien, il entoure les relations humaines, flèche les attitudes, les pensées. Des gens agissent assez spontanément compte tenu des codes en usage. Les discours ne priment jamais sur les rites et les codes enracinés. Rite d'initiation, rite de partage, rite d'évolution, rite de convivialité. Langage, habillement, écriture, autorité, obéissance. Tout devrait être décrypté pour comprendre le sens caché des choses dans une organisation. Les piliers se découvrent dans le bouillon de culture. La communication corporate est d’un intérêt quasi nul. Cela peut aussi susciter des interrogations passionnantes sur la manière dont les générations précédentes ont pu agir, ou transmettre. Il serait d’une grande efficacité de laisser des anthropologues flâner dans l’entreprise, interroger, noter, décrypter. Pour conduire des changements il faut les greffer sur l'ADN.

			Voir article ADN page 20.

			Apprentissage

			Qui veut apprendre ? Qui veut donner ? Qui veut répéter ? Qui veut transmettre ? Obligation de donner ? Joie de transmettre ?

			Le magazine Télérama, en avril 2016, a publié un dossier : « Veut-on encore transmettre ? » Langue, connaissances, tout est concerné.

			Les systèmes s’épuisent à enfermer dans des process, l’acte de donner. On transmet soit directement, soit par un mécanisme d’école d’application. Ou même on ne sait comment. On peut transmettre en posant à un endroit, dans un lieu, dans un rite, des éléments qui nous semblent importants ; la transmission se fera parfois sans la présence obligatoire du transmetteur.

			Dans toute transmission il y a deux familles d’éléments : le hard, le soft.

			Le hard, c’est la technique basique, les connaissances élémentaires. Dans tout domaine… il y a des tables de multiplication ! Il faut répéter, les apprendre, se tester et réapprendre. Celui qui aime la guitare, passera combien d’heures à répéter des accords ?

			Le soft, c’est le goût et la manière, le style et l’à-propos. Il y a le moment pour dire, pour faire les choses. C’est le conseiller qui ne connaît pas seulement les produits mais qui sent le moment où… C’est la personne qui décrypte les comportements, qui anticipe. Nous sommes dans le domaine du qualitatif. Sentir, explorer, anticiper, proposer…

			Le hard c’est lire attentivement une recette de cuisine, la comprendre, la retenir. Le soft c’est cette capacité de recevoir avec un style, de trouver le goût pour créer une ambiance d’une réception des plus agréables, mais aussi de modifier légèrement recettes, ingrédients et proportions (je renvoie à une très passionnante enquête sur la manière dont les jeunes femmes apprennent l’art de la cuisine, Credoc).

			L’apprentissage est corrélé au temps nécessaire, au temps investi.

			Le virtuel a beau singer la réalité dans les moindres détails, qui osera prétendre que des soldats entraînés sur jeux vidéo atteindront la force et la préparation des vieux soldats. Des gestes et figures maintes fois répétés naîtront l'automatisme sauveur dans le danger ou les situations anormales. Pourquoi penser que la vie professionnelle de notre temps puisse faire l'économie de cette répétition, clé de l'efficacité ?

			Mais il y a l’ennui de la répétition, toujours reprise, il y a la présence de ce sous-officier « limité » (manager intermédiaire) disent les gens qui n'ont pas compris comment devenir professionnel, il y a la lenteur de la vie normale qui s'écoule alors que parfois l'instantanéité et la scénographie d'un jeu vidéo sont attendues aussi dans nos vies au travail. User des choses habituelles, reprendre, corriger, attendre, intégrer sont les vrais principes de l’apprentissage réussi.

			Voir article Répétition page 203.

			Argent

			Un responsable atelier à qui on demandait de diffuser une information économique fixait quelques règles de bon sens.

			1. Les gens n’intègrent jamais dans leur raisonnement un niveau de sommes supérieur à celui qu’ils peuvent générer eux-mêmes. Le maximum imaginable est le prix de la maison qu’il pourrait acquérir.

			2. La seule solution est de convertir en objets qu’ils peuvent s’offrir ou désirent s’offrir ; traduire en dizaines, centaines, milliers d’objets stockés sur le lieu de travail une perte financière, un coût qualité. Pour donner à voir et déclencher la conscience de l’importance du problème.

			3. L’employé ne sera jamais le patron, ce qui l’intéresse ce sont deux points essentiels. Quelles sont mes activités au quotidien ? Mon salaire est-il bien viré ce mois-ci ? Ces règles s’appliquent à toute la chaîne de statuts et de responsabilités.

			Le terme « profit » a subi toutes les avanies en France, cela paraît scandaleux, honteux, indécent de chercher le profit dans une entreprise saine. La racine « profit » vient de pro facere. C’est ce qu’il faut « pour faire ». Le paysan qui ne met pas de côté pour préparer sa prochaine récolte ne fait pas son boulot. (François Michelin, Et pourquoi pas ?, Grasset).

			Argumentation

			Rhétorique, argumentation, art oratoire étaient matières essentielles dans la formation de ceux qui dirigent les autres. Un dirigeant rencontré me demandait comment se former à la rhétorique. Très timide, s'exprimer devant un groupe était une torture pour lui. Sa demande incluait aussi l'art oratoire.

			Pour argumenter il faut plusieurs arguments. Si l’argument tombe et s’il est unique, l’exercice se termine. Il n’y a plus que l’argument d’autorité, le plus faible pour convaincre. En effet, il ne s’agit que d’imposer ses paroles, sa volonté au prétexte de sa position.

			Encore faut-il préparer cette argumentation. Quelque chose à dire à quelqu’un ? Voici un outil. Préparez simplement, rapidement ce que vous voulez transmettre. Chaque point doit être clair, vous ne lirez pas. Mais ce sera imprimé dans votre tête.

			1. Objectif du contact. Surtout n’avoir qu’un objectif. Allez à l’essentiel !

			2. Argumentation. Pourquoi ? Cherchez trois arguments. À une chose préparée ainsi on accorde le bénéfice du sérieux et l’inéluctabilité de constats très sérieux.

			3. Objections. Mettez-vous dans la tête de l’autre. Quelles sont ses attentes, ses blocages, ses doutes ? En préparant vous ne saurez pas tout mais peut-être serez-vous prêt à tout.

			4. « Revoyure », joli mot québécois je crois. Les relations humaines nécessitent la revoyure. pas une fois, plusieurs fois. Les choses rentrent lentement. Il faut revoir les gens, réexpliquer et surtout projeter l’autre immédiatement dans des actions simples et concrètes.

			« À ta place, moi… » Argument si limité. C’est notre présomption rapide : l’autre devrait, l’autre pourrait. Mieux que se mettre à la place des gens, il faudrait bloquer notre capacité à penser si vite pour les autres et simplement regarder, écouter.

			Voir article Convaincre page 73.

			Arrogance

			Histoire vécue de manière récurrente. Un « jeune retraité » ayant quitté un grand groupe à la culture forte, assure des missions de conseil dans un autre groupe industriel, de forte tradition, connaissant de belles réussites dans la durée. Notre ami s’étonne de l’amateurisme qu’il semble constater : « Nous avions nous des méthodes autrement rigoureuses, vous n’avez pas ceci ? Vous n’avez pas cela ?... » Odieux, est-ce l’âge ? Mais non, la même arrogance jaillit de la bouche de managers plus jeunes en activité : « À quoi bon regarder les idées des autres ? » Même l’idée du benchmarking perd de son intérêt. Cette fermeture, cette forme de mépris des autres sont inacceptables. 

			L’étymologie du mot arrogance nous donne quelques pistes. Il viendrait d’ « arrogants », qui s’attribue… Il y a l’idée évidente de s’attribuer toutes les qualités, au détriment de la vérité. Il y a un mirage dans cette attitude. On se perçoit totalement compétent et parvenu au hit-parade alors que l’on peut être incomplet ou en progression assez lente. Mais le plus curieux, c’est que c’est l’institution, l’organisation qui génère cette arrogance. Les individus ne devraient pas être pires ou meilleurs qu’ailleurs. Une schizophrénie s'est peut-être installée. Un dirigeant constatant ces attitudes exigea sur plusieurs années que des programmes de formation soient dispensés sur les possibilités de vivre des relations avec moins d’arrogance. Une bien rare initiative.

			Voir articles Assertivité page 30 et Relations page 202.

			Assertivité

			Francisé par un « é » remplaçant l’ « y » de l’anglais. Notion intéressante, riche, à plusieurs facettes. L'assertivité est une disposition d'esprit qui permet de construire (notamment) dans la vie professionnelle des relations positives et équilibrées. Nos dictionnaires manifestement ne l'ont pas encore rangée dans nos nouveaux mots. 

			Reportons-nous à Wikipédia :

			« L’assertivité est un concept de la première moitié du XXe siècle introduit par le psychologue new-yorkais Andrew Salter désignant la capacité à s’exprimer et à défendre ses droits sans empiéter sur ceux des autres. Il a été développé plus récemment par Joseph Wolpe, psychiatre et professeur de médecine américain, qui le décrivait comme une “expression libre de toutes émotions vis-à-vis d’un tiers, à l’exception de l’anxiété… ”»

			Cette « notion facette » touche plusieurs thématiques relationnelles qui seront très bien décortiquées par des outils d’autodiagnostic.

			1. Notre assurance personnelle et notre confiance en nous qui évitent la peur dans la rencontre de l’Autre. Des défenses immunitaires qui nous protègent notamment de la manipulation.

			2. La manière de progresser dans les relations avec des gens au caractère ou au comportement difficile. Développer son empathie tout en conservant son sang-froid.

			3. La capacité de travailler avec les autres. S’enrichir sans se désavouer. Écouter pour comprendre et apporter l’aide adéquate.

			4. La volonté de travailler avec son environnement. Savoir demander de l’appui, savoir recevoir et donner du feed-back.

			Il faut bien constater que dans l’analyse des comportements humains, il appartient à chacun de cultiver ses dispositions et de travailler à élargir sa gamme pour ne pas délaisser des touches, des notes qui peuvent conduire à une plus juste harmonie.

			Attention

			Simone Weil (philosophe décédée à Londres en 1943) dans un très beau texte nous laisse entendre que la véritable attention est cette qualité éminente de savoir temporairement, fugacement, se vider de ses soucis, de ses inquiétudes pour s'ouvrir à l’Autre et recevoir ce qu’il veut nous transmettre.

			L’attention est une qualité double, il s’agit à la fois de montrer une considération à l’Autre et concomitamment de savoir faire un focus. Cette attention est fugace tellement elle est exigeante. Disparue, elle sait se régénérer en changeant son point de vue. En dirigeant son regard vers autre chose quelques courts instants, la personne permet à l’attention de s’oxygéner, pour se focaliser à nouveau.

			S’il n’y a pas de focus, la considération, de fait, n’existe pas. L’un ne va pas sans l’autre. Notions jumelles, elles s’entrecroisent, s’enrichissent, se soutiennent. La technique, le focus, ne peuvent vraiment fonctionner si le cœur, la considération n'y sont pas.

			Il y a de multiples nuances cachées dans les plis de ce mot. Attention ! Jeté à la face il nous prévient d’un danger (alerte) ou à tout le moins nous exhorte à redoubler de soin et à réveiller nos facultés passablement endormies.

			Cette capacité humaine à saisir en profondeur un phénomène, une information, un événement est fugace. Elle demande à être retendue, comme un ressort qui perdrait sa qualité. Un rien la détourne, l'esprit se détend, n'écoute plus, ne voit plus. Et pourtant cette inattention est essentielle, elle est un peu un repos nécessaire pour que le mécanisme agisse de nouveau.

			Nous avons nos moments, nos temps, nos lieux, nos préparations pour être au mieux de nos possibilités. Vous avez à recevoir un collaborateur, animer des réunions, choisissez, dans la mesure du possible ce qui vous va le mieux pour être efficace. Vous devez tendre votre attention pour écouter. Peut-être qu'un rituel vous plongerait dans l'état voulu. La prise de notes préparée ou non soutiendra votre concentration.

			On croise parfois ces personnes qui ont consciemment ou non, cette capacité à cerner l’Autre, ses centres d’intérêt et à le laisser s’exprimer. Ce talent est le gage des plus grands. De ceux qui sont promis à la direction efficace de grandes équipes, de grands projets, parfois même au gouvernement de grandes collectivités ou de peuples. Ils savent ainsi aimanter les personnes, valoriser leur être profond. Être attentif, c’est connaître et apprendre. Tout le monde était étonné de ce profond charisme de Thomas Jefferson, président de la jeune nation américaine au XVIIIe siècle. Au-delà de sa stature de « père fondateur » d’une nation, un de ses biographes montre un des ressorts de sa réussite dans l’écoute attentive (Jon Meacham, Jefferson, l’art du pouvoir, Éditions Olivier Triau). Un grand personnage réussit également par des ressorts d’une belle simplicité. Apprenant tout de tous et laissant la trace d’un homme sans doute respectueux de ce que pouvaient lui dire tous les gens rencontrés. C’est sans conteste une belle source d’inspiration pour tout animateur d’un groupe humain.

			Atypique

			Un grand groupe industriel, il y a de nombreuses années, avait eu l’imprudence de publier une annonce en affichant un principe fort : « Recherche moutons noirs ». Le message signifiait nous cherchons des gens différents, out of the box, dirait-on aujourd’hui. Le DRH rapportant le fait riait de l’impertinence de son responsable de recrutement. Mais il n’avait pas été étonné de recevoir une plainte d’un important actionnaire individuel, prisant assez peu l’image diffusée de sa société. 

			Dur d’être atypique, dur de le chercher, dur de le trouver, et au final dur de garder ces profils. Tout le monde en voudrait dans ses équipes, mais personne ne les supporte. La question de tout DRH n’est pas tant de les trouver, mais de permettre à ces atypiques de survivre dans l’organisation. Un type est un modèle idéal, nous dit le dictionnaire, qui réunit l’essentiel des caractéristiques d’un être ou d’un objet. L’atypique est celui qui diffère du modèle normal. La survie dans l’organisation est un exercice difficile. Les autres supportent jusqu’à un point limite les différences. Notre atypique doit donc ruser et paraître « normal » au moins sous des aspects assez courants pour ne pas être totalement rejeté. Il ruse, il biaise, cela l’insupporte, il finit par manquer de naturel et de spontanéité. Il va brider ses qualités, ou ne plus savoir les exprimer. Disons-le aussi franchement, la vie n’est pas simple avec un atypique, le prévisible avec lui devient incertain. Méthodes, actions, propositions, connexion entre elles de données, tout peut devenir improbable. Comment les laisser vivre dans l’organisation sans que leur vie ressemble à celle du héros du film Brazil (Sam Lowry, un bureaucrate est aspiré dans la folie d’un système, film de science-fiction, 1985), ou sur d’autres plans, aux aventures du héros du Grand blond avec une chaussure noire (Pierre Richard, 1972).

			En fait Audiard résumait assez bien ce rôle des atypiques : « Bienheureux les fêlés, ils laissent passer la lumière. »

			Notre époque semble préférer l’obscurité ou la lumière tamisée.

			Authenticité

			Étymologiquement le mot « authenticité » signifie rester propriétaire de sa personne. Ne pas accepter de langage et de comportement convenu. Savoir toujours avec discernement exprimer le vrai fond de sa personnalité sans tricher. Être authentique ne veut pas dire être maladroit ou brutal. Mais tout simplement exprimer ce que l’on est. C’est un point fixe qui permet d’apprécier son comportement et de l’adapter.

			Pour autant cela, bien sûr, ne veut pas dire être maladroit, indélicat. À quoi bon bloquer l’autre, le blesser ? Par des mots mal choisis, par des comportements inadéquats, par des démarches peu préparées. L’improvisation se prépare toujours de longue date.

			Ce thème est central pour accepter le travail collectif ou coopératif. Comment rester moi-même au sein d’un groupe ? Être avec les autres sans me dissoudre. Garder une spontanéité dans le langage comme dans la pensée. Il s’agira de fixer ses propres limites, ce que l’on est prêt à refuser, à rejeter. Quelles sont les quelques convictions inaltérables sur lesquelles je ne veux aucunement transiger ?

			Suis-je capable de résister aux influx du climat dans lequel je vis, je travaille et de continuer à jouer ma petite musique sans trahison ?

			La Fontaine donne aussi quelques pistes :

			« … Ne forçons point notre talent,

			Nous ne ferions rien avec grâce

			Jamais un lourdaud, quoiqu’il fasse

			Ne saurait passer pour galant. »

			L’âne et le petit chien

			Autonomie

			Le mot vient du grec, nomos, loi. C’est la capacité de se gouverner par ses propres lois. On parle souvent de cette notion forte en oubliant cette simple étymologie.

			À titre collectif. Fut un temps (mais cela revient cycliquement) on pouvait parler des équipes autonomes, il faut remonter aux expériences des usines de la Snias (Eurocopter), oubliées aujourd’hui. La recherche d’une troisième voie, entre la révolution ou le conservatisme patronal est compliquée. C’est apprendre à construire l’autonomie dans l’équipe de travail pour déclencher plus facilement motivation et performance. La recherche d’équilibre entre la cohérence, la discipline et l’inventivité, la responsabilisation est au centre de cette dialectique. On recherche une composition harmonieuse de toutes ces qualités. On ne veut en choisir aucune, en exclure aucune. Quel pourrait être alors très concrètement le lien qui unirait ?

			À titre individuel. On aimerait avoir le plus de personnes autonomes dans ses équipes, en faisant le pari que cette autonomie proposée, supposée déclencherait bon climat et efficacité. Mais beaucoup de personnes ont la vocation sans en avoir malheureusement les talents ! C’est un peu un « remake » de Perrette et le pot au lait. Ce rêve qui nous accompagne. « Ah, si on me laissait libre, ils verraient bien ce que je peux réaliser. »

			Tout le monde n’est pas apte à l’autonomie, à une vaste autonomie, tout le monde ne peut être apte immédiatement à une plus grande liberté.

			Il y a certainement une éducation à l’autonomie à réinventer. Elle sera souvent progressive, utilisant tout prétexte pour faire grandir cette qualité. Cependant, en toute objectivité, le nombre des gens désirant vraiment l’autonomie, ses devoirs et ses charges, est très faible. Pour beaucoup, l’autorité directe, présente, proche est nécessaire, libératrice. Une personne non capable, abandonnée dans une autonomie trop rapide, trop importante peut perdre équilibre, santé, efficacité. Une personne très scrupuleuse se mettrait en tension permanente.

			A contrario, celui qui est, de toute évidence, apte à l’autonomie peut retourner ses qualités contre l’entreprise et devenir un leader de contre-pouvoir s’il n’a pas été repéré, aidé, accompagné, promu.

			Autorité

			Quand on demande à un public jeune ou moins jeune, disposant ou non d’une expérience significative en entreprise : « Que signifie, pour vous, le mot autorité ? » Des mots sont lâchés : pouvoir, ordre, contraintes, parents, obéissance et j’en passe.

			Pour notre époque qui veut à tout prix changer de monde, l’autorité devrait avoir une autre coloration, un autre esprit. Les témoignages du terrain n'expriment pas fondamentalement de changement avéré. Et pourtant, l'autorité est contestée, plus que de coutume en France où le tempérament frondeur est si répandu. Il s’agirait de créer un état d’esprit qui préserve l’autorité, garante d'une bonne marche des affaires et des équipes. Un esprit qui normaliserait le fait d'avoir une autorité au-dessus de soi, patron, chef, manager et de ne pas en souffrir.

			Le mot autorité vient du mot latin auctoritas, cela signifie, par un terme dérivé, être auteur. Donc c’est la capacité à créer chez l’autre qui nous est suggérée. Augere en latin signifie augmenter. Nous sommes loin de la définition instinctive que proposent les managers lors de séminaires comme donner des ordres ou imposer des contraintes. L’expression « faire grandir » serait plus juste.

			Paul Valéry complète cette riche définition : « L’autorité est le pouvoir d’être obéi sur la seule injonction, sur parole, obéi physiquement, ou intimement, c’est-à-dire cru. Ni force, ni preuves à exhiber – telle est sa condition. » (Les principes d’anarchie pure et appliquée, Gallimard, p. 59).

			Un roman de Jacques Perret, Mutinerie à bord, Édition Le Dilletante, décrit la « déglingue » de l’autorité, une descente aux enfers. Le capitaine et son second, progressivement, n’exigent plus sur leur bateau ce qu’ils devraient demander aux hommes naturellement, quotidiennement selon les règles et la nécessité du travail. Le capitaine reste dans sa cabine, il s’y réfugie pour nier la réalité. Il démissionne progressivement. Il se repose de plus en plus sur son second sans l’aider ni le soutenir.

			Pressé par le temps, obéissant à des ordres supérieurs, il a opéré des mauvais recrutements, n’a pas exigé d’attendre le retour de permission de son équipage. Comment penser que des ivrognes laisseraient intacte une cargaison de vins et spiritueux ?... Tout s’enchaîne. Micro-refus, reculades, abandon de sanctions, installation du « à quoi bon ? » La mutinerie couve, puis éclate. Tout finira en drame. L’autorité se construit dans l’attraction, l’aimantation vers celui qui l’incarne. Mais elle se réalise, chaque jour dans le détail des actions.

			Aujourd’hui, la mode dans nos entreprises est de déprécier la notion, le rôle de l’autorité, au motif qu’elle serait mal mise en œuvre et mal vécue. Ne dépendre de personne, sauf d’un consensus libérerait chacun. Je ne sais pas si l’entreprise sera un jour « libérée » comme se plaisent à le dire certains. Mais seule l’autorité libère vraiment dans les faits. L’expérience le démontre, il y a toujours une utopie de la régulation par la base. Peut-être faut-il rappeler quelques fondamentaux sur l’autorité. Certains points paraîtront hors d’âge pour ceux qui ne sont jamais en confrontation avec le « maniement des hommes ». Nous choisissons à dessein cette expression… Pour déclencher l’attention.

			1. L’autorité est apparemment biodégradable

			On peut entendre que responsabilisées les équipes n’ont plus besoin de « petits chefs », les personnels s’investissent assez généreusement. Le signal qui leur a été envoyé est fort. On leur fait confiance. On le dit, on le montre, on le prouve. Tout cela est juste dans les constats. Mais au-delà des démarrages, le réalisme impose de trouver des modes de fonctionnement pérennes.

			La disparition supposée des « encadrants » de toutes sortes libérerait. Mais pourquoi les a-t-on aussi longtemps laissés dans une fonction qui a perdu sa finalité ? Le danger majeur de ce mouvement sera de collaborer encore un peu plus à la disparition des figures d’autorité visibles. C’est la mode et le mouvement de notre société. On tend à préférer la primauté du collectif, du consensus, du partage et de la coopération. On nous permettra de nous référer à une belle pensée. « Ce qui est l’objet d’une commune propriété est l’objet d’une commune négligence. » Cette maxime s’applique implacablement, dans ce domaine. Tout est question de mesure. Sans doute la réflexion collective prépare, enrichit mais le passage à l’acte nécessite d'autres vertus et un autre engagement.

			2. L’autorité juste est certainement libératrice

			L’autorité vraie de celui qui forme ou accompagne (faire autorité), libère elle aussi. Elle fait gagner du temps dans l'acquisition des connaissances, des savoir-faire, des tours de main et d'esprit. Elle permet de construire également une sérénité pour celui qui doute, qui hésite, qui tâtonne. Le détenteur de l’autorité indique un moyen, une direction, pose une bonne question qui facilite l’accomplissement de la mission.

			A-t-on bien pris la mesure de cette disparition de l’autorité ? On demande à l’homme de gérer seul, sans grandes directives, ou au mieux de s’en remettre à un groupe pour trouver un consensus ? Celui qui porte un projet transverse connaît la pression qui pèse sur lui. Plus forte que la seule expression d’une autorité directe ! Parfois le risque de manipulation est terrible. L’homme se pense, se voit, se met en faute. C’est ainsi que l’on arrive au drame de personnes se renfermant dans une grande solitude du fait d’un échec perçu.

			3. L’autorité est créatrice non castratrice

			Un rôle dévié de management mérite de revenir sur le vrai rôle de l'autorité. L’autorité n'est pas seulement contrôles, contraintes, pouvoirs. Dans sa définition la plus originelle l’autorité est la capacité à faire grandir les autres et à les conduire vers une sorte d’autonomie. Voit-on un groupe laisser grandir certains de ses membres ? Par philanthropie ? Par sens de l’intérêt général spontané ? Le groupe, tout groupe tend à rechercher, à préserver l’égalité. Car cette égalité préserve chacun. Inconsciemment.

			4. L’autorité est régulatrice non formalisatrice

			L’autorité est dans la microdécision qui construit progressivement le chemin à parcourir, la production à faire, le service à rendre. Cette capacité d’arbitrage est un rôle à lui tout seul. Le groupe va-t-il se réunir en permanence pour veiller à cette régulation ? Cela nécessite de choisir, de trancher, de décider. Le vote et le consensus peuvent-ils être suffisants ? Ce qui est important est d’arbitrer, de décider non d’enregistrer pour conserver l’information et contrôler.

			5. L’autorité est protectrice non technocratique

			L’autorité individuelle garde un visage humain avec ses défauts mais aussi ses qualités. L’écoute, l'engagement, la prise de risque. Une connaissance personnelle des gens permet de dépasser le seul stade des compétences pour jauger les capacités et favoriser la progression de ceux qui le méritent. Le collectif peu ou prou recherche d’abord et avant tout le consensus et conduit sur le long terme au conformisme. Pourquoi courir le risque de rompre l’harmonie d’un groupe ? L’autorité individuelle, elle, malgré ses déviations garde un parti pris. N’est-elle pas là pour faire travailler ceux qui ne veulent pas développer une autonomie ?

			6. L’autorité est une mission, une fonction, un métier

			Entraîner les autres, (grande est l’utopie de penser que le groupe génère un système de progrès), nécessite passion, persévérance, patience. Il faut s’y former. Des salariés observateurs, disent simplement que l’autorité se recréera, se recrée toujours.

			L’histoire donne raison avec répétition à ce bon sens. L’Ancien Régime s’écroule, ses cadres disparaissent. La chienlit s’épuise. Une nouvelle organisation voit le jour. Des gens neufs prennent naturellement la tête. L’autorité se recrée à tout niveau, peu importent les noms et les titres. L’organisme social ne fonctionne guère par le collectif seul.

			Voir articles Leader page 152 et Manager page 160.
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