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Préface de Pierre-Yves Gomez

			Professeur de stratégie – Directeur de l’Institut français de gouvernement des entreprises

			EM Lyon Business School

			Pourquoi certaines personnes sont-elles considérées comme des leaders ? Comment parviennent-elles à créer de l’enthousiasme pour une cause, un projet ou une mission, et à donner envie non seulement qu’on les suive, mais aussi que d’autres les suivent ? En d’autres termes, qu’est-ce qui fait qu’un leader produit une espèce de diffusion des engagements ?

			Il existe un mystère du leadership, quelque chose qui relève du sacré, si on donne à ce terme une dimension modeste, celle qui fait écho d’une part à l’exceptionnel, d’autre part à la communion : à l’exceptionnel parce que le leader se démarque, se distingue, se détache de ses collaborateurs ; à la communion parce qu’en même temps, il les unit, les relie, les attache au mouvement qu’il imprime. Tel est le mystérieux paradoxe du leader : une personne si singulière qu’elle produit du collectif.

			Ce paradoxe n’a pas manqué d’intriguer autant les sciences que les pratiques de gestion. Les théories sont nombreuses pour tenter de l’expliquer ou tout au moins de l’approcher, comme on le verra dans ce livre. La solution qu’en propose Benjamin Pavageau est astucieuse et audacieuse : il montre que le leader est d’abord une personne qui sait donner. Il donne beaucoup de sa personne, de son temps, de ses compétences, et, finalement, il se donne lui-même. Cette générosité est un appel au don en retour, de la part de ceux qui reçoivent et qui considèrent comme un devoir ou comme un plaisir de rendre et de redonner à leur tour ; de proche en proche, les dons effectués par le leader produisent une contagion des dons chez les suiveurs, et c’est ainsi que le mystérieux paradoxe est éclairé : le leader est à la fois un donateur exceptionnel et il produit du collectif en donnant envie de donner.

			La thèse est aussi audacieuse. Dans le monde de l’entreprise, le leader a longtemps été présenté comme un être supérieur parce qu’il avait des qualités, des compétences ou une énergie au-dessus de la moyenne. Conception héroïque de l’homme invulnérable qui provoque l’admiration passionnée des foules et que l’on suit pour cela.

			Mais les temps ont changé. Notre représentation de la société est moins hiérarchique et l’idée de « foules » électrisées par un chef charismatique fait peur. La société est vue désormais comme une multitude d’individus autonomes qui suivent un inspirateur par choix délibéré. Dès lors, on a du mal à se laisser conduire par un être qui nous dépasse et qui nous surclasse – sauf dans les domaines culturels et sportifs, où l’adulation de la masse pour un héros extraordinaire reste acceptée. Mais dans les domaines politiques et économiques, au contraire, un leader qui se présenterait lui-même comme un surhomme serait plutôt inquiétant, détesté et, finalement, peu suivi.

			Dans une société individualiste, suivre un leader suppose donc que l’adhésion soit individuelle. Si la thèse de ce livre est audacieuse, c’est parce qu’elle ne déduit pas, comme d’autres, que c’est par la « raison » (le partage d’informations, la discussion, l’explication, etc.) que le leader est suivi. Non que cela ne soit nécessaire, bien sûr ; mais ce n’est pas suffisant. Pour Benjamin Pavageau, le passage du singulier au collectif se réalise grâce à l’un des plus constants mécanismes de la vie en société : l’échange des dons. Le besoin de donner comme celui de recevoir est profondément inscrit dans la nature humaine et, comme l’a montré l’anthropologie, on le retrouve dans toutes les sociétés, dans toutes les époques et quelles que soient les références culturelles. Il ne s’agit pas seulement d’une exigence morale, mais aussi d’un mécanisme objectif de régulation, propre aux sociétés humaines. Que la logique du don (besoin de recevoir, de donner, d’échanger des dons) se découvre aussi dans les entreprises ne devrait donc rien avoir de surprenant…, c’est même l’inverse qui devrait l’être.

			Benjamin Pavageau montre que cette logique est précisément à l’œuvre dans la démarche du leader. Il ne faut donc pas considérer celui-ci comme un surhomme mais, tout au contraire, comme un homme normal, qui, comme tel, aime recevoir et donner pour entrer en relation avec les autres. Ce qui est propre au leader, c’est, en conséquence, une exceptionnelle capacité à être authentiquement humain, à le manifester par son engagement, sa générosité, sa magnanimité. Il produit chez les collaborateurs le désir non d’être à sa place, mais d’être « comme lui ou comme elle » – c’est-à-dire humain.

			Cette thèse, très solidement établie par des recherches et des observations de terrain, contredit la vision dépassée du leader gonflé de certitudes et de puissance autoproclamée. Mais la logique du don a ses revers. Elle peut être aussi manipulatrice ; elle peut conduire aux excès de dons, à l’épuisement, voire au burnout. Benjamin Pavageau n’élude pas ces questions en présentant le leader donateur comme une espèce de nouveau héros invulnérable. Les pathologies du don sont possibles et il les examine attentivement. En cela, son modèle est cohérent, il ne substitue pas au mythe du surhomme dominateur celui du surhomme généreux. Au contraire, il montre que l’humanité révélée par le don peut aussi exprimer des manques et des faiblesses. C’est pourquoi il débouche sur la nécessité de faire appel aux vertus dans l’exercice du rôle de leader.

			En effet, on ne peut pas compter seulement sur des mécanismes anthropologiques, fussent-ils aussi puissants que le besoin de recevoir et de donner. Il faut aussi que le leader affronte ses faiblesses et les surmonte par le courage, la prudence ou ce choix équilibré entre des solutions possibles, que les philosophes appellent la tempérance. C’est encore une des qualités et une des audaces de ce livre d’oser dire cela, dans un espace culturel – l’entreprise –, où l’on croit que les calculs et la « rationalité » l’emportent sur tout, et que l’exercice personnel des vertus n’est pas une exigence ; erreur de perspective qu’il faut compenser par des chartes, des règlements, des codes de bonne conduite, d’éthique et de déontologie en tout genre. Plutôt que cette accumulation de normes, n’est-il pas plus simple et plus honnête de demander à ceux qui assument des responsabilités, et singulièrement celle d’entraîner les autres, de pratiquer certaines vertus et d’être exemplaires ?

			Le livre que vous allez lire est davantage qu’une méthode ou qu’un recueil de « bons conseils » sur l’art d’être leader. C’est une présentation très argumentée du sujet et, de ce fait, un ouvrage qui doit faire référence pour les praticiens comme pour les chercheurs. Le modèle proposé par Benjamin Pavageau n’est pas présenté abruptement comme issu du cerveau génial de l’auteur ; il est construit pas à pas, à partir de travaux théoriques et d’expériences pratiques. C’est encore une qualité de ce livre : l’auteur ne prend pas le lecteur, leader ou futur leader, pour un sot auquel il suffit de fournir quelques recettes et quelques slogans supposés « inspirants » pour qu’il se mette en marche. Il le prend pour une personne intelligente, qui a besoin de comprendre ce qui constitue son rôle de leader et de nourrir la logique du don qu’il pratique déjà, sans aucun doute, de manière spontanée.

			Pour rendre les idées générales plus concrètes, Benjamin Pavageau prend aussi soin de discuter de nombreux exemples dans le domaine de la culture – notamment du cinéma –, et, bien sûr, de l’entreprise. Ses observations empiriques et expérimentations pédagogiques lui permettent de présenter des situations que le lecteur familier de l’entreprise trouvera stimulantes. Le livre expose des cas, des anecdotes révélatrices, mais aussi de petits exercices pour s’approprier personnellement les idées et pour faire le point. C’est un bel exemple de traduction de recherches théoriques en applications concrètes.

			Voici donc un livre important pour qui veut comprendre, connaître et pratiquer une manière plus humaine, donc plus réaliste, d’être leader. Ces éloges mérités me conduisent à terminer cette présentation par une réserve : ce livre évoque trop peu de figures féminines de leader. C’est dommage. Sans doute est-ce aussi un signe des temps : jusqu’à présent, la figure du leader « surhomme » dont je parlais précédemment s’appuyait sur une représentation très masculine – en tout cas sur une certaine idée de la masculinité. De plus, l’accession des femmes à des rôles de leaders est longtemps restée limitée. Mais les temps changent. Et, paradoxalement, le livre de Benjamin Pavageau est de ceux qui accueillent et précipitent ce changement : le modèle du leader donateur qu’il présente si bien s’applique indifféremment aux femmes et aux hommes ; plus encore, du fait de son enracinement anthropologique dans le besoin de donner qui est propre à une nature humaine commune aux unes et aux autres, le modèle dépasse les affrontements souvent peu féconds.

			Donc, plutôt que de s’émouvoir et d’être contrarié de ce manque de diversité dans les figures de leader évoquées ici, il me semble que ce livre suggère une invitation particulière aux lectrices, leaders ou futures leaders : à vous de témoigner combien le modèle du leader donateur traduit et encourage vos pratiques ; combien il dépasse précisément les stéréotypes pour parler de vos expériences et de vos convictions. Je ne doute pas que vous participerez ainsi à enrichir la prochaine édition que l’on ne peut que souhaiter à ce beau livre.

			Pierre-Yves Gomez, le 6 juin 2023

			

	





Introduction

			Du don de soi du leader à une culture du don dans l’entreprise

			Jean-Robert Ouimet (1934-2018) fut le président et héritier du groupe canadien agroalimentaire Cordon Bleu-Tomasso, fondé en 1933 par son père, Jean-René Ouimet. Cette entreprise, florissante, a mis la famille à l’abri du besoin. Jean-Robert Ouimet s’est très tôt posé une question lancinante : « Pourquoi suis-je si privilégié ? » Au-delà des richesses matérielles, il avait aussi des dons innés, fait de brillantes études à HEC puis un doctorat, et repris l’entreprise de son père à 30 ans (en 1965). Cette question existentielle l’a conduit à vouloir rencontrer Mère Teresa de Calcutta. Pourquoi elle ?

			« Je me sentais vraiment poussé, comme viscéralement, à lui poser ma fameuse question : “Pourquoi moi ?” Je me disais : “Elle s’occupe des plus pauvres parmi les pauvres ; elle doit donc avoir des réponses que d’autres ne sont pas capables de donner !” » Après plusieurs tentatives, il a réussi à la rencontrer en 1983 : « Je lui ai simplement dit : “J’ai seulement une question à vous poser : est-ce que je dois donner tout ce que j’ai ?”. Elle m’a répondu très clairement : “Vous ne pouvez rien donner, car rien n’est à vous ! Cela vous a été prêté.” » Mère Teresa l’a invité à reconsidérer l’importance de sa famille, puis des hommes et des femmes avec lesquels il travaille : « Ces personnes vous sont aussi prêtées […].1 »

			Jean-Robert Ouimet avait obtenu la réponse à sa question existentielle. De cette rencontre est progressivement né ce qu’il a appelé « Notre Projet », c’est-à-dire une manière de gérer et de redonner ce qui lui a été prêté, en harmonisant les dimensions économiques et humaines de son entreprise, notamment en y développant le don2. Mère Teresa, à travers de nombreuses correspondances et trois visites dans l’entreprise, l’a accompagné dans le développement de ce modèle d’entreprise.

			Qu’est-ce qui, dans les propos d’une femme comme Mère Teresa, généralement reconnue comme une grande leader dans le domaine humanitaire, a eu tant d’impact sur ce chef d’entreprise ? Elle a en fait proposé à Jean-Robert Ouimet une vraie révolution, au sens étymologique du terme, c’est-à-dire un retournement de perspective : il n’avait plus à culpabiliser d’avoir beaucoup reçu dès lors qu’il pouvait réorganiser son entreprise comme un lieu où circule le reçu et le donné, tout en visant l’efficacité économique. Plus profondément, elle l’a invité à devenir un leader donateur : ce qu’il reçoit et donne n’est pas complètement en sa possession, mais lui est confié en vue de le rendre fécond… Sa vie témoigne d’un effort constant visant à replacer les dons reçus à leur juste place, dans une circulation perpétuelle et revitalisante. Ce type de leadership s’est ancré via de nombreuses initiatives originales. Par exemple, chaque année, le « prix du cœur » est décerné au collaborateur qui a diffusé au long des années des comportements de don, d’entraide et de respect tout en ayant accompli son travail de manière exemplaire.

			Comment un leader entraîne-t-il les autres à le suivre ?

			Jean-Robert Ouimet a reçu de nombreuses distinctions, notamment la plus haute du gouvernement du Québec : l’ordre national du Québec. En 2008, les étudiants de l’École des HEC Montréal l’ont élu « Mentor du siècle » à l’occasion du 100e anniversaire de la fondation de l’École. En 2009, le Conseil du Patronat du Québec lui a décerné le Prix carrière. De nombreux témoins ont reconnu l’engagement de M. Ouimet, comme ce membre du comité de direction : « Monsieur Ouimet, je ne suis plus le même homme qu’il y a cinq ans, quand je suis arrivé dans l’entreprise. Je suis devenu meilleur, plus heureux, j’ai grandi en humanité et en humilité, et c’est à vous que je le dois »3. Pourtant, il ne cachait pas ses imperfections dont il tenait compte dans ses décisions ; ce n’est donc pas par sa perfection humaine qu’il attirait d’autres mais par la perfection du but pour lequel il s’engageait.

			Comment devenir leader ?

			Comment une personne découvre-t-elle son leadership ? Sur quoi le fonde-t-elle ? Comment devient-elle qui elle est vraiment ? Comment trouve-t-elle ou retrouve-t-elle cette flamme qui l’anime et la pousse à s’engager ? Sans chercher à marcher sur les traces de M. Ouimet, n’est-ce pas l’apprentissage de la générosité, de la vertu du don qui, petit à petit, pousse le leader à se surpasser pour une cause commune et à entraîner les autres ? Cet apprentissage illustre en réalité la croissance personnelle par la logique du don – que ce livre propose d’explorer –, qui constitue pour une personne l’essence du leadership et peut se retrouver dans tous les domaines, tels que l’entreprise, l’administration ou le monde associatif. La logique du don s’incarne dans des actes concrets, même modestes, qui ne sont pas d’abord réalisés par intérêt individuel, mais pour d’autres motivations, comme le sens moral, le désir de soulager une souffrance humaine, la volonté de donner du sens au travail des collaborateurs ou de créer tout simplement une communauté de travail efficace. Ils consistent à transmettre à autrui un bien ou un service, sans exigence ni assurance de retour, ce qui n’exclut pas d’en éprouver de la satisfaction.

			C’est cette pratique du don qui, au fond, a fait de Nelson Mandela, Martin Luther King, Mère Teresa, Gandhi, François Michelin, Dorothy Day ou même Steve Jobs des leaders. On la retrouve aussi chez des leaders inconnus qu’il est possible de croiser au cours de sa vie professionnelle, quelques fois sans le savoir. Cette conception du leadership se résume ainsi : un leader enracine son identité et sa mission dans une histoire d’engagements et s’accomplit à travers le don pour un but commun, entraînant ainsi les autres à sa suite. Cet engagement participe à la transformation de sa communauté de travail. La dynamique de développement du leader passe par l’apprentissage du recevoir et du donner ; il se forge par là même une identité, une mission. Ainsi, en situation de leadership, il discerne quel est son but, pour s’engager et avoir un impact déterminant, entraînant les autres à sa suite.

			N’est-ce pas en donnant le meilleur de lui-même pour un but commun et désirable que l’individu donne envie aux autres de le suivre en tant que leader ? Si oui, comment peut-il développer cette capacité de don et d’engagement, quel que soit son métier et, ce faisant, développer son leadership ? C’est à ces questions que se propose de répondre ce livre, qui rend également compte d’expériences de formation et d’accompagnement individuel et collectif pour faciliter l’émergence de leaders donateurs4. Il a donc pour but de proposer au lecteur des voies d’application concrètes, fondées sur la recherche5. Il est conçu comme un guide pour son propre développement ou pour faciliter l’accompagnement d’autres leaders. Il s’appuie sur des récits et illustrations, des exemples issus de la culture, notamment cinématographique, des apports théoriques et des clés d’applications concrètes.

			Pourquoi s’intéresser au don ?

			Les actes de don ou de générosité du leader ont un impact significatif sur l’expérience collaborateur. Celle-ci concerne l’ensemble des perceptions, ressentis et interactions d’un collaborateur tout au long de son parcours au sein de l’entreprise. Elle va de son recrutement à son départ, englobant les étapes de formation, d’évolution et de reconnaissance. La culture de l’entreprise, l’environnement de travail, la reconnaissance, la formation et les relations avec la hiérarchie et les pairs jouent tous un rôle prépondérant dans cette expérience.

			Lorsqu’un leader manifeste des actes de don, de gratuité ou de générosité, il ne s’agit pas simplement d’une extension des transactions professionnelles, mais bien d’une véritable connexion entre les personnes. Ces gestes renforcent la relation de confiance entre la direction et les collaborateurs. Un collaborateur qui perçoit cette générosité de la part de sa direction se sentira davantage en confiance pour exprimer ses idées, partager ses préoccupations et s’engager activement dans la vie de l’entreprise. Par ailleurs, ces actes bienveillants stimulent chez les collaborateurs un puissant sentiment d’appartenance à l’entreprise. Ils se sentent alors valorisés et reconnus, non seulement pour leurs contributions professionnelles, mais aussi en tant que personnes à part entière. Une telle reconnaissance peut catalyser leur engagement. En effet, un collaborateur qui se sent valorisé est souvent davantage disposé à s’investir, à faire preuve de loyauté et à s’efforcer d’exceller dans ses missions. La culture d’entreprise peut également être modelée par ces actes de générosité, orientant l’organisation vers une culture plus humaine, bienveillante et centrée sur la personne. Une entreprise dotée d’une telle culture attirera et retiendra les talents, favorisant la performance et la croissance à long terme. De plus, en incarnant et en transmettant ces valeurs de don, le leader initie un cercle vertueux d’entraide et de générosité qui peut s’infuser à tous les niveaux de l’organisation. La rétention des talents est également favorisée par ces gestes. Les collaborateurs qui se sentent appréciés et soutenus ont tendance à rester, assurant la continuité, le savoir-faire et la compétitivité de l’entreprise. Enfin, en période de stress ou d’incertitude, des gestes de soutien ou de générosité peuvent réduire les tensions, favorisant une meilleure santé mentale, ce qui se traduit par une réduction de l’absentéisme et une augmentation de la productivité.

			En résumé, en plus d’être des gestes altruistes, les actes de générosité et de don réalisés par le leader ont dans le même temps un impact stratégique dans la transformation de l’ensemble de l’organisation, en améliorant significativement l’expérience collaborateur.

			Le modèle du cercle vertueux du leader donateur

			La progression du livre reprend et détaille les différentes étapes du modèle de développement du leader, représenté par la figure 1. Ce modèle est un cercle vertueux, dynamique, lorsqu’il réussit à mettre en œuvre plusieurs mouvements. Tout d’abord, un leader se développe à partir de son histoire de vie, par son apprentissage du leadership, par la mise en œuvre de ses talents et de ses valeurs ou encore via des rencontres avec des leaders inspirants. Il se développe aussi grâce aux expériences de don, que ce soit dans le travail ou dans des engagements associatifs, l’ensemble de ces expériences pouvant construire peu à peu une identité de leader. Celle-ci se renforce et s’amplifie par le cercle vertueux du don dans le cadre des relations avec ses partenaires de travail :

			• En fonction de son identité, le leader s’engage pour un but commun dans le cadre de l’organisation.

			• Cet engagement se manifeste par des actes de don envers ses partenaires de travail et l’organisation.

			• Ces actes de don suscitent l’engagement réciproque de ces partenaires.

			• Cet engagement réciproque crée de la confiance et de la reconnaissance mutuelles entre le leader et ses partenaires.

			• Cette reconnaissance vient confirmer et renforcer son identité de leader.

			• Ce cercle vertueux permet le développement de ses partenaires et d’une culture du travail fondée sur le don et l’entraide, contribue aussi indirectement à la croissance de l’organisation et peut aller jusqu’à impacter positivement son écosystème.

			• Ce cercle vertueux peut se reproduire tout au long de la carrière du leader, montrant le caractère itératif, dynamique et non statique du développement du leader.

			Figure 1 : Cercle vertueux de développement du leader donateur

			[image: Figure 1 Voir l’explication dans le texte]

			Le livre se découpe en deux parties6 : la première (chapitres 1 à 3) présente les sources du leadership, alors que la seconde (chapitres 4 à 6) explique comment celui-ci se manifeste et produit ses effets sur les autres et sur la culture de l’organisation.

			Le chapitre 1 circonscrit le phénomène du leadership et de son développement : pourquoi et sur quoi fonder son développement en tant que leader ? Le chapitre 2 montre que le leader reçoit et développe à travers son parcours de vie une identité, une vocation et une mission particulières. Ce retour sur l’histoire de vie met naturellement en lumière la place centrale du don dans le développement du leader. Le chapitre 3 explore le but commun pour lequel le leader s’engage et engage autrui, en fonction du sens qu’il veut donner au travail collectif.

			La seconde partie s’intéresse au rôle du leader dans la transformation de sa communauté de travail et plus largement de la culture de l’organisation. Le chapitre 4 montre que la manière de vivre le don n’est pas forcément positive en soi : elle peut ne pas être ajustée aux besoins des autres, ni à ses propres besoins, et même conduire à l’épuisement du don, sous la forme du burnout. Il propose des clés pour mieux donner et aller plus loin. Le chapitre 5 présente les différentes formes de don permettant de construire des relations de leadership efficaces, de susciter l’engagement ou le don en cascade au sein de son équipe. La reconnaissance fournie par le leader peut mettre en lumière la gratuité du don : on peut en effet donner pour exister, pour reconnaître l’autre, sans condition de retour. Cette forme de don ouvert ou gratuit peut avoir un impact puissant en termes de leadership : ce constat est une des originalités du livre. Le chapitre 6 propose une approche méthodologique, afin de créer une culture organisationnelle favorable au don. Cette culture permet de fluidifier le travail d’une équipe et, plus largement, celui de l’organisation.

			Figure 2 : Articulation des chapitres du livre avec le modèle

			[image: Figure 2 Voir l’explication dans le texte]

			

			
				
					1. Ouimet et Semen (2008, p. 17).

				

				
					2. Ce modèle d’entreprise fait encore l’objet de nombreuses études scientifiques, comme celle d’un grand auteur du leadership, Louis Fry. Voir : Fry, Matherly. et Ouimet (2010).

				

				
					3. Ouimet et Semen (2008, p. 116).

				

				
					4. Ces expériences ont été menées dans le cadre du Turningpoint Lab, en collaboration avec ses coachs, et dans celui des interventions de l’auteur en formation initiale ou continue au sein de l’Ircom et de PerfHomme.

				

				
					5. La réalisation d’une thèse de doctorat auprès d’une centaine de dirigeants et soutenue en 2015, suivie de l’analyse de 80 récits de vie de leaders de l’humanitaire, a donné lieu à la conception d’une approche d’accompagnement individuel et collectif. Celle-ci a été testée et mise en œuvre sur plusieurs années. Certains extraits d’entretiens contenus dans ce livre ont été rendus anonymes (repérables par un prénom fictif).

				

				
					6. Le lecteur pourra lire les six chapitres dans l’ordre ; mais il est également possible de commencer par les trois derniers chapitres illustrant le leadership par le don et de revenir ensuite aux trois premiers qui en explicitent les fondamentaux.

				

				

			

	





Chapitre 1

			Devenir leader

			On ne naît pas leader, on le devient. Nous devons devenir la personne que nous sommes capables de devenir et prendre plaisir à ce processus.

			Warren Bennis

			Warren Bennis, célèbre auteur du leadership, prend le contre-pied d’une image longtemps dominante dans l’histoire : celle du leader héroïque né. Cette vision, toujours active au demeurant, est devenue « en partie responsable du syndrome de l’individualité qui balaie le monde et mine les organisations en particulier, et les communautés en général »7. De plus en plus de voix s’élèvent aujourd’hui pour inviter à penser le leadership non pas comme une qualité héroïque, individuelle et innée, mais plutôt comme un processus de développement personnel, existentiel et relationnel.

			C’est ce à quoi invite par exemple Steve Jobs, fondateur de la société Apple, lors du discours qu’il a prononcé à la remise des diplômes à Stanford le 12 juin 2005. Il s’agit en réalité d’un condensé de sa vie, qui rappelle l’essentiel de son apprentissage. Après de nombreuses réussites et tout autant d’échecs, l’épreuve du cancer et l’exercice de formes de leadership parfois toxiques, il invite chacun dans l’auditoire à écouter sa voix intérieure, à devenir ce qu’il est réellement.

			Extraits du discours de Steve Jobs lors de la remise des diplômes à Stanford (2005)

			« […] Nous venions de lancer un an plus tôt notre plus belle création, le Macintosh, et je venais d’avoir 30 ans. C’est alors que je fus viré. Comment peut-on vous virer d’une société que vous avez créée ? […] Viré avec perte et fracas. La raison d’être de ma vie n’existait plus. J’étais en miettes.

			[…] La potion fut horriblement amère, mais je suppose que le patient en avait besoin. Parfois, la vie vous flanque un bon coup sur la tête. Ne vous laissez pas abattre. Je suis convaincu que c’est mon amour pour ce que je faisais qui m’a permis de continuer. Il faut savoir découvrir ce que l’on aime et qui l’on aime. Le travail occupe une grande partie de l’existence, et la seule manière d’être pleinement satisfait est d’apprécier ce que l’on fait. Sinon, continuez à chercher. Ne baissez pas les bras. C’est comme en amour, vous saurez quand vous aurez trouvé.

			[…] À l’âge de 17 ans, j’ai lu une citation qui disait à peu près ceci : “Si vous vivez chaque jour comme s’il était le dernier, vous finirez un jour par avoir raison.” Avoir en tête que je peux mourir bientôt est ce que j’ai découvert de plus efficace pour m’aider à prendre des décisions importantes. Se souvenir que la mort viendra un jour est la meilleure façon d’éviter le piège qui consiste à croire que l’on a quelque chose à perdre. On est déjà nu. Il n’y a aucune raison de ne pas suivre son cœur.

			[…] Votre temps est limité, ne le gâchez pas en menant une existence qui n’est pas la vôtre. Ne soyez pas prisonnier des dogmes qui obligent à vivre en obéissant à la pensée d’autrui. Ne laissez pas le brouhaha extérieur étouffer votre voix intérieure. Ayez le courage de suivre votre cœur et votre intuition. L’un et l’autre savent ce que vous voulez réellement devenir. Le reste est secondaire. »

			Si être leader consiste à ne pas obéir « à la pensée d’autrui », comme le formule Jobs, est-il possible de devenir leader dans le cadre d’une organisation de travail ? Et alors pourquoi les organisations auraient-elles besoin de leaders ? À quelles attentes explicites ou implicites la figure du leader répond-elle ?

			La première section de ce chapitre permet de montrer qu’il est difficile de trouver une figure communément acceptée, incarnant de manière définitive le leader par excellence. Le leadership s’envisage ainsi davantage comme un phénomène aux multiples facettes ou dont les manières de se manifester dans un contexte et une communauté de travail donnés sont diverses.

			Quant à la deuxième section, elle porte sur l’essence du leadership, à travers un rapide panorama des différentes formes qu’il peut prendre.

			Constatant l’enjeu du leadership aujourd’hui, la possibilité de se développer ou non en tant que leader préoccupe depuis longtemps les organisations et la littérature en management. Comment devient-on leader ? La troisième section tentera de comprendre ce qui se joue dans ce processus.

			1.1 Pourquoi les organisations ont-elles besoin de leaders ?

			1.1.1 Le phénomène social du leadership

			Il existe un paradoxe historique étonnant et passionnant : pourquoi, malgré ce que certains appellent une « crise de l’autorité », la figure du leader catalyse-t-elle toujours autant les attentes des citoyens ou des salariés ? Les organisations partagent également ces attentes, puisque le développement du leadership représente une industrie s’élevant depuis les années 2015 à 160 milliards de dollars par an aux États-Unis et autour de 350 milliards dans le monde8. La sophistication du système démocratique et législatif devrait pourtant réussir à se passer, dans toutes les sphères de l’organisation sociale, du risque de l’arbitraire des chefs ou des leaders. Qu’est-ce que ces dépenses traduisent alors ?

			On peut trouver une réponse à cette question dans les conséquences organisationnelles de la vision de l’homme apparue avec la philosophie des Lumières, celle-ci cherchant à libérer l’individu du caractère arbitraire de l’autorité et du pouvoir. Cette vision a fait la promotion d’un individu autonome dans ses choix, rationnel dans la mesure où il cherche son intérêt, et informé de ses droits et devoirs. La société se fonde non plus sur les relations risquées de la communauté, mais sur l’égalitarisme démocratique, sur son pendant économique qu’est le marché, ainsi que sur son appareillage juridique9. Le système tient en une seule règle, celle qui établit tous les contrats. Tout se « contracte » en effet, dans les deux sens du terme : tout passe par les contrats, et la liberté d’agir se contracte. Par conséquent, l’autorité change de nature, sa légitimité lui venant de sa capacité à élaborer les contrats – notamment de travail –, librement consentis. La personnalité de l’autorité, et donc potentiellement de l’exercice du leadership, est assimilée au contrat. Et pourtant…

			Ce courant dit « contractualiste » est dominant dans la pensée économique. D’une certaine manière, on peut dire qu’il atteint son paroxysme dans le management dit « rationnel » des organisations, fait de règles, de procédures et de méthodes de reporting permettant le pilotage financier des organisations. Paradoxalement, on ne cesse d’en décrier les effets pervers sur l’engagement et le bien-être des salariés. C’est ici que le leadership est convoqué comme la solution d’équilibre : sans remettre en question ce management rationnel, les organisations cherchent à diffuser un correctif du système, consistant à développer le leadership de ses managers pour restimuler l’engagement des salariés. Toujours plus de procédures mais toujours plus de leadership ! Quel manque ce correctif traduit-il ? Est-ce un manque d’autorité ou de leadership ?

			1.1.2 De l’autorité au leadership

			Les différentes formes d’autorité et de domination

			Les notions de chef et d’autorité se sont progressivement effacées du langage courant au profit du leader et du leadership. Est-ce à dire que l’autorité n’a plus sa place dans notre société démocratique ?

			Définition de l’autorité

			Le terme « autorité » a pour racine étymologique le terme latin auctoritas, un substantif du verbe augeo, es, augere, qui signifie augmenter. L’autorité serait alors « la capacité à faire croître ». Pourtant, la définition communément admise de l’autorité implique que celle-ci a plutôt le pouvoir d’obtenir une obéissance volontaire sans coercition. Le pouvoir, en tant que puissance, n’est que la faculté d’agir, en vue d’obtenir cette obéissance volontaire10.

			L’expansion du mode de gouvernement démocratique et rationnel impose l’argumentation, qui s’éloigne de l’exercice de l’autorité centrée sur l’obéissance consentie. Ce constat ouvre à un autre phénomène social, étudié par le sociologue allemand Max Weber : celui du leadership et du chef charismatique. Il n’est pas question pour lui d’autorité en tant que telle, mais des formes de pouvoir politique et de domination légale ou légitime.

			L’irruption de la figure du leader charismatique

			C’est au charisme que l’on attache usuellement depuis Max Weber la notion de leader et de leadership. Cette forme de leadership s’oppose au système bureaucratique, en réfutant toute rationalisation ou tout calcul a priori de l’action économique ou politique. On trouve là l’origine de la distinction, désormais classique dans la pléthorique littérature du leadership, entre le manager – censé calculer, organiser et gérer – et le leader – censé inspirer et mobiliser (ou entre le management et le leadership).

			Dans la mesure où le charisme nécessite la reconnaissance de ses « adeptes » pour se perpétuer, il s’agit d’une qualité distinctive au sein d’une communauté émotionnelle, qui reconnaît que le leader charismatique a une conduite extraordinaire ou une qualité politique. À cette conduite extraordinaire correspondent les premières conceptions sur le leader dans les années 1920, fondées sur les traits de personnalité des grands hommes subjuguant les foules. Les grands leaders comme De Gaulle et Churchill, tout comme les leaders totalitaires comme Hitler et Staline, useront de ce phénomène de fusion personnalisée… Il est donc impossible de convenir que le leadership est positif en soi, même s’il trouve son influence originelle dans l’idéal pionnier et protestant américain. Cette figure du leader comme héros ou grand homme (ou homme providentiel dans un vocabulaire plus actuel) s’est pourtant progressivement démystifiée dans la sphère économique, entraînant une dépersonnalisation de la qualité charismatique. C’est en tout cas ce que les recherches en leadership essaient de démontrer depuis la Seconde Guerre mondiale. Pour aller plus loin, le charisme, du point de vue de Weber, peut s’inscrire dans la notion de vocation en tant qu’effort d’application de la conviction personnelle (politique, artistique, religieuse, etc.) à la transformation du monde.

			1.1.3 Tous des leaders ?

			Chaque individu est plus ou moins directement concerné par ceux qui veulent conduire et transformer la société, quelle que soit la direction empruntée. En effet, une société des contrats, même si ceux-ci sont sophistiqués, ne pourra jamais tout calculer et gouverner : il restera toujours une part de libre arbitre (voir 1.1.1). Certains ressentiront plus particulièrement un « appel » à exercer leur liberté, leur créativité, leur responsabilité, à se laisser transformer pour entraîner d’autres vers un but jugé désirable. En somme, certains ressentiront l’urgence à devenir leaders, au sens étymologique du terme, même s’ils ne se définissent pas eux-mêmes comme tels.

			L’étymologie du leadership

			Si l’on reprend l’histoire du mot anglais leader, attesté depuis le Moyen Âge selon le Dictionnaire historique de la langue française11, il est dérivé de to lead, c’est-à-dire « conduire », qui a une racine germanique signifiant le chemin. Le leader se définit donc comme « celui qui mène, dirige, conduit » les autres vers un but commun.

			Le concept de leadership qui lui est associé rend compte de ce processus. En effet, on y ajoute le suffixe -ship, qui signifie « l’état, la condition » de porter une charge, une responsabilité. Sachant que ce suffixe est dérivé de to shape, « former, façonner », on peut faire l’hypothèse que le leadership serait, selon l’étymologie, « le processus de formation et de transformation permettant au leader de conduire les autres ». On peut aller encore plus loin si l’on s’attache à sa lointaine racine proto-indo-européenne qui est *leit-, *leith-, c’est-à-dire to leave, to die : le leader serait-il amené à conduire en quittant un lieu pour un autre, en s’abandonnant, quelquefois en laissant « mourir » une part de lui-même ?

			Étymologiquement parlant, le leader semble donc répondre à un double appel :

			– conduire d’autres personnes vers un but commun ;

			– se transformer à travers cette charge de conduite des hommes.

			La citation suivante offre une illustration de cette double exigence :

			« Le souci de soi apparaît comme une condition pédagogique, éthique et aussi ontologique pour la constitution du bon gouvernant. Se constituer comme sujet qui gouverne implique que l’on se soit constitué comme sujet ayant souci de soi. »12

			Ces apports permettent de s’interroger sur son propre cheminement entre souci de soi et souci des autres, sur la mission de leader et son déploiement dans l’action.

			1.2 Définitions du leader et du leadership

			Il y a presque autant de définitions du leadership que ceux qui ont tenté de définir le concept.

			Ralph M. Stogdill

			Bien que cette affirmation soit toujours d’actualité, elle présente aussi une chance car elle permet d’envisager le leadership sous différents angles historiques et conceptuels complémentaires. Pour autant, le leadership se définit majoritairement comme un processus « par lequel un individu influence un groupe d’individus pour atteindre un objectif commun »13. Il s’agirait d’une « technologie de l’influence » (voir 1.2.6).

			S’il est impossible, dans ce livre, de présenter en détail les théories du leadership14, il est intéressant, pour faciliter leur appropriation, d’en suivre le développement historique. Le terme leader est ancien dans la langue anglaise : on ne voit en revanche apparaître le terme leadership qu’à la fin du xixe siècle aux États-Unis. On situe sa conceptualisation au sein de l’université de Harvard. Comme l’illustre la figure 1.1, les théories du leadership se sont focalisées chronologiquement sur :

			– (1) les traits de personnalité des « leaders nés » ;

			– (2) le style de comportement à adopter en fonction des tâches des followers15 ;

			– (3) le processus d’interaction entre le leader et ses followers selon la situation ;

			– (4) les effets de l’action du leader sur ses followers et sur l’organisation ;

			– (5) les enjeux sociétaux du leadership en termes de valeurs et d’éthique, depuis les années 2000 et les scandales financiers, environnementaux et éthiques récurrents.

			Le focus s’est ainsi élargi de la personne du leader vers des dimensions relationnelles, organisationnelles, puis sociétales, que l’on retrouve dans l’ordonnée de la figure 1.1. Deux enjeux attirent l’attention :

			• Repérer la résonance de ces modèles de leadership sur son propre développement.

			• Repérer la présence, pourtant effacée derrière le concept d’influence, de l’engagement et du don entre leader et partenaires.

			Figure 1.1 : Évolution historique des théories du leadership

			[image: Figure 1-1 Voir l’explication dans le texte]

			1.2.1 La théorie des traits (étape 1)

			La théorie des grands hommes et celle des traits se sont développées avant la Seconde Guerre mondiale, notamment sous l’influence de la figure du leader charismatique dépeinte par Max Weber (voir 1.1.2) et surtout de Lewis Terman, inventeur du test de QI (quotient intellectuel). L’objectif de ces théories était de déceler des traits de personnalité que l’on pouvait retrouver chez les grands leaders : ils seraient des gens spéciaux, avec des dons particuliers pour faire des choses extraordinaires. Mais cette entreprise a échoué, car on s’est rendu compte que la conception idéale du « leader né » était tout simplement dépendante du contexte culturel et historique : on ne pouvait donc stabiliser une liste de traits du leader. La recherche académique a ensuite voulu « dépersonnaliser » la figure du leader héroïque et n’a réellement porté ses fruits qu’à partir des années 1950.

			Les théories présentées dans les sections suivantes rendront compte de ce virage et permettront de déterminer l’essence même du leadership, grâce à différents exemples et notamment au parcours de Steve Jobs. Celui-ci incarne d’ailleurs plus la figure de l’entrepreneur génial que celle du leader. Mais, sans chercher à faire de lui un « grand homme » ou un leader exemplaire, son parcours interpelle car il a exercé différents styles de leadership durant les grandes étapes de sa carrière. Ce faisant, il a petit à petit évolué et a réussi à entraîner de nombreux talents dans cette aventure. Des extraits du film Jobs permettront d’illustrer les différentes théories présentées.

			Zoom sur Jobs, film américain réalisé en 2013 par Joshua Michael Ster

			Avec Ashton Kutcher, Dermot Mulroney, Josh Gad

			Genre : biopic

			Synopsis : Ce film retrace le parcours, l’ascension et les épreuves rencontrées par Steve Jobs, cofondateur d’Apple et considéré comme l’un des leaders d’entreprise les plus charismatiques et inspirants qui soient. Son comportement devenu pathologique a cependant entraîné son exclusion d’Apple. Après des années de remise en question, tant du côté de Jobs que de l’entreprise, celle-ci le rappelle pour qu’il la sorte de l’échec commercial qu’elle essuie à la fin des années 1990.

			1.2.2 Les théories fondées sur les styles de leadership (étape 2)

			Suite aux dérives de l’idéalisation de la figure du chef durant la Seconde Guerre mondiale, les théories ont focalisé leur attention sur son comportement.

			L’approche par le style de comportement

			Le premier véritable modèle conceptuel est l’approche par le style, à la fin des années 1950, qui met l’accent sur le comportement des leaders dans le travail, sur ce qu’ils font et comment ils agissent.

			Principes de l’approche par le style

			Il existe deux sortes de comportements : ceux reposant sur les tâches et ceux fondés sur les relations. Les premiers facilitent l’atteinte d’objectifs, alors que les seconds aident les subordonnés à se sentir à l’aise dans leur rôle ou entre eux. La proposition centrale de l’approche par le style consiste à expliquer comment les leaders articulent ces deux types de comportements pour influencer leurs subordonnés dans leurs efforts pour atteindre un objectif.

			Dans ce prolongement, les théories « X et Y » voient le jour16. Le leadership dans une organisation de travail s’exerce alors de manière opposée entre deux tendances :

			• Théorie X : si l’on considère que le salarié n’aime pas travailler par nature, il faut l’encadrer par un management autoritaire.

			• Théorie Y : si le salarié aime travailler, on le laissera s’auto-organiser.

			Ces deux tendances existent d’ailleurs toujours aujourd’hui. Le courant de l’« entreprise libérée », par exemple, favorise l’auto-organisation des salariés.

			Zoom sur Jobs – suite

			Contexte : Steve Jobs a réussi le lancement de l’Apple II, l’entreprise est florissante.

			Dans l’extrait qui suit, Jobs reprend une réunion de conception du futur ordinateur « Lisa ». Ce nom est celui de sa fille, dont il refuse de reconnaître la paternité ; il commence à montrer un comportement pathologique. Durant cette réunion avec une dizaine d’informaticiens, il exerce un style de leadership centré sur les tâches, censées incarner sa vision, et se désintéresse totalement des relations.

			Steve Jobs : Il faut tout revoir ! Il faut qu’il soit intuitif et clairvoyant ! […]

			Le chef de projet : Attends Steve, on parle toujours des lignes de commande ?

			Steve Jobs : On parle de l’ensemble, de Lisa. C’est l’avenir, je vous le dis les yeux dans les yeux. [Il se tourne vers le tableau.] En fait, Lisa va faire dans les dix prochaines années ce que l’Apple II a fait depuis trois ans ! […]

			Jobs s’envole dans une vision éthérée de l’informatique, avec l’exemple de grands, comme Picasso, qui ont risqué l’échec.

			Steve Jobs : Si on veut devenir des grands, on doit le risquer aussi !

			Le développeur : Sur la barre de commande ?

			Steve Jobs : Oui, sur ça aussi. Ça commence avec les plus petits détails.

			Le développeur : Mais il y a plus de vingt combinaisons différentes qui sont reliées à la barre de commande et ça prend des semaines pour tout programmer.

			Steve Jobs : Il n’y a rien qu’IBM n’ait déjà fait ! Je préfère parier sur notre vision plutôt que de faire une pâle copie !

			Le ton monte lorsque Jobs demande comment on peut choisir la typographie.

			Le développeur : Je suis désolé, mais la police de caractères n’est pas d’une extrême urgence, pour l’instant. […]

			Steve Jobs : Si tu ne partages pas notre enthousiasme, notre intérêt pour la vision de la société Apple…

			Le développeur : Non, non, non ! C’est juste que je comprends pas…

			Jobs se met en colère et le licencie sur-le-champ.

			Lors de cette scène, Steve Jobs présuppose que tout le monde partage ses objectifs, adhère à la vision qu’il impose, sans s’assurer que les autres l’ont comprise. C’est ce qui explique le désarroi du développeur, qui ne comprend pas l’importance que Jobs accorde à la police de caractères. Cet exemple, certes extrême, montre que, pour faire réaliser une tâche, il est nécessaire de s’investir également dans la relation, au-delà de la seule prescription. Selon l’évolution de la tâche, selon le collaborateur et selon le contexte, le leader devra par ailleurs plus ou moins adopter un style ou un autre.

			La distinction entre manager et leader

			L’opposition entre manager et leader trouve son prolongement dans un modèle plus récent17, qui établit une distinction désormais classique entre, d’une part, le manager centré sur les tâches et l’organisation, et d’autre part le leader davantage tourné vers les relations selon trois dimensions : la vision, l’alignement des équipes et la motivation des collaborateurs. Pour éviter une opposition caricaturale, nous considérerons qu’un manager, un superviseur ou un dirigeant exerce plus ou moins une fonction de gestionnaire ou de leader. Un leader n’est d’ailleurs pas forcément en charge de la gestion (c’est par exemple le cas pour un leader syndical).

			Être manager ou leader ?

			La distinction entre le rôle de manager (gestionnaire) et celui de leader s’opère à partir des trois critères suivants :

			– Si le gestionnaire doit gérer la complexité en planifiant et budgétisant, le leader donne la direction du changement en développant une vision du futur et les stratégies pour l’accomplir.

			– Si le gestionnaire, pour réaliser ses plans, détermine le personnel adéquat et le recrute, le leader aligne les équipes, c’est-à-dire qu’il communique la nouvelle direction prise à ceux qui seront capables de s’allier autour de cette vision et de s’engager pour sa réalisation.

			– Si le gestionnaire assure la réalisation de ses plans par le contrôle et la résolution des problèmes, le leader réalise sa vision en motivant et inspirant, c’est-à-dire en « maintenant les gens dans la bonne direction, malgré les freins majeurs au changement, en faisant appel aux besoins, valeurs et émotions humaines, qui sont certes basiques mais souvent inexploités »18.

			1.2.3 Les modèles situationnels et relationnels (étape 3)

			Les années 1960 voient fleurir différentes théories essayant de mieux prendre en compte la situation et les besoins des collaborateurs pour les influencer dans un objectif donné. Elles sont la conséquence du courant de l’« école des relations humaines », qui cherche, en réaction aux insatisfactions du travail industriel à la chaîne, à mieux prendre en compte les motivations des travailleurs19.

			L’approche situationnelle

			Parmi ces théories, les praticiens et les consultants reconnaissent largement l’approche situationnelle20 et continuent à en user. Comme son nom l’indique, elle s’intéresse au leadership en situation, en vue de stimuler l’engagement des collaborateurs. À cet effet, selon les situations, différents types de leadership peuvent être nécessaires : directif, persuasif, participatif ou délégatif.

			Zoom sur Jobs – suite

			Contexte : le projet Lisa est un désastre technique et financier ; l’ordinateur ne sortira jamais car il est bloqué par le conseil d’administration. Steve Jobs est humilié et accepte de mettre de l’eau dans son vin. Il reprend un projet, nommé « Macintosh » et arrive dans l’équipe.

			Le développeur : Hey, Steve ! Tu reprends le projet Macintosh ?

			Steve Jobs : […] Qui s’occupe du design ?

			Le développeur : Ben, euh…

			Steve Jobs : Montrez-moi où vous en êtes.

			Le développeur : Bon, le mot d’ordre, c’est « facilité d’utilisation ». On essaie de développer une interface la plus simple destinée à un utilisateur vraiment profane. Mais on a quelques soucis avec l’interface […].

			Steve Jobs : On utilisera le meilleur processeur.

			Le développeur : Mais mon pote, c’est celui du Lisa non ?

			(Le projet Lisa a échoué notamment à cause du prix trop élevé de son processeur.)

			Steve Jobs : Tout à fait… mon pote. Je me fous du budget : je veux ce processeur ! […] Ok, racontez-moi un peu votre vision ! Il est pour l’utilisateur lambda, c’est bien ça ?

			Il embraye directement sur le partage de son rêve : faire de l’ordinateur un appareil ménager, une extension de l’homme, accessible à tout utilisateur jusqu’au fin fond du Nebraska. Jobs recrute ensuite au sein d’Apple une équipe compétente et engagée, qui s’auto-organisera. Il se concentrera surtout sur la transmission de sa vision et la stimulation créative. L’équipe aboutira à la réalisation du Macintosh…

			Steve Jobs intervient dans une équipe assez compétente et n’a pas besoin d’user d’un style directif, mis à part sur le choix de la technologie et du budget qu’il impose. L’équipe est en réalité démotivée et désengagée. Il commence alors par exercer un style participatif, pour comprendre où elle en est et quels sont ses leviers de motivation (« montrez-moi où vous en êtes » ; « racontez-moi un peu votre vision »). Il adopte ensuite un mode directif (« je veux ce processeur »), puis un mode persuasif, afin de lui transmettre une vision ambitieuse, mais adaptée à ses compétences (« faire de l’ordinateur un appareil ménager »). Le film montre qu’il continue à recruter du personnel compétent et motivé, et exerce un style de leadership délégatif en laissant aux cadres le choix de leur méthode de travail.

			L’approche situationnelle avance qu’il convient d’établir une relation entre le style de leadership (orienté personne ou orienté tâche) et le niveau de motivation ou d’engagement des subordonnés, même si la nature de ce lien n’a pu être démontrée. Il existe bien un rapport, un lien qui se tisse, entre les actes du leader et le comportement des subordonnés. Ce comportement est évoqué, souvent de manière intuitive, sous l’angle de la satisfaction, de la motivation, ou même de l’engagement. Mais cette notion d’engagement n’est pas encore considérée comme essentielle au leadership selon cette théorie.

			
Le leadership et la qualité de la relation

			La théorie Leader-Member Exchange (LMX)21 sur la différence entre leadership et supervision voit le jour en 1975. Elle a pour point de départ la latitude accordée par le supérieur aux membres du groupe pour négocier les questions liées au travail : une relation de leadership donne une possibilité de négociation sur la tâche à accomplir, tandis que l’absence de négociation induit une simple relation de supervision en vue d’une tâche à exécuter. Dans le premier extrait du film Jobs présenté plus haut (voir 1.2.2), durant la conception de l’ordinateur Lisa, il est manifeste que Jobs ne parvient pas à exercer un leadership instaurant une bonne qualité relationnelle : il essaie simplement de superviser une tâche à exécuter.

			Principes de la théorie LMX

			La construction d’une bonne qualité relationnelle a pour conséquence un engagement au-delà du rôle prescrit, qualifié d’investissement personnel ou de don de soi. Ce type de relation implique une interdépendance entre leader et membres de l’équipe, un engagement mutuel : il existe alors un haut degré de réciprocité dans les échanges, qui ne sont pas d’ordre marchand, mais constitués de services et faveurs réciproques, à tel point que le leadership peut être partagé22.

			Un autre extrait du film Jobs permet d’illustrer la théorie LMX. Steve Wozniak est cofondateur d’Apple avec Steve Jobs. Il a inventé la solution technique du premier Apple et développé les premiers logiciels : il est en quelque sorte le concepteur technique des idées visionnaires de Steve Jobs.

			Zoom sur Jobs – suite

			Contexte : le Macintosh est salué pour son innovation, mais il a coûté très cher et rapporte peu à l’entreprise. Bill Gates sort une imitation du Mac avec le premier Windows. Le conseil d’administration se retourne peu à peu contre Jobs : il s’entête et se met tout le monde à dos. Il s’éloigne de ses amis à l’origine d’Apple, et refuse même à certains le partage de stock-options. La scène suivante montre l’irruption tard le soir de Steve Wozniak dans le bureau de Jobs.

			Steve Wozniak : […] Steve, on n’a pas tous un agenda à respecter. Tu ne te préoccupes plus des gens à présent. Tu te préoccupes du produit… Et pire que tout, tu ne penses plus qu’à toi. Tu es le début et la fin de ton propre monde, Steve. Et il est si petit, si triste : tu dois t’y sentir bien seul. Je sais ce que tu vas répliquer, que le produit et l’individu doivent être connectés, et tout, mais… Cela ne sera jamais ce que toi tu crois que ça doit être. Ça ne marchera pas, enfin ça ne sera pas comme ça pour très longtemps. Je ne sais pas si tu te rends compte de la situation, Steve ? Je crains que cela finisse mal pour toi… Alors moi, j’ai pas envie de rester et de voir ça. Ça fait un sacré voyage ! Je veux que tu saches que j’ai adoré ce travail.

			Il s’en va, laissant Steve seul. Celui-ci téléphone ensuite à ses alliés, qui ne répondent pas, puis se fait évincer de l’entreprise.

			Wozniak et Jobs ont tous deux développé une belle amitié et une relation LMX de grande qualité, faite d’engagements mutuels, de confiance. Cet extrait montre, en creux, la valeur de ces échanges selon la théorie LMX et surtout sa détérioration avec le temps : la déception de Wozniak est à la hauteur de la qualité de leur collaboration antérieure.

			Cette théorie a pour la première fois mis en avant la présence de l’altruisme et de la réciprocité dans une relation efficace entre leader et partenaires, même si elle n’explique pas le processus de construction de cette relation. La théorie du don, que nous présenterons au prochain chapitre, permettra de compléter ce manque.

			Figure 1.2 : Processus LMX23

			[image: Figure 1-2 Voir l’explication dans le texte]

			1.2.4 Les effets du leader sur les partenaires (étape 4)

			Les années 1980 et 1990 sont essentiellement dominées par deux théories, très liées : celles du leadership charismatique et du leadership transformationnel (voir figure 1.1). L’ambition de ces théories consiste à mieux comprendre comment un leader peut influencer ses suiveurs pour que ceux-ci s’engagent au-delà de ce qui est prescrit et fassent des sacrifices personnels. Leur succès s’inscrit dans une période florissante pour le néolibéralisme, pris entre deux forces contradictoires : celle de la sophistication des contrats et celle de l’idéal charismatique du leader-entrepreneur.

			On peut considérer le charisme comme résultant d’abord de la perception des collaborateurs24 : le partage des convictions avec le leader, un engagement plus fort au travail puisque les suiveurs s’engagent à atteindre des objectifs plus élevés avec un sentiment d’obligation à obéir, et un engagement affectif envers le leader.

			Zoom sur Jobs – suite

			Lors de toute la phase de conception du Macintosh, Steve Jobs exerce un leadership charismatique auprès de son équipe, par le partage de sa fameuse conviction : « Il ne faut pas regarder la concurrence et dire que nous, on fera mieux. On doit regarder la concurrence et dire qu’on fera différemment. » Le film montre bien les effets du leader sur son équipe, qui partage sa vision et s’engage derrière lui de manière forte et affective.

			Quant au leadership transformationnel 25, il produit un engagement au-delà des attentes en utilisant des sources intrinsèques de motivation et d’engagement pour faire atteindre des objectifs partagés, pousser à aller plus loin et favoriser le développement des personnes. Il convient de le distinguer du leadership transactionnel, qui utilise quant à lui des outils et des incitations extrinsèques aux personnes pour atteindre ses objectifs (récompenses, primes, etc.).

			Exemple de leadership transactionnel

			Lors d’une formation au leadership de jeunes consultants chez Accenture, il s’agissait de réaliser une simulation d’entretien de recrutement interne d’un analyste pour qu’il accepte d’être affecté au projet du consultant. Pour le convaincre, celui-ci a commencé par lui exposer les avantages, primes et évolutions de carrière dont il bénéficierait s’il choisissait son projet, plutôt que d’essayer de combler ses motivations intrinsèques ou d’expliquer l’intérêt du projet pour le client.

			À l’inverse de ces deux formes de leadership, le leadership d’évitement consistera à se désengager des décisions et à laisser les équipes agir de leur propre chef.

			Les comportements adoptés par le leadership transformationnel, eux, sont proactifs : ils visent à dépasser son propre intérêt pour l’intérêt d’autrui ou du groupe (influence idéalisée), à parler du futur avec optimisme (inspiration), à réexaminer les lieux communs pour les critiquer (stimulation intellectuelle) ou à aider les autres à développer leurs forces (considération individuelle). L’illustration qui suit met en scène différents comportements spécifiques à la théorie du leadership transformationnel.

			Zoom sur Jobs – suite

			Contexte : Steve Jobs se fait évincer en 1985 de la société qu’il a fondée. Après différentes tentatives plus ou moins réussies, comme le rachat de la société Pixar, il est à nouveau sollicité par Apple en 1997, la société étant en train de couler. Lors de son premier retour chez Apple, il décide d’aller voir le service du design, le plus important à ses yeux. En voyant au mur toutes les explorations de design, qui tranchent avec celui grisonnant des Apple de l’époque, il demande qui en est l’auteur. Le directeur du design industriel, Jonathan Ive, se manifeste alors. Jobs s’étonne qu’un tel talent soit resté chez Apple, qu’il ne considère pas conforme à l’entreprise qu’il a créée.

			Steve Jobs : Pourquoi est-ce que tu restes ?

			Jonathan Ive : Je dirais qu’il y a encore des gens chez Apple qui croient en ce que l’entreprise défendait quand elle a été créée. Ce que vous défendiez !

			Steve Jobs :  Et qu’est-ce que tu crois que je défendais ?

			Jonathan Ive : Je crois que l’ordinateur, le walkman, ou tout ce genre d’objets, devraient être une extension naturelle de l’individu. C’est cette mission, cette dévotion à la qualité, à nos idéaux, à notre cœur… qui nous font rester ici, pour avancer et nous améliorer.

			Après un sourire silencieux, Jobs se retourne.

			Steve Jobs : Quel que soit l’ordre du jour, abandonnez ce que vous êtes en train de faire. Je veux que vous vous lanciez tous sur un nouveau produit. Créez quelque chose… quelque chose d’utile, quelque chose qui vous touche… »

			On connaît la suite, avec la naissance des iMac, iPod, iPhone, iPad, etc.

			Quand Steve Jobs demande au designer pourquoi il reste chez Apple, il sous-entend que son talent dépasse ce que la firme produit, et manifeste ainsi de la considération individuelle à son égard. Il lui demande aussi « que crois-tu que je défendais ? », exerçant alors une stimulation intellectuelle. Enfin, après l’avoir écouté, il pratique une influence idéalisée, et une inspiration vers le futur en demandant à l’équipe de créer « quelque chose d’utile, quelque chose qui les touche ».

			L’apport du modèle du leadership transformationnel est important, notamment sur le rôle de la considération que le leader manifeste auprès de ses partenaires pour susciter leur engagement. Il repose cependant sur une influence unilatérale du leader, sans en expliquer le processus relationnel. Les théories centrées sur l’importance du follower (suiveur) et des valeurs dans le leadership tenteront de rééquilibrer la donne.

			
1.2.5 L’approche du leadership par les valeurs (étape 5)

			Les actionnaires, les membres du conseil d’administration et de la haute direction sont de loin les plus privilégiés de l’organisation. Ils ont beaucoup reçu. Donc, ils doivent donner beaucoup et donner l’exemple. Ils doivent être des « serviteurs » de tous et ne pas être servis par tous.

			J.-R. Ouimet, ancien P-DG de Cordon Bleu

			À la suite des scandales financiers, éthiques et environnementaux du début des années 2000, s’est fait sentir le besoin de penser le leader en fonction d’enjeux sociétaux et éthiques plus larges. La prise en compte de l’éthique s’est progressivement imposée comme condition d’une performance durable. Principalement deux voies convergentes se sont ouvertes. La première, celle du leadership authentique26, invite à une cohérence entre les actes, la pensée et la conscience de soi. Elle insiste notamment sur la nécessité pour le leader de connaître son vrai soi (voir chapitre 2), de développer son intelligence émotionnelle27.

			La seconde voie ouvre à une référence transcendante au leader en termes de valeurs ou d’éthique. On constate ainsi une réactualisation de l’éthique des vertus28. Le leadership spirituel29 se situe dans ce même courant et explique comment le leader s’engage à travers les épreuves. Les collaborateurs accueillent favorablement ses efforts, fournis en vue de servir leurs besoins. Pour ce faire, le leader spirituel met en œuvre des vertus de foi, d’amour et d’espérance, qui se traduisent selon les principes suivants30 :

			• Créer une vision dans laquelle les membres de l’organisation éprouvent un sens de la vocation, à savoir que leur vie a un sens et fait une différence.

			• Établir une culture sociale et organisationnelle fondée sur l’amour altruiste, où les leaders et leurs suiveurs prennent vraiment soin d’eux-mêmes et des autres, ce qui leur donne un sentiment de participation et leur permet de se sentir compris et appréciés.

			Il existe une théorie proche, celle du leader serviteur31, qui consiste à mettre la notion de service au centre, à la place de celle de la direction. Cette théorie a pris de l’ampleur depuis quelques années. Elle met l’accent sur l’humilité du leader et sur le fait de servir la croissance et le développement de ses employés. Si le leader réalise des efforts supplémentaires pour servir ses collaborateurs au-delà de ce qui est spécifié dans le contrat de travail, il peut susciter chez eux un engagement réciproque32. Ce service se traduit essentiellement par sept traits caractéristiques :

			1. La création de valeurs pour la communauté de travail, en s’engageant personnellement et en stimulant ses employés à développer un esprit de solidarité.

			2. La responsabilisation de ses employés (« empowering »), en leur donnant de l’autonomie et un pouvoir d’agir.

			3. Des compétences conceptuelles, qui permettent de comprendre les objectifs de l’organisation et de s’impliquer dans l’intendance (« stewardship ») pour résoudre les problèmes.

			4. Un comportement éthique, qui passe par l’honnêteté, l’intégrité, l’exemplarité.

			5. Une « guérison émotionnelle », qui se traduit par un certain degré d’empathie et d’écoute envers les problèmes personnels et la santé de ses employés.

			6. L’accompagnement de ses employés, afin de les aider à grandir et à réussir.

			7. Le degré de priorisation du leader, capable de combler les besoins de ses employés avant ses propres besoins.

			Ces compétences montrent notamment l’importance de l’altruisme, du dévouement, de la générosité et, finalement, du don dans l’action du leader serviteur.

			Ces théories récentes, fondées sur les valeurs, mettent en lumière l’importance de l’engagement et du don dans l’exercice du leadership. Toutefois, en proposant une liste de comportements, de qualités et de valeurs à adopter, elles présentent le risque de renforcer l’individualité et la conformité à cette liste « à cocher », plutôt que d’expliquer le processus d’engagement réciproque qui se construit.

			1.2.6 Étape suivante : de l’influence au don…

			Un fil conducteur, pourtant masqué, est toujours présent dans ces principales théories du leadership : le leadership implique un engagement réciproque du leader et des collaborateurs autour d’un but répondant à des valeurs et des aspirations communes. Le concept d’influence est en effet trop restreint pour expliquer à lui seul le leadership, car il est possible d’influencer un collaborateur par plusieurs autres moyens : le rôle hiérarchique, les incitations financières, le charisme physique, la séduction, la manipulation, la coercition ou même la menace. Même si l’on ne peut nier que ces phénomènes peuvent intervenir dans le processus du leadership, celui-ci nécessite un engagement libre, authentique et plus profond du leader et de ses partenaires. En effet, si l’on s’arrête à l’influence, que fait le collaborateur une fois qu’il est « influencé » ? Il ne suivra le leader que s’il partage ses convictions et ses objectifs, et s’engage alors à son tour librement : la réponse du suiveur importe autant que la sollicitation du leader. Celui-ci donne un « gage de soi », il « se donne en gage », ce qui suscite l’engagement du collaborateur en retour. En somme, l’engagement par le don précède l’influence : la logique du don explique plus précisément ce processus.

			La logique du don au travail

			La logique du don au travail, que nous détaillons dans ce livre, consiste à transférer un bien ou un service selon différentes intentions, sans contrepartie ni assurance d’un retour, selon une espérance de retour plus ou moins conditionnelle. Un leader peut donner au travail du temps, de l’attention, des conseils, des avantages, de l’accompagnement, etc.

			1.3 Comment se développer en tant que leader ?

			Le processus pour devenir un leader est à peu près le même que celui pour devenir un être humain intégré. Pour le leader, comme pour toute personne intégrée, la vie elle-même est ce qui fait sa carrière.

			Warren Bennis

			Il n’existe pas de procédure fiable pour développer un leader « en X leçons ». Heureusement d’ailleurs… Le développement à partir d’une vision idéale ou héroïque du leader incite à la prudence, afin de ne pas créer d’organisations toxiques. En réponse à ces difficultés, des recherches en développement du leader(ship)33 sont conduites depuis une trentaine d’années. Elles ont permis de distinguer le développement du leader en tant qu’individu, du développement du leadership en tant que processus social impliquant des suiveurs ou partenaires.

			Distinction entre le développement du leader et le développement du leadership

			Le développement du leader est généralement défini comme l’expansion de la capacité d’une personne à être efficace dans des rôles et processus de leadership formels et informels.

			Quant au développement du leadership, il se focalise sur le développement de la capacité collective à s’engager dans le processus de leadership.

			Les différentes approches de développement du leader, présentées ci-après, répondent aux différentes étapes d’élaboration des théories du leadership, allant des compétences du leader, de ses préférences psychologiques et talents, jusqu’aux enjeux relationnels, organisationnels et éthiques.

			
1.3.1 Le développement des compétences

			Le leader possède-t-il des compétences spécifiques ?

			Dans la sphère économique, les premières tentatives de développement du leader ont vu le jour à travers des programmes de formation centrés sur les compétences, telles que les qualités techniques et oratoires. Cette focalisation sur ce que les Anglo-Saxons appellent les hard skills s’explique par la plus grande facilité à identifier des compétences opérationnelles nécessaires pour exercer des tâches, plutôt que des savoir-être plus flous par nature. Le modèle de Mumford et al., le plus actif aujourd’hui encore, montre la nécessité de développer des compétences analytiques, de résolution de problèmes, d’analyse stratégique et politique, dès lors que l’on atteint des niveaux hiérarchiques élevés34.

			Ces approches centrées sur les compétences se sont progressivement montrées insuffisantes, rencontrant plusieurs difficultés, comme celle liée à l’identification des compétences nécessaires pour être un leader et le risque de formatage des individus en fonction d’une norme extérieure. Ce dernier point peut notamment se transmettre par un phénomène de reproduction sociale, de manager en manager. De plus, de nombreuses études ont montré la primauté des soft skills pour développer un leader, telles que la capacité relationnelle, la conscience et l’expression de soi. Celles-ci, par nature, sont plus difficiles à acquérir par les programmes classiques de formation.

			Le modèle CODES de Danone

			Le modèle de leadership de Danone, initialement baptisé CODE, est la base des programmes de formation du groupe pour ses leaders. Cet acronyme se rapporte aux comportements « Creates, Opens, Drives, Empowers ». Il s’est vu récemment complété par un « S », qui correspond à « Self-Awareness », c’est-à-dire la conscience de soi, pour devenir CODES.

			Du développement des compétences à l’accompagnement du leader

			En réponse à ces difficultés à développer les « soft skills », l’approche la plus prometteuse est issue des pratiques du coaching. Le coaching du leader vise à l’accompagner et à le responsabiliser dans la recherche de ses propres solutions, plutôt que de le laisser se conformer à une norme extérieure. Le coaching établit avant tout les conditions pour que la personne coachée trouve elle-même ses propres réponses par un travail d’introspection et d’accueil de son identité propre, un travail de transformation et de décentration de l’ego vers la relation, et, enfin, un travail de décentration de soi vers plus grand que soi (une cause, une finalité, etc.).

			Le coaching s’appuie sur des sources d’influence pluridisciplinaires (psychologie, sociologie, intelligence collective, etc.) parfois difficiles à concilier. Ces multiples influences donnent lieu à plusieurs approches, dont les plus communément associées au leadership sont décrites dans les sections suivantes35.

			1.3.2 Le développement psychologique du leader

			Les approches psychanalytique et psychodynamique conçoivent l’exercice du leadership à partir de la personnalité du leader et de ses interlocuteurs : celle-ci se caractérise par différents modes de fonctionnement, tendances, qualités, qui facilitent ou freinent le développement en tant que leader.

			L’approche psychodynamique

			Cette approche se fonde principalement sur la théorie de Jung (disciple dissident de Freud). Elle considère les différents types de personnalité pour en déduire les modes d’exercice du leadership qui leur correspondent le mieux : le but n’est pas de déterminer une liste normative des caractéristiques d’un bon leader. Par ailleurs, l’approche n’exige pas de faire correspondre le type de personnalité du leader avec celui du collaborateur. Ce qui importe ici est de pouvoir prédire le type de comportement d’un individu, qu’il soit leader ou suiveur, en fonction de tel type de personnalité.

			Selon cette approche, le développement du leader consiste à travailler sa préférence consciente, mais aussi ce que Jung appelle l’« ombre » : celle-ci est un complexe compensatoire, plus inconscient, avec un potentiel de transformation positive ou, au contraire, menaçante pour la personnalité si elle est refoulée. Un leader peut ainsi avoir surdéveloppé sa préférence consciente pour le raisonnement logique, au détriment de sa zone d’ombre, à savoir la prise de décision fondée sur le sentiment, les affects et les valeurs. Ce refoulement des affects peut entraîner des conflits au travail si le leader ne développe pas son intelligence émotionnelle.

			L’approche psychométrique des talents

			À partir de différentes théories, de nombreux outils ont été développés dans le but de déterminer les talents ou les forces d’un individu, en fonction de ses préférences psychologiques. L’expérience montre que ces outils peuvent avoir un effet bénéfique en termes de développement personnel, à condition de ne pas faire entrer les bénéficiaires dans une conception étriquée et normative de leurs talents, les privant alors de leurs possibilités d’évolution.

			Les outils mesurant les préférences psychologiques du leader

			L’institut Gallup Strengths Finder a développé l’instrument de mesure Strengths-Finder36, fondé sur la psychologie positive, dont ont déjà bénéficié près de 20 millions de personnes.

			Les statistiques de Gallup montrent que seuls 20 % des salariés s’appuient sur leurs talents, ce qui représente une grande perte d’efficacité et de satisfaction individuelles et collectives. Le leader se développe ici à partir de ses talents et en conduisant ses équipes de telle sorte qu’elles développent les leurs.

			Le test de personnalité le plus ancien et le plus courant en développement du leader est le Myers Briggs Type Indicator (MBTI), un outil d’évaluation déterminant le type psychologique d’un sujet suivant une méthode proposée en 1962 par Isabel Briggs Myers et Katherine Cook Briggs. Il repose sur les préférences de Jung et permet de mieux comprendre son propre fonctionnement. Mais, au vu de son ancienneté, sa validité est aujourd’hui remise en question dans le cadre du travail.

			D’autres outils ont ainsi été développés depuis. Le profil « Talents – TLP-Navigator »37 combine par exemple un questionnaire fondé sur les préférences élaborées par Jung au cadre du travail en organisation. Le résultat permet de dessiner un profil de talents, distribués en fonction de ses préférences et qui permettent notamment de mieux saisir son exercice du leadership le plus fluide.

			Le PXT Select38, système d’évaluation du cognitif, des comportements et des préférences professionnelles, a démontré une forte prédictibilité de réussite à un poste donné en fonction de compétences clés de leadership.

			Les statistiques réalisées pour les profils managers et dirigeants à partir de l’outil Talents – TLP-Navigator montrent que les profils « talents » majoritaires sont ceux correspondant aux projets, à la stratégie, aux opérations et à la validation. Les talents attirés par la recherche et l’innovation sont sous-représentés, ainsi que ceux du service et du soutien, pourtant indispensables à la coopération. Ce constat d’une sous-représentation des talents de soutien et de service pour les équipes chez la plupart des dirigeants nécessite donc un effort de développement de leur part. En effet, un grand nombre d’études – comme l’étude de Gallup39, réalisée auprès de 25 millions de managers et de 27 millions d’employés dans le monde entier – montrent combien cette pratique est nécessaire pour entraîner les collaborateurs : les employés sont beaucoup plus engagés lorsque leur manager les soutient dans leur activité, les aide à faire face à leurs problèmes concrets, est à leur service, leur consacre du temps, etc.

			
1.3.3 Le développement relationnel dans un contexte organisationnel

			Le feedback des partenaires de travail

			Plus le regard que porte un leader sur lui-même est proche de celui que lui portent ses collaborateurs, plus il sera un leader efficace. Pour réduire l’écart entre ces deux visions, différents outils sophistiqués sont déployés, comme le « 360 degrés » (ou 360°), qui permet au leader de recueillir l’avis de ses supérieurs hiérarchiques, pairs ou N – 1 sur son fonctionnement réel.

			Des entretiens menés avec des bénéficiaires de ces outils ont permis de constater que l’intériorisation de leur leadership s’appuie directement sur les appréciations, positives ou négatives, figurant dans le rapport 360° les concernant. Les résultats ne dépendent pas que de la personnalité du leader, mais aussi de la culture organisationnelle : si celle-ci a tendance à éloigner le manager du terrain en le confinant dans des tâches solitaires de gestion, les collaborateurs seront plus indulgents quant à son manque de présence envers eux.

			Ces outils permettent en outre de mettre en lumière le fait que le leadership se construit dans la relation, de constater les effets de son comportement sur les autres et inversement, mais aussi de contenir les risques de démesure chez le leader.

			L’évaluation du président chez Wendel

			André François-Poncet, président du directoire de Wendel, propose chaque année à tous les salariés du siège de l’évaluer par un questionnaire 360°, dont les résultats sont présentés à son conseil de surveillance. Il en tient compte afin de mieux servir ses partenaires de travail40.

			Stéphane, directeur d’un service informatique à la Société Générale, a compris grâce au 360° qu’il concevait comme un cadeau les opportunités qu’il offrait à ses collaborateurs, tandis qu’eux-mêmes ne le percevaient pas de la même manière :

			J’ai appris à travers le 360° que mon équipe ne voyait pas à quel point, je passais du temps pour la développer. Cette remarque-là m’a assez surpris : “Stéphane devrait faire plus attention au développement de son équipe.” Alors que dans ma tête, je leur donne des challenges pour qu’ils se développent…, mais j’ai oublié de le leur expliquer. Donc ils pensent : “Il nous en rajoute toujours.” Pour moi, je leur offrais pourtant des opportunités.

			Le 360° offre ainsi la possibilité au leader de développer des comportements ayant des effets positifs sur ses collaborateurs, et qui s’apparentent à des actes d’altruisme et de don : leur consacrer du temps, leur donner des conseils, leur offrir une reconnaissance, les soutenir dans leur poste, etc. Mais il permet aussi de constater l’absence de ces comportements, ou leur mauvaise interprétation.

			Le codéveloppement et l’interaction sociale

			Dans le cadre d’un parcours de développement collectif du leader, la méthode du codéveloppement est « une approche de développement pour des personnes qui croient pouvoir apprendre les unes des autres afin d’améliorer leur pratique »41.

			Principes du codéveloppement

			Une des originalités du codéveloppement est de ne pas entrer dans un débat : après le partage d’une problématique professionnelle par un « exposant », chaque partenaire propose ses hypothèses et préconisations, dont l’exposant est libre de tenir compte ou non. La méthode fonctionne par l’entraide à travers des échanges réciproques de don et de conseils, proposés dans un temps délimité. De plus, elle fait émerger des questionnements profonds et significatifs sur le travail des leaders, leurs choix de carrière, leur identité, ou la manière d’embarquer les autres dans un projet. Ces questionnements intègrent aussi les enjeux organisationnels.

			L’approche du codéveloppement offre au leader la possibilité de (re)découvrir qu’il a besoin des autres pour se développer, et donc de donner et de recevoir. Elle permet aussi de diffuser une culture de la réciprocité et de l’entraide.

			1.3.4 Le développement des vertus

			Bien que le développement des vertus et du caractère du leader soit une problématique prise en compte depuis très longtemps42, elle ressurgit depuis les crises sociétales récentes. L’application de l’éthique des vertus au leadership pose deux questions : quelle serait la manière spécifique chez le leader d’exercer les vertus ? Comment développer ces dernières ?

			Découvrir les vertus en tant que leader

			Selon l’éthique des vertus, le sujet cherche à bien vivre, à être un homme de bien, non pas par respect pour des règles de déontologie, mais par estime de soi. De nombreuses traditions philosophiques et spirituelles de l’Antiquité, comme le stoïcisme et le taoïsme, considèrent le bien comme la source dans laquelle puiser pour se surpasser. Cette recherche du bien peut être le moteur du leader.

			Les vertus cardinales selon Aristote

			Pour Aristote, les vertus dites cardinales43 sont celles de la justice et de la tempérance, de la prudence et du courage. La prudence et la justice sont deux vertus qui visent le bien, à le faire, à réparer le mal en instituant le bien. L’une comme l’autre opèrent sur les décisions, alors que le courage et la tempérance permettent de les mettre en œuvre. Il existe deux vertus essentielles au leadership44 : la magnanimité (c’est-à-dire l’habitude de tendre vers de grandes choses) et l’humilité (l’habitude de servir les autres).

			Soljenitsyne, un leader d’opinion par l’exercice des vertus

			Alexandre Soljenitsyne est un exemple frappant de leader de par le mouvement de contestation qu’ont suscité ses écrits ; il a exercé des vertus de caractère dans des conditions difficiles et sur une longue durée.

			Son livre Le Chêne et le Veau (1975) raconte son parcours du combattant pour diffuser ses livres jusqu’à son expulsion d’URSS en 1974. Il fait preuve d’une détermination et d’un courage inscrits définitivement dans sa vocation : il est prêt à donner sa vie pour sa cause.

			Toutefois, il doit constamment faire preuve de tempérance toutes les années qui précèdent, durant lesquelles il est maintes fois tenté de dévoiler sa position, de répondre aux questions des journalistes et aux provocations du KGB. Il est guidé par la vertu de prudence pour prendre les bonnes décisions selon les circonstances et sans perdre le cap. La vertu de justice lui permet quant à elle de trouver un équilibre entre la loyauté envers ses différents soutiens et sa mission de rendre justice à l’histoire de son pays. C’est par son détachement intérieur qu’il peut progressivement se consacrer à des idées et tâches nobles à travers la vertu de magnanimité, et servir son pays par la vertu d’humilité.

			Développer ses vertus en tant que leader

			Le développement des vertus se fait essentiellement par l’intégration des valeurs et des croyances fondamentales d’un individu dans son identité. Cette intégration renforce le jugement moral des leaders et fait passer des sources externes de motivation (réputation, rémunération, etc.) aux sources internes (goût pour le travail bien fait, relations de qualité, etc.) pour agir d’une manière éthique, notamment par l’altruisme et le don de soi.

			Ce développement des vertus par le leader se fait principalement grâce à tout ce qui participe de la vie intérieure (méditation, équilibre de vie, prière, relecture de vie, écriture d’un journal personnel, etc.). La vie intérieure contribue à donner un sens à la vie, à désirer une vie féconde et à se reconnaître une vocation de leader. Par ces moyens, le développement du caractère de leader entraîne aussi des bénéfices personnels tels que l’engagement, la productivité, la santé, la satisfaction et le bien-être. Le récit de vie est un moyen particulièrement pertinent dans cette perspective.

			
1.3.5 L’approche intégrative du récit de vie

			On ne naît pas leader, on le devient, plus par sa propre expérience que par n’importe quel moyen extérieur. Aucun leader ne se propose d’être un leader en soi, mais plutôt de s’exprimer librement et pleinement.

			Warren Bennis

			En écho à cette citation, une bonne façon de se développer en tant que leader consiste à aller réactiver ce qui, dans le passé, a permis d’agir librement, avec impact et authentiquement. Ce travail de mémoire et le recours à l’histoire de vie ont pour but d’intégrer toutes les logiques de développement présentées jusqu’ici. Ils sont par ailleurs de plus en plus étudiés et utilisés dans l’accompagnement de leaders.

			Les principes du récit de vie

			Le futur appartient à celui qui a la plus longue mémoire.

			Friedrich Nietzsche

			La mémoire n’est pas qu’un stock inerte dans lequel puiser des informations ; c’est une source constante de vitalité et d’inspiration. La pensée du psychiatre autrichien Viktor Frankl (1905-1997), juif rescapé des camps de concentration et fondateur de la logothérapie, repose sur cette même idée. En consacrant sa carrière à comprendre ce qui donne un sens à la vie45, il a proposé d’en fonder la certitude sur le temps passé ; il considère celui-ci comme éternel et donc ineffaçable. Par analogie, on ne peut enlever le sable écoulé dans un sablier : l’évocation de moments de plénitude, ou même d’épreuves, donne une consistance et une certitude au présent, sur lesquelles construire l’avenir.

			Le récit de vie selon le philosophe Paul Ricœur

			Paul Ricœur a souligné le fait que la personne exprimait son identité dans la narration, adressée à autrui. Comme dans un roman policier, ce récit met en intrigue l’« identité narrative » de la personne, qui tisse une interprétation de son histoire reliant ses actions, ses motivations et les événements disparates clés. Ricœur a bien montré comment le récit de vie permet alors de favoriser l’unité de la personne, lui permettant de dégager un sens à son parcours et de se penser elle-même de manière cohérente, ce qui n’est pas évident à faire dans le feu de l’action : « En faisant le récit d’une vie dont je ne suis pas l’auteur quant à l’existence, je m’en fais le coauteur quant au sens46 ».

			Un récit de vie réussi doit permettre à l’identité du narrateur de se dévoiler à lui, pour que celle-ci lui prodigue ses propres conseils. L’enjeu, dans l’accompagnement et le développement du leader, ne consiste pas en une description exhaustive de son passé, mais à tirer le fil de l’histoire, comme une réponse à une intrigue policière : qu’est-ce qui, dans son histoire, le prépare à une mission de leader ? Le récit de vie est un voyage dans le temps qui permet, selon un proverbe touareg, « d’aller de soi à soi, en passant par les autres ».

			Le pouvoir transformateur du récit de vie du leader

			Dans le contexte professionnel, on peut observer que raconter son parcours fait naturellement remonter les souvenirs et événements importants de la vie : cette démarche en réactualise les effets. Le récit de vie n’est pas la totalité de l’histoire personnelle : il permet de tirer le fil de cette histoire et, ce faisant, de produire un effet transformateur. Il s’apparente au « storytelling », à ceci près qu’il ne se focalise pas que sur une portion d’expériences mais sur la recherche du fil conducteur du parcours de vie. Le partage de récits sur l’exercice du leadership est à la fois passionnant à écouter et très puissant en termes d’implication personnelle. Les récits de vie contribuent en effet à modifier ou à consolider les représentations individuelles sur le leadership.

			Exemple d’application du récit de vie

			Dans le cadre de séminaires, partager en petits groupes de participants des histoires de leadership, vécues ou observées, est transformateur. Ces récits tournent en général autour des thèmes de la vision du leader, de son engagement et de sa réussite (ou des difficultés qu’il rencontre) à entraîner son entourage autour de cette vision, comme l’illustre cette conclusion d’un participant à un séminaire, après avoir donné son récit de vie : « Finalement pour moi, devenir leader, c’est se forger une conviction, s’engager et engager en conséquence. »

			Ce travail à partir de l’histoire de vie donne au leader la possibilité de mieux saisir sa propre identité, ce qui est un prérequis à l’exercice du leadership. En effet, cette pratique lui permet de se réapproprier ses « expériences avec la vérité », pour reprendre le titre de l’autobiographie de Gandhi. Il peut ainsi se dégager de la pression normative afin de « déployer son identité narrative, ses intentions, espoirs, rêves, croyances, principes de vie, engagements, et éthique… »47 et reformuler un récit enclenchant un nouveau projet d’action.

			
Les clés du récit de vie du leader

			Identifier les événements clés de son parcours de vie est une manière simple d’approcher son identité et son vrai soi à travers le récit. Il est possible de déterminer six types d’événements essentiels dans la construction des récits de vie48 :

			(1) Les événements fondateurs, c’est-à-dire les expériences vécues en début de vie ou de carrière, construisent des buts sur le long terme et des plans implicites pour les atteindre.

			(2) Les turning points ou événements charnières entraînent soudainement des changements dans les directions de vie à long terme.

			(3) Les événements d’ancrage favorisent l’enracinement d’un système de valeurs qui permet d’évaluer les situations.

			(4) Les événements analogues adviennent quand une circonstance présente déclenche le souvenir d’un événement passé similaire, capable d’informer sur les décisions à prendre.

			(5) Les événements rédempteurs sont en général des événements difficiles, mais qui, avec le recul, ont eu un impact positif.

			(6) Les événements contaminants, quel que soit leur ressenti sur le moment, se sont révélés négatifs plus tard.

			Les événements clés du parcours de Satya Nadella

			Satya Nadella est devenu en 2014 le Chief Executive Officer (CEO, équivalent de l’acronyme « P-DG » en français) de Microsoft. Durant les années précédentes, l’entreprise n’avait cessé de perdre des parts de marché, doublée par les GAFA (Google, Apple, Facebook, Amazon). Cinq ans plus tard, s’émerveille Bloomberg Businessweek dans son édition du 6 mai 2019, « la plus grande entreprise technologique des années 1990 est de retour ! » De fait, Microsoft a franchi le cap des mille milliards de dollars de capitalisation boursière. Comment expliquer qu’un modeste étudiant d’origine indienne, migrant aux USA, ait pu devenir le CEO de Microsoft et apporter un tel changement ? Selon les commentateurs, la clé de ce succès vient du changement de culture que Satya Nadella aurait opéré. Ce changement est centré sur l’empathie envers les clients et partenaires, en cohérence avec les valeurs et l’histoire de vie de Nadella, dont il rend compte lors de sa première convention en tant que CEO : « Je ne vous parle pas de croissance financière, mais de la croissance de chacun. Cela m’a coûté un long voyage pour développer plus d’empathie pour les autres. Et ce qui donne un sens profond à mon travail, c’est recevoir de nouvelles idées et offrir de l’empathie pour autrui, puis de connecter les deux pour avoir un grand impact. Voilà ce qui me donne la plus grande satisfaction. Et c’est ce à quoi j’aspire pour chacun d’entre vous »49.

			Cette identité de leader s’enracine dans des événements structurants, dont il a fait part lors de sa première rencontre avec son comité exécutif. Il raconte avoir été bouleversé par son entretien de recrutement avec un manager de Microsoft : « Après l’entretien, ce manager marcha avec moi en dehors de son bureau, mit son bras sur mes épaules et me dit : “Vous manquez d’empathie, Monsieur” ». Bien qu’il ait été recruté malgré cela, cette expérience a été pour lui un événement fondateur.
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