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    Dédicaces




    À mes maîtres




    Ceux à qui j’ai obéi




    Ceux que j’ai commandés


  




  

    Avant-propos de l’auteur




    Tu as vu le titre et tu as tourné la première page, pour voir. Pourquoi ? Il y a trois raisons possibles.




     




    Tu te crois un chef accompli, un vrai, un grand, et tu penses que tu n’as rien à apprendre. C’est donc simple curiosité, avec peut-être un petit sentiment plus ou moins conscient de supériorité amusée. Continue cependant à lire, tu verras bien.




     




    Ou alors tu es souvent confronté à des difficultés plus ou moins importantes dont tu sens que tu ne peux pas les assumer dans leur plénitude, en toute sérénité, et tu en souffres. Tu souffres de ne pas faire assez le poids. Tu te poses de plus en plus de questions, souvent angoissantes. Alors continue à lire. Tu ne risques rien qu’un peu de temps perdu, et les pages qui suivent pourront peut-être t’aider.




     




    Enfin, tu es peut-être de ceux qui pensent qu’ils ne sont pas des chefs, qu’ils ne sont pas concernés par le problème. Ils se font de la chose une idée qui les dépasse. Tu penses que tu n’es pas de ces hommes qui font l’événement, que ce texte ne peut pas t’intéresser. Là, aussi, c’est par simple curiosité que tu as voulu voir ce qu’il y avait derrière le titre. Toi aussi continue à lire. Tu découvriras certainement quelques petites choses qui te paraitront intéressantes.




     




    Il ne faut s’attendre ni à des développements de haute philosophie, ni à des recettes pratiques et miraculeuses qu’il suffit d’appliquer pour obtenir des résultats. Ce serait trop beau. On ne fabrique pas un chef comme on fabrique une chaise ou un ordinateur.




     




    Un chef, c’est vivant. Ça pousse comme un arbre, comme un homme ou comme une femme. Plus ou moins bien, plus ou moins droit, plus ou moins fort. Il donne des fruits de qualité variable ou il n’en donne pas du tout. Tout dépend de la manière dont l’arbre est cultivé, dont l’homme pousse. Depuis la naissance jusqu’à la ﬁn de sa vie.




     




    Pour l’arbre on l’arrose, on le taille, on y met de l’engrais, on le défend contre les parasites. Pour l’homme, il pousse aussi dans les mêmes conditions que l’arbre ou à peu près. On le nourrit, on l’abreuve, c’est qu’il est obligé de se battre tout seul, dans un environnement dont le moins qu’on puisse dire est qu’il ne l’aide pas beaucoup. Il t’appartient de tirer toi-même de ce qui t’entoure tout ce qu’il faut pour pousser, si possible droit et fort.




    Mon ambition, c’est de t’aider à le faire. Apprendre à se servir de sa tête. Quelle difficulté... Plus j’avance et moins je sais. Plus la tête se remplit d’idées, de sensations, de sentiments, et de bien d’autres choses encore, plus il est difficile de trier, d’organiser.




     




    Alors, nous allons bavarder tous les deux, de choses et d’autres. Ce sera un monologue, en fait parce que c’est moi qui parle et toi qui écoutes. Si tu te contentes d’écouter, si les mots que tu lis ne trouvent en toi aucune résonance, si tu les laisses entrer et sortir sans essayer d’en faire quelque chose, alors ce sera vraiment un monologue parfaitement inutile. Si par contre tu essaies de voir si j’ai raison ou si j’ai tort. Si tu essaies de voir dans quelle mesure ce que je dis s’applique à toi.




     




    Si tu essaies de m’utiliser, de digérer et d’adapter les quelques idées que j’ai rédigées à ton intention, alors ce sera un dialogue. Et nous n’aurons pas perdu notre temps. Ni toi, ni moi. C’est la grâce que je nous souhaite à tous les deux.




     




    Colonel André Hourcastagné




     




     




     




    

      « … Ce livre ne se lit pas, il se relit, mieux il se médite.




      Dans un domaine aussi complexe, aussi délicat




      que la relation entre les hommes, dans des circonstances




      où ils doivent se surpasser, souvent lors de situations exceptionnelles,




      l’écrit du colonel André Hourcastagné vous reviendra en tête. »




       




      Colonel Robert Bardo


    


  




  

    LE CHEF
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    D’abord, c’est quoi un chef ?




     




    Le dictionnaire dit : « Celui qui est à la tête, qui détient l’autorité, la direction. » Cela me parait un peu court.




     




    Et puis, il y a d’autres définitions aussi nombreuses que variées. Le mot vient du latin caput, captitis, qui veut dire tête. C’est insuffisant. Il y a la tête bien entendu, mais le cœur aussi et bien d’autres choses encore. La tête seule ne suffit pas, même bien pleine et bien faite. Le cœur seul ne suffit pas, même s’il contient tout l’amour du monde. Les deux ensemble ne suffisent pas non plus. C’est une machine bien compliquée, le chef.




     




    Alors j’ai cherché moi aussi une définition, une simple, une bonne. J’en ai trouvé beaucoup, aucune ne m’a satisfait.




     




    C’est en cherchant cette définition que m’est venue l’idée de décortiquer la mécanique, d’essayer de la démonter pour voir comment elle marche.




     




    D’abord, je me suis aperçu que des chefs il y en a partout, et il en est besoin partout. Dans la basse-cour il y en a un, c’est le coq et il n’a pas été nommé par arrêté ministériel. Dans la cour de l’école, il y a un chef ou plusieurs. Un ou plusieurs individus qui ont sur les autres un ascendant évident, et qui s’en servent.




     




    Il y a des chefs dans toute activité humaine. Des chefs de guerre, des chefs de gare, des chefs de file, des chefs d’Église, des chefs de bande, des chefs de cuisine et bien d’autres encore comme le chef d’orchestre, le chef de service, le chef d’équipe et le chef de famille.




     




    J’ai recherché les caractéristiques qui sont communes à toutes ces espèces de chef. Je n’en ai trouvé aucune, et c’est la responsabilité. Tous les autres composants sont variables. Le chef de cuisine commande, comme un chef de guerre, mais les objectifs ne sont pas les mêmes. Le chef de bande commande aussi, mais avec d’autres motivations, et d’autres conceptions de la morale sociale.




    Toi aussi tu es un chef, mais de quelle variété, de quel genre, de quel niveau ?




     




    Il est possible que tu n’occupes pas dans la société un rang des plus élevés. Il est possible que tes fonctions soient modestes. Il est possible que, dans ton travail, tu ne sois en relation avec personne : artisan, artiste, profession libérale, que sais-je encore... Il est certainement des moments où les actions de certains dépendent de toi, de la façon dont tu les conduis, voire de la façon dont tu te conduis. Ta femme, tes enfants, tes camarades... Si tu envisages clairement tes responsabilités vis-à-vis de ta famille, c’est effrayant. Charles Péguy1 a dit : «Le père de famille est le grand aventurier du monde moderne. » Cette réflexion m’a frappé. En fait, le chef de famille fait de la colonisation, avec toutes les responsabilités que cela comporte. Les hommes d’âge mûr se plaignent du comportement de la jeunesse. Ils ont peut-être des raisons de le faire, mais à qui la faute ? Ont-ils toujours eu conscience des dimensions de leur responsabilité de chef de famille ? Je crains bien que non. Ceci n’est pas un traité d’éducation et je n’ai pas l’intention de te parler des problèmes de la jeunesse. Tout simplement j’ai voulu dire que partout où il y a une ou des responsabilités. Il faut un chef pour les assumer, et il serait bon que ce chef soit capable de les assumer, ce qui n’est, hélas, pas toujours le cas. Il s’en faut de beaucoup.




     




    Ainsi tu le vois, qui que tu sois, quoi que tu fasses, tu as plus ou moins fréquemment des responsabilités de chef. Si ce n’est pas le cas, si tu es vraiment seul, ce qui serait bien extraordinaire dans la société moderne, tu es au moins responsable de toi-même, quoi que tu veuilles. Et cela, c’est une responsabilité à laquelle tu ne peux échapper.




     




    Le chef à qui s’adressent ces propos, c’est donc toi. J’ai voulu, avant de poursuivre, te convaincre que tu es directement concerné. J’aimerais y avoir réussi.




     




    Nous allons entrer dans le vif du sujet, pas à pas. Démonter la mécanique, pièce à pièce. Voir un peu de quel métal elle est faite, et comment la dépanner, comment l’entretenir, la garder en bon état de fonctionnement et si possible comment l’améliorer.




     




    Nous essaierons aussi d’examiner les relations du chef avec les autres. Comment utiliser la machine, les buts à atteindre, les chemins pour y parvenir, les différents procédés, avec pour chacun d’eux les avantages et les inconvénients.




     




    Enfin, moi j’en aurai terminé, et ce sera à toi de voir si la lecture en valait la peine, à toi de juger, et surtout de te juger.




     




    C’est une opération difficile et généralement douloureuse, mais c’est aussi l’expérience la plus enrichissante qui soit.




    En cette fin de siècle, le monde vit de plus en plus dans le désordre.




     




    Le désordre est partout. Comme le fait un cancer, il ronge tout autour de lui. Il y a des guerres incessantes sur tous les continents. Les hommes s’entre-tuent dans tous les pays, la plupart du temps sans trop savoir pourquoi. Les meneurs le savent peut-être, mais pas les combattants.




     




    Les hommes d’affaires, les hommes de finances, tous voguent sur une mer déchainée, essayant de survivre, de gagner le plus d’argent possible, en écrasant leurs adversaires.




     




    Les entrepreneurs font faillite s’ils ne se servent pas du désordre général pour tirer leur épingle du jeu.




     




    Les multimédias, la presse écrite, la presse parlée, la presse audiovisuelle, tous les supports dits d’information font à plaisir de la surinformation, qui aboutit à une désinformation partielle ou à une désinformation totale, et tout ceci pas toujours sans arrière-pensée.




     




    Les télévisions, en particulier, pénètrent au plus profond de tous les foyers, et déversent à longueur de journée des menus en tous genres, avalés sans discernement possible par la quasi-totalité des populations. La réflexion est devenue impossible. Ce sont les médias qui décrètent, qui jugent, qui forment l’esprit, qui réduisent l’homme à un consommateur boulimique d’informations, sans pratiquement lui permettre la réflexion.




     




    C’est du désordre.




     




    La famille, pilier depuis des siècles d’une formation sociale ordonnée, n’est plus qu’une toute petite SARL2 dont la mission se borne à fabriquer des petits, à les nourrir et à les habiller. Ceci dans la mesure bien entendu où un divorce ne vient pas détruire le mot même de couple, de famille.




     




    C’est peut-être là le plus grand désordre.




    Enfin, sans trop allonger ce propos, il faut citer le monstrueux désordre qui s’est installé au sommet de toutes les nations. Qu’il s’agisse de dictature ou de démocratie, on ne voit partout que violence ou démagogie effrénée.




     




    Ce sont les enfants qui veulent commander les parents, ce sont les employés qui veulent commander leurs patrons, ce sont les membres qui veulent commander à la tête. Je te renvoie à Ésope3 qui l’a déjà dit, mais dans un contexte un peu différent.




     




    Chaque individu, chaque catégorie socioprofessionnelle utilise tous les moyens, propres ou douteux, pour s’approprier la plus grande part de l’enveloppe commune. Alimentée uniquement par l’ensemble des citoyens.




     




    Ce n’est pas de la malhonnêteté. C’est pire, c’est du désordre.


  




  




  

    1. Charles Péguy, écrivain français (1873 - 1914). Poète et penseur engagé de son époque, il est un des auteurs majeurs du XXe siècle. « Il y a quelque chose de pire que d’avoir une mauvaise pensée. C’est d’avoir une pensée toute faite. » Cette autre citation a certainement inspiré André Hourcastagné.


  




  

    2. Société anonyme à responsabilité limitée.




    3. Ésope (en grec ancien [image: ] / Aísôpos, VIIe - VIe siècle av. J.-C.) est un écrivain grec d’origine phrygienne, à qui l’on a attribué la paternité de la fable. Jean de La Fontaine, qui a écrit une de ses biographies, a repris dans ses fables des thèmes traités par Ésope.


  




  

    ET TOI ?
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    Tu es comme moi, tu n’en sais rien. Peut-être même n’as-tu pas eu l’occasion de prendre conscience de cette idée de désordre général. Si j’ai entamé ce propos, c’est pour te dire que chacun de nous, à son niveau, peut faire quelque chose.




     




    Tu ne peux pas résoudre, bien évidemment, les grands problèmes généraux qui se posent. Ce serait trop beau. Mais tu peux, à ton niveau, à la zone d’activités, lutter contre le désordre.




     




    Si tu es caporal, n’essaye pas de te conduire comme le colonel chef d’état-major, et si tu es général, ne t’occupe pas d’aller voir si les souliers du caporal sont bien cirés. Tu as certainement mieux à faire.




     




    Ce que tu dois faire, ce que tu peux faire, c’est créer l’ordre autour de toi. C’est peut-être l’aspect le plus important des efforts que tu dois déployer pour remplir ta mission, quelle qu’elle soit.




     




    Si tu n’es pas un chef, tu te contenteras de faire correctement ton travail. Mais si tu éprouves le besoin de t’affirmer, il faut que tu crées de l’ordre. C’est par-là qu’il faut commencer. Dans le désordre, on ne peut rien construire qui soit solide.




     




    L’ordre dans ton coin de travail, qu’il s’agisse d’un atelier, d’un bureau ou d’un avion. De l’ordre matériel d’abord. Tu as rencontré, comme moi, des gens investis d’une fonction de conception ou de direction, s’agiter dans un bureau croulant sous les dossiers, devant des étagères ou des tables de service envahies dans le désordre par une quantité ahurissante de documents, cartons et accessoires divers. Ils croient donner l’impression d’une activité débordante, créatrice, d’un travail forcené et indispensable à la réussite de leur mission. C’est une erreur, ils ne créent que du désordre, et cela n’impressionne personne. Ils seraient plus efficaces en travaillant dans l’ordre, avec une méthode de travail réfléchie.




     




    Mets de l’ordre aussi dans ta tête. Tu ne pourras faire du travail utile que si tu situes bien les choses et les gens autour de toi. Tu prendras soin de te tenir à la place qui est la tienne, celle qui correspond exactement à tes fonctions. Le désordre de ton comportement donnerait certainement à tes interlocuteurs l’impression que tu es débordé par les événements.




     




    Tu dois bien situer dans le temps le cheminement de tes pensées. Si tu penses à autre chose pendant que tu parles, que tu écoutes ou que tu agis, cela fait désordre, et cela se voit, ce qui n’est pas convenable.




     




    Si tu es trop sévère, ce n’est pas bon. Si tu es trop faible, ce n’est pas bon non plus. Tu peux toujours te rattraper, mais si tu nages trop fréquemment dans le désordre, très vite tu ne seras plus crédible. On ne peut pas accorder sa confiance à quelqu’un qui se disperse dans toutes les directions. Si tu es toi-même désordonné, tu ne pourras pas obtenir de tes collaborateurs qu’ils suivent sans écart la voie que tu leur indiques.




     




    Partant de toi, le désordre s’installera jusqu’à l’échelon le plus bas de l’équipe dont tu as la responsabilité, avec les résultats médiocres qui en découleront.




     




    Tu participeras alors au désordre général, et tu deviendras le spectateur plus ou moins conscient des conséquences décevantes de tes efforts désordonnés.


  




  

    ACTION ET RÉACTION
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    Ne crois pas que nous allons parler de réacteurs d’avion, non plus de ce postulat qui veut que chaque action, quelle qu’elle soit, provoque une réaction.




     




    L’objet de ces propos, c’est toujours toi, en tant que chef. Et le but à atteindre est d’essayer de déterminer ce qui sépare un homme d’action des autres hommes, ou femmes.




     




    En effet, les autres peuvent être, dans mon esprit, des hommes à réactions ou des hommes sans réaction du tout, des larves. Il y en a beaucoup de ces gens amorphes, qui suivent leur petit bonhomme de chemin, font tranquillement les heures de travail quotidien pour lesquelles ils sont payés, sans se poser trop de questions. Ils mangent, ils donnent, ils font l’amour et élisent leur député sans laisser aucune trace de leur passage, sans rien apprendre de riche tout au long de leur vie, sans action sur les autres, imperméables à l’action des autres, ou à l’événement. Sportifs devant la télévision ou sur les gradins du stade, trompant leur femme, ou leur mari, sans trop y croire, sans rien donner jamais, et sans rien recevoir.




     




    Le chef ne peut être confondu avec ces hommes-là, confits dans leur grisaille. Il peut être confondu, par contre, avec celui que j’appelle l’homme de réaction. Celui qui s’agite beaucoup, prend toujours parti, a des opinions sur tout. Il a des opinions d’autant plus arrêtées qu’elles sont irréfléchies. Il réagit comme le bœuf à l’aiguillon, le cheval à l’éperon, ou l’âne à la carotte. Et il réagit, non pas conduit par sa tête, mais par ses impulsions, par ses nerfs, par ses obsessions, son enthousiasme ou ses phobies. C’est un passionnel, avec des réactions incontrôlées, souvent d’une rare violence.




     




    Ce peut être un homme qui est fidèle à ses idées, ou plutôt ce qu’il appelle ses idées, car très souvent ses idées sont des ukases4 auxquels il croit aveuglément, sans trop savoir pourquoi. Tu en vois tous les jours autour de toi, et tu dois prendre grand soin de ne pas te laisser prendre à leurs réactions. À la limite, on croit avoir un idéal pour lequel il faut se battre, alors que l’on n’a que des impressions, des habitudes, des certitudes invariables dans le temps. Il est clair que ce défaut, ou plutôt cette déformation maladive, apparait surtout chez les hommes politiques. La magie des mots y est pour beaucoup, le chant des sirènes, l’envolée oratoire. Ils finissent par croire à ce qu’ils disent. Tableau caricatural, je te l’accorde, mais qui décrit une tendance à la réaction rapide et vigoureuse qui est le propre de beaucoup d’hommes. Et on les appelle des hommes d’action, alors que ce ne sont en réalité que des hommes de réaction. Ils ont cependant prise sur l’événement, s’ils ont une fonction de chef, grâce à leur vigueur, à leur obstination, qui leur fait souvent conduire des tactiques efficaces dans les guérillas qui les passionnent. Pour en revenir à mon allusion au monde politique, la caricature que j’en fais est surtout celle du militant, pas forcément celle du chef de parti, qui peut avoir une tout autre dimension.




     




    Le militant actif, quelle que soit la cause qu’il défend, politique sociale ou autre, n’est pas un homme d’action. Il est l’exécutant qui s’est forgé une certaine foi en une certaine doctrine, qu’il a élaborée tout seul semble-t-il, mais qui en réalité lui a été dictée par un environnement persuasif ou au contraire agressif. Alors, il réagit contre quelque chose, et pas forcément pour quelque chose. Je ne suis pas contre la foi, et nous en parlerons d’ailleurs ensemble à l’occasion d’un autre propos. Je pense que la foi est nécessaire, mais pas suffisante. Elle ne peut pas tout justifier. Les combats pour la foi quelle qu’elle soit, ont toujours conduit les hommes aux pires extrémités, au cours des siècles et ce n’est pas fini. Caractérisant toute une catégorie d’hommes que l’on croit être des hommes d’action, et qui prennent leurs aspirations pour des objectifs valables, elle conduit au désordre, car le plus souvent elle ne provoque ou n’autorise que des réactions passionnelles. Et puis, il y a également d’autres hommes de réaction. Tu en observeras beaucoup autour de toi. Il n’est alors plus question de foi, mais plus simplement de réactions épidermiques.




     




    L’homme réactif, ou réacteur si tu veux, est celui qui, comme l’animal, réagit instantanément à toute excitation extérieure. C’est celui qui ne peut pas rester indifférent, qui prend feu dès qu’il est en contact avec une étincelle. Comme un avocat, qui lui est rémunéré pour le faire, il est capable de défendre une thèse, puis le moment suivant l’antithèse. Peu importe le sujet, il faut qu’il réagisse. Il a une tendance incoercible à occuper le devant de la scène, à avoir toujours le dernier mot. Ce sont là des réactions irresponsables, sans même l’excuse ou l’explication de la passion. Ces réactifs-là sont aussi dangereux que les passionnels, sans avoir de motivations profondes et précises. Ces gens ne réfléchissent pas, n’écoutent pas, ne voient pas, mais ils agissent. Et le plus souvent ils agissent mal, dans le désordre.
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