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Préface

par le général d’armée Thierry Burkhard,
chef d’état-major des armées


Commander est un art. Certains, très peu nombreux, disposent d’une forme de génie naturel dans ce domaine et leur charisme instinctif possède un effet mobilisateur puissant. Pour le plus grand nombre, cela s’apprend par l’étude de modèles, par l’apprentissage de techniques et surtout par l’échec et l’entraînement. À vrai dire, l’Histoire nous montre que les plus grands chefs, même s’ils s’appuient sur des qualités innées, sont aussi d’infatigables travailleurs !

Dans les armées françaises, les instructeurs des écoles de formation d’officiers inculquent cet art du commandement en transmettant l’héritage qu’ils ont eux-mêmes reçu et bonifié par l’expérience. De fait, plus que la performance des armements, plus que la pertinence de la manœuvre, la valeur d’une armée tient par-dessus tout à l’efficacité de son système de commandement au combat.

Grand chef militaire, ayant tenu de multiples responsabilités opérationnelles et organiques, le général de division Franck Nicol livre dans les pages qui suivent le fruit de 38 années de commandement et de réflexion sur l’autorité en acte. Il reverse en quelque sorte les dividendes de ce qu’il a reçu à l’École spéciale militaire de Saint-Cyr et qu’il a fait fructifier sous les drapeaux.

Cet ouvrage est un recueil de l’expression des vertus cardinales qui forgent les chefs, des principes premiers qui guident leur action et même de certaines techniques pour affronter l’adversité. Sa plus grande valeur tient à la manière dont l’auteur les articule, en explicite le sens profond et les livre à la compréhension de tous ceux qui s’intéressent à l’exercice des responsabilités humaines.

Le sujet est d’intérêt alors que depuis plusieurs mois, les ruptures brutales et la recomposition de notre monde dans tous les domaines démontrent l’importance de réfléchir à ces questions pour adopter une manière de penser et d’agir plus stratégique.

Conduire des hommes et des femmes dans un environnement contraignant n’est pas une prérogative exclusive des militaires. Cependant, les armées possèdent une certaine expertise dans ce domaine car elles existent pour les moments paroxystiques, dans lesquels un ordre déterminé peut faire basculer le cours du combat.

À cet égard, ma conviction est que l’exercice de la responsabilité par le chef tient en premier lieu dans sa capacité à donner du sens au temps. Si physiquement, chaque heure qui passe équivaut à celle qui la suit, le chef peut leur conférer une dimension supplémentaire et créer ainsi un élan, un rythme à opposer à la succession des évènements. Ainsi, paradoxalement, alors que les circonstances actuelles tendent à faire de l’urgence la norme, agir en stratège s’entend d’abord par la nécessité de se projeter sur des échéances temporelles lointaines. On réagit d’autant mieux sur l’instant que l’on cherche à rallier une orientation de long terme.

Dans cet esprit, l’anticipation est également une qualité à développer. Elle compense la déstabilisation due à l’accélération des évènements par la saisie d’opportunités. S’il convient de faire preuve d’imagination pour envisager un large éventail de scénarios plausibles, il est surtout impératif de se positionner, c’est-à-dire d’agir pour que les évènements les plus défavorables ne surviennent pas ou du moins, d’une façon contrôlée. Le corollaire est que cela demande souvent de prendre des risques mais s’en affranchir est plus dommageable encore. Les effets du courage de l’action sont positifs ; l’inaction est un danger.

Pour bien anticiper, il faut également considérer un spectre vaste de paramètres et d’acteurs, car la globalisation et la numérisation développent sans cesse les interconnexions et les interdépendances. Travailler à plusieurs dans des zones de recouvrement, sans s’obstiner à préserver des périmètres de responsabilité figés est désormais une compétence indispensable des chefs.

Face à la complexité du monde et la vitesse de son évolution, une organisation ne peut y faire face, voire en tirer parti, que par la subsidiarité qui permet à chaque entité, à chaque niveau de donner le meilleur de lui-même. Pour profiter de cette force, les chefs doivent consacrer du temps à façonner et faire comprendre leurs intentions. Ménageant une part d’initiative, endossant par avance une dose de risque, l’intention oriente a priori les échelons subordonnés et coordonne leurs efforts pour qu’ils participent à la dynamique générale. Au-delà de l’intention, exploiter le potentiel de la subsidiarité suppose une certaine densité dans les rapports humains et singulièrement des liens de confiance.

Par-dessus tout, l’humain doit demeurer au cœur des préoccupations de ceux qui tiennent des responsabilités. Cette leçon de vie que le général Nicol a notamment expérimentée dans les unités de Légion étrangère et au 16e bataillon de chasseurs est un précepte absolu. Pour un chef militaire, du caporal au général, du quartier-maître à l’amiral, la première manière de le vivre est de toujours requérir de ceux qui lui sont confiés une vraie exigence dans l’accomplissement de chaque tâche, des plus humbles aux plus exaltantes. Il leur accorde ainsi du prix et reconnaît la valeur du travail de ses subordonnés. Néanmoins, cela n’est possible qu’à condition d’accorder simultanément un réel intérêt aux personnes, cherchant à connaître ce qui les anime et à soulager ce qui les préoccupe. Dans tous les cas, la présence physique du chef dans les moments de joies comme dans les instants difficiles est déterminante.

J’ai bénéficié de la compagnie experte du général Nicol depuis les pistes menant à la Grande Bosse jusqu’aux bureaux de l’état-major des Armées. Puisse-t-elle aussi en quelque sorte guider votre lecture de ces pages éclairantes pour l’action.






Introduction


Notre monde se métamorphose, se reconfigure sous nos yeux. Des mutations systémiques se développent dans un contexte de changement de paradigme (économie décarbonée, transformation numérique, insertion de l’intelligence artificielle, relocalisation) et de crise (climat, conflits, modèles de société…). Face à la complexité et à l’interdépendance des problèmes, à l’instabilité et à l’incertitude, nous pouvons avoir le sentiment de manquer de points d’accroche, d’être dépassés ou impuissants.

Pourtant, il est possible d’influer, de faire évoluer une situation vers une autre. Cela demande de la puissance, de la résistance et de la résilience. Cela exige d’abord des chefs (des leaders) confiants en eux et en leurs ressources, capables de réfléchir dans des référentiels supérieurs et hors cadre si nécessaire, pour élaborer une vision. Capables, grâce à un certain charisme et un courage renouvelé, de fédérer, d’emmener (faire preuve de leadership) et d’accompagner sur le terrain des « contremaîtres » pour transformer la vision en action.

L’union de la pensée et de l’action de tous au service de tous, pour saisir des opportunités, s’adapter et non subir l’imprévisibilité des temps est donc possible. Être un leader et faire preuve de leadership forment un couple indissociable. Fort heureusement, les deux concepts s’apprennent. Un responsable sans leadership est in fine seul avec ses idées (une intelligence non partagée avec ses collaborateurs). Un cadre faisant preuve de leadership, mais incapable de définir une vision, d’avoir un esprit de décision, produira une énergie non canalisée, sans point d’application car sans but.

Où sont les chefs ? Qui n’a pas été taraudé par cette question lors d’une confrontation avec une difficulté d’organisation ? Le chef est pourtant parmi nous. Hommes et femmes, nous sommes tous des chefs en puissance. Il suffit d’un seul être humain pour diriger les autres. Désigné, ou auto-désigné dans certaines circonstances, pour exercer une autorité. Un seul ! mais seul, il ne peut rien. Ensemble, ces hommes et ces femmes constituent une organisation, une promesse pour agir dans une même direction, une capacité d’action pour relever les défis. L’équipage ainsi formé, il convient de définir un point à viser, de trouver son chemin, d’affronter les difficultés, d’arriver à destination.

Parce que la vie est un combat continu, faite d’équipages successifs, de bouts de chemin à parcourir, il nous faut puiser des forces pour assurer à notre tour la charge de chef avec gravité et humilité. Apprendre des autres, de ceux qui nous ont précédés, de nos erreurs. Découvrir les qualités fondamentales de l’exercice de l’autorité. L’armée, son expertise des relations et des tensions humaines, peut éclairer notre quête.

Le monde militaire est méconnu, voire l’objet d’idées préconçues et d’a priori : une organisation très verticale et autoritaire, où l’individu n’aurait pas son mot à dire. Une force « mécanique », peu intelligente, fermée sur le monde. Quelle erreur ! Les chefs et leurs soldats développent une capacité de compréhension globale et d’adaptation aux situations extrêmes. Ils ne sont pas les adeptes d’un raisonnement linéaire et d’une force brute. Notre armée, en cours de transformation sous impératifs opérationnels, a besoin de chefs de guerre encore plus agiles. Tout en cultivant les forces de chacun, les groupes qui la constituent sont considérés comme un tout. Les notions de puissance, de résistance et de résilience irriguent intelligemment son organisation. Ce monde militaire, sachant décider malgré la complexité et l’incertitude, peut être une source d’inspiration pour forger les maillons dont notre société a besoin. Bien sûr, d’aucuns diront que tout n’est pas transposable. Certes, être militaire est un état singulier, décrit dans le code de la défense. Le soldat, le marin, l’aviateur sont des serviteurs de l’État, avec un grand E, à part, soumis à un régime juridique particulier, fondé sur des obligations et des sujétions exceptionnelles. Cette singularité traduit l’impératif absolu pour la Nation de conserver la libre disposition de la force armée, sans préavis ni limite de durée. Assurément, le modèle d’organisation et de fonctionnement des armées est lui aussi particulier. La rationalité managériale cède le pas au commandement, l’optimisation comptable s’efface devant les impératifs de résilience. Le fait de porter ou de recevoir la mort impose une réflexion éthique forte et implique une gravité lors des processus décisionnels dans des espaces de combat multidimensionnel en instabilité permanente. Pourtant, loin d’une image de rigidité ou de monstre froid, un état d’esprit d’action collective résulte de cette singularité militaire. Il est porté par des valeurs de fraternité, des principes de travail bien fait, une volonté et un discernement affûtés, une autonomie dans l’action au service de l’état final recherché (la photo de la situation que nous souhaiterions atteindre à une échéance donnée). Le soldat, le marin, l’aviateur de tous grades comprennent très vite la force du collectif, la notion de mission, les « règles du jeu », le rôle du chef, l’intérêt du retour d’expérience pour améliorer sa performance. Ils savent que la petite action de chacun d’entre nous porte le grand dessein. Cet état d’esprit et les qualités associées semblent transposables dans le monde civil pour faire face à un environnement lui aussi mouvant et imprévisible, même si les voies et moyens pour y arriver peuvent différer.

J’ai « éprouvé » la vie, exercé des responsabilités, sur le terrain et en administration, parfois dans des circonstances difficiles. J’ai beaucoup reçu et appris, de mes chefs, de mes subordonnés, de moi-même, de mes proches, de mes lectures. De mes erreurs et de mes échecs. Mettre à disposition une esquisse et non un grimoire, de ce que peut être un chef en action me semble une manière de rendre ce que j’ai reçu. Ce livre s’adresse aussi bien aux hauts dirigeants, aux dirigeants, aux managers qu’aux étudiants en quête de responsabilités. Libre à chacun de picorer ou non quelques traits pour développer sa façon de diriger. Notre monde, déboussolé, a besoin de cadres d’entreprise et d’administration en mesure de faire face à la complexité de notre temps. De dirigeants inspirés, compositeurs d’une partition dynamique pour une aventure humaine. De chefs d’orchestre agissant dans plusieurs dimensions, passeurs de gué auprès de leurs collaborateurs et meneurs sur les champs de bataille de toutes sortes. D’hommes et de femmes debout maniant tantôt l’épée, tantôt le bouclier, se relevant toujours. De maillons forts tout simplement.


Une nuit de l’été 1986. Le vent souffle sur la lande bretonne de Coëtquidan. Soudain, des projecteurs s’allument, éclairant près de 150 jeunes hommes et femmes, un genou à terre. Une voix retentit : « Debout les officiers. » D’un seul mouvement, ils se lèvent, faisant ainsi le serment de servir pour le succès des armes de la France. L’aventure vivante commence, notamment pour le sous-lieutenant X, dont nous suivrons l’itinéraire. Unis par un esprit de promotion qui jamais ne les quittera, leur chemin les amènera bientôt à se séparer pour rejoindre des régiments, y commander une quarantaine de soldats, puis 200. Leur parcours les conduira ensuite dans des états-majors. Certains exerceront des responsabilités de commandement de plus en plus exigeantes après un retour aux études.

Ils ne le savent pas encore, mais ils connaîtront la fin de la guerre froide puis du service national, de nombreuses transformations organisationnelles, essentiellement sous la contrainte financière, des projections extérieures au sein d’États faillis où la solution du conflit n’est pas militaire. Ces expériences, où le soldat est au carrefour de problématiques politiques, économiques, culturelles parfois ethniques ou religieuses, les marqueront. Ils découvriront ce que la cupidité (pouvoir, richesse…) peut engendrer en termes de sauvagerie. Certains connaîtront l’indicible lors de conflits où les protagonistes cherchent à éliminer avec méthode l’autre pour ce qu’il est, ce qu’il représente. Quelques-uns traverseront l’épreuve du danger et celle de la mort. Ils seront submergés par les émotions à la suite des déchaînements de violence observés ou subis. Ils entreverront le grand jeu des puissances et la raison d’État. Ils connaîtront la fraternité d’armes et la loyauté au groupe primaire, notamment au combat. Ils auront des joies, mais aussi des doutes, des peines.

Ils devront se réinventer chaque jour, donner de leur temps, tirer le meilleur de leurs subordonnés, les faire grandir, les remettre à l’ouvrage, les préparer à délivrer de la puissance collective de combat faite d’une agressivité maîtrisée et réfléchie. Ils comprendront rapidement que les hommes et les femmes confiés sont et font la valeur de leur organisation ; il leur faudra prendre soin de ce capital humain, premier levier pour manier correctement et avec force l’épée et le bouclier.

Ils apprendront qu’au-delà de ses transformations structurelles, l’armée est aussi une organisation vivante au combat. Selon le besoin, des unités sont constituées d’entités de natures différentes, pour une mission et un cadre espace-temps donnés. De façon naturelle, le commandement est agile. Des unités peuvent agir sous les ordres d’un chef qui n’est pas le leur au quotidien.

Jeunes officiers, ils seront animés d’un idéal, quelque chose d’inatteignable qui fait espérer, met en marche. Ils auront l’audace de se frotter à l’existence, d’apprendre, d’absorber, de digérer et d’avancer. Cette logique de construction s’effectuera simultanément à une connaissance de soi et de son environnement. Elle n’a de sens que si c’est pour donner aux autres. Ils prendront en compte la « pâte humaine » de leur unité, en s’appuyant sur l’échange, l’interaction, le tout avec simplicité.

Ils devront d’emblée accepter leurs subordonnés tels qu’ils sont, tout comme leurs supérieurs, même si parfois, cela semble de prime abord difficile. Apprendre d’eux, de ce qu’il faut faire, de ce qu’il ne faut pas faire. S’ils considèrent « avoir une équipe B » comme subordonnés, ils seront dans l’erreur : nous sommes tous l’équipier B de quelqu’un. Il n’appartient qu’au chef de transformer les membres de cette soi-disant équipe B en « lions », capables de renverser les pronostics. Cela nécessite au préalable d’accorder sa pleine confiance et de libérer les initiatives. La confiance se lit dans la rédaction des directives données et surtout dans l’échange de regards lorsque des événements difficiles surviennent brutalement. Elle se traduit pleinement dans la collaboration et non la coopération. Une équipe A, de premiers de la classe, est souvent constituée de calculateurs, donc peu authentiques.

Il reviendra à ces chefs de bien connaître les hommes et les femmes tels qu’ils sont, de « s’apprivoiser » mutuellement. Ils ont, comme chacun d’entre nous, des qualités et des défauts. Ils ont des points fixes : la justice est un point fixe important dans une unité. Si l’effort est familier, ils ne veulent pas qu’un de leur pair « se peaufine » par rapport à un autre. Ils souhaitent aussi bénéficier de l’escalier social que constitue l’armée. Il convient de les responsabiliser, de les valoriser en recherchant les « pépites » chez chacun. Celles-ci peuvent être enfouies à l’insu de ce dernier. Les situations de combat ou extraordinaires aident à leur émergence.

Ils mesureront que l’unité, avec ses rites solennels, liés aux sacrifices, ou joyeux, liés à l’appartenance à une communauté, est un corps vivant dans lequel sont intégrés les soldats. Que le chef de cette unité est un élément intégrateur. Que l’unité fait corps et qu’elle est une famille dans laquelle se développe la fraternité.

Ils absorberont l’angoisse de leurs subordonnés, leur diffuseront leur énergie, créeront une profonde satisfaction de servir. Ils instaureront leur style de commandement, veilleront à ce que chacun soit à sa place et soit responsabilisé. Ils assumeront des charges multiples : former, entraîner, intégrer les retours d’expérience, faire fructifier les talents (souvent des aptitudes innées à bien faire les choses). Ils commanderont au combat. Pour cela, ils devront avoir une vision très claire du but à atteindre des niveaux supérieurs et du leur, au quotidien comme au combat. Avoir la force morale nécessaire pour marcher vers le but en surmontant les obstacles. Le fait d’avoir la charge de leurs subordonnés leur permettra de vaincre l’appréhension, voire la peur au combat. La logique de mission à remplir et à garantir les portera.

L’armée étant un microcosme, certains d’entre eux seront, au cours de leur carrière, formateurs, éducateurs, concepteurs de système d’arme ou de communication, gestionnaires de ressources humaines ou financières, spécialistes des relations internationales, logisticiens… Ils s’appuieront sur les fondamentaux militaires acquis dans les écoles, véritables creusets, ainsi que sur leur expérience opérationnelle pour adapter leur réponse au besoin du moment ou de demain.
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La pyramide de la puissance illustre schématiquement la résultante des différentes forces (facettes) nécessaires pour obtenir la puissance de combat recherchée.


Comme leurs compagnons d’armes marins et aviateurs, épaulés par le personnel civil des armées, durant toute leur présence sous le drapeau, ils devront être prêts physiquement, moralement, techniquement à conduire des actions de guerre n’importe où, n’importe quand, contre n’importe qui. Le cas échéant, le code d’honneur du soldat guidera les chefs et leurs subordonnés dans la difficulté, pour générer et délivrer de la puissance de combat au bon endroit et au bon moment afin d’imposer sa volonté à un adversaire désigné. La cohésion et la fraternité d’armes leur permettront de se surpasser. La performance technique, tactique, physique, individuelle et collective, les aidera à agir, notamment en situation dégradée. Le leadership et la discipline librement consentie faciliteront la décision dans l’incertitude et l’action à temps et au bon endroit.

Comme leurs camarades de l’armée de l’Air et de l’Espace, de la Marine nationale, ainsi que ceux des directions et services, ils apprendront rapidement que leurs responsabilités de chef à un niveau donné sont bornées dans le temps (deux à trois ans sur un poste de commandement), avec un passage de témoin à un autre. Il n’y a pas de logique « propriétaire » (de possession) mais au contraire, une notion de service au profit de l’Institution. Leur métier et cette fin annoncée d’un temps de commandement les forceront, si besoin, à demeurer humbles et modestes.

À l’issue de leur carrière militaire, ils pourront mesurer qu’être responsables des autres est une joie. Lorsque l’on ne devient plus responsable, un grand vide naît, un grand désordre semble s’instaurer. Mais en attendant, laissons-les à leurs aspirations.

Soudain, dans le froid glacial de cette nuit de l’été de 1986, l’instant présent est au point de jonction entre la mémoire et l’espérance : un chant grave retentit de leurs poitrines. Il évoque la figure d’un parrain, un serviteur, la tourmente des combats passés, la foi en l’homme et en l’avenir, l’union des volontés pour relever comme leurs aînés les défis qui se présenteront à notre pays.










1

Forger l’épée, croiser le fer !
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Chapitre 1

Développer la puissance

Mobiliser le capital humain et tisser les liens


Dès notre plus jeune âge, nous interagissons avec autrui. Le jeu est souvent la préoccupation principale. Puis, petit à petit, nous découvrons que la société est organisée et qu’il faut y trouver sa place… Nous quittons l’école et notre instituteur, organisation simple à taille humaine, pour le collège, ses nombreux professeurs et ses toutes aussi nombreuses salles de cours. Durant plus d’une décennie, notre éducation est très individualisée. Le collectif est appréhendé durant les heures de sport où l’interaction au sein d’une équipe doit permettre de l’emporter sur une autre. De temps en temps, la notion de projet scolaire à réaliser dévoile la complémentarité intellectuelle ou émotionnelle des uns et des autres.

Plus tard, insérés dans la vie active, dans le monde privé ou étatique, nous comprenons que nous devons interagir en intégrant une dimension collective, selon des règles établies par autrui, pour produire. Chacun fait sa part au sein de processus définis. Souvent, l’émulation, le sens de l’action ne sont pas au rendez-vous et les résultats en pâtissent. Des liens dans et hors de l’organisation peuvent être tissés entre individus, parfois potentiellement intéressés dans une logique de réseau.

Toutefois, il existe des entités où tout semble sublimé : les hommes et les femmes qui en font partie, les résultats obtenus. Force est de constater que ces entités ont su développer et mobiliser le capital humain en capacités. Elles ont su tisser des liens fructueux entre leurs membres, créer ainsi un espace commun, impulser une dynamique et in fine développer de la puissance. À leur tête, un homme ou une femme, dirigeant selon une philosophie simple : être le premier serviteur des serviteurs – exercer des responsabilités, et non un pouvoir, celles, entre autres, d’aider ses collaborateurs à atteindre un objectif partagé. Toujours chercher à mieux servir, mais jamais à dominer. À faire de son mieux, comme d’autres l’ont fait à d’autres époques et le feront demain. Tous, dirigeant et collaborateurs, ont une exigence vis-à-vis de soi et des autres, une humilité face aux défis et une fierté d’œuvrer à un bien commun.

L’organisation est considérée comme un corps vivant, le capital humain y est édifié et l’action démultipliée.


L’organisation, un corps vivant ?


Un instrument de puissance


Pour répondre à un besoin…

Une organisation est un instrument de puissance, avec des leviers. Elle est conçue pour produire quelque chose dans un contexte donné. Ce quelque chose répond à un besoin (« une raison sociale », « une mission » à réaliser). Il faut savoir la maîtriser, la faire évoluer, l’adapter le cas échéant – sinon « elle tourne à vide » et ne délivre rien – en faisant varier ses paramètres : la structuration des périmètres d’action des différents organismes faisant partie de l’organisation, la clef de répartition des subordinations et les processus de fonctionnement entre ces organismes. Une des plus grandes difficultés n’est pas l’évolution du besoin, cela s’impose à nous, mais de faire évoluer l’organisation pour coller au nouveau besoin. La résistance au changement est très forte, notamment en France. Nous n’aimons pas changer nos habitudes, nous craignons l’inconnu mais aussi de « perdre du pouvoir ».




… au service d’une vision

Une organisation est au service d’une vision et d’un leadership. Elle comprend et s’appuie sur un système d’hommes et de femmes, des valeurs et une culture. Elle se doit d’être dirigée, littéralement mise en mouvement dans une direction. Pour cela, elle a besoin d’un chef qui définit et décide le cap à suivre. Des règles de fonctionnement stabilisent l’ensemble, donnent à chacun le sentiment d’ordre dont il a besoin pour être productif. La plupart du temps, trois horizons irriguent le fonctionnement :


	la conduite de l’action ;


	la planification, qui est la préparation de l’action suivante ;


	l’anticipation des nouveaux besoins à satisfaire.




Le système d’hommes et de femmes est orchestré par un management, c’est-à-dire l’art d’organiser (création d’une capacité humaine et matérielle à…), de diriger (mise en œuvre de cette capacité), d’entreprendre (mobilisation des ressources, combinaison et adaptation des moyens autour d’un projet) pour produire de la valeur.

Le management d’actions collectives est donc basé sur la notion de puissance à délivrer (finalité) et non sur celle de pouvoir à exercer. Il implique de fédérer collectivement au service de la mission de l’organisation, traduite dans un ou des projets communs à réaliser, des acteurs (capital humain) au rôle reconnu et valorisé au sein d’une équipe. Le management, incarné par une autorité responsable au service de ses collaborateurs, en prenant en compte la « pâte humaine » de l’organisation, devient alors leadership. Ce dernier s’exprime et fait la différence, notamment dans l’adversité.
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Une entreprise (ou une administration) peut être représentée schématiquement par une « boîte » avec une entrée, une sortie, un apport de ressources. À l’intérieur siège une organisation dynamique dédiée à la production souhaitée, à la raison sociale de l’entreprise (ou de l’administration). Certains acteurs de cette organisation sont dans la conduite de l’action, d’autres planifient les suivantes ou anticipent les nouveaux besoins à satisfaire. Ils ont été recrutés et occupent une place bien définie.






Un instrument interactif, vivant en synergie

L’organisation est parcourue par des interactions rationnelles et émotionnelles. Elle représente un creuset social. Des individus d’origines très différentes sont supposés coopérer, voire collaborer. La complémentarité des personnalités, de leurs talents et de leurs compétences, ainsi que la motivation prodiguée par la direction, constituent potentiellement une force vivante. Toute entreprise, toute administration mérite d’être regardée comme une communauté vivante en synergie cherchant à générer et à délivrer une puissance collective de production et de conquête de marché, ou bien de gestion d’activités. Elle n’est pas à considérer comme un contenant rigide d’actions mécaniques ou comme un simple organigramme.

Pour arriver à ses fins, une organisation s’appuie schématiquement sur trois ressorts : l’esprit d’équipe, la performance individuelle et collective, le leadership et l’adhésion. Ce sont les trois facettes équilatérales d’une même pyramide, celle de la puissance, dont le socle est constitué par le capital humain. Si l’un des ressorts ou des facettes fait défaut, le fonctionnement de l’organisation ne sera pas optimum.

Les causes de dysfonctionnement peuvent être multiples : défaut de processus, absence ou insuffisance d’orientation claire, manque de synchronisation entre des activités de nature différente effectuées en « silo » et climat relationnel dégradé.






Trois forces sans cesse renouvelées


Créer un esprit d’équipe

L’esprit d’équipe se construit dans la durée : identité commune, cohésion et partage le vivifient.
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Créer une équipe, c’est développer une identité commune, facilitée par des règles simples de fonctionnement connues de tous, une volonté d’unifier les efforts via un travail collaboratif. Des postures comportementales fondées sur la loyauté mutuelle, empreintes de respect réciproque, d’attitudes courtoises irriguent ce creuset, où chacun est à sa place et se sent profondément responsable de la réussite des efforts de tous, où chacun cherche à faire de son mieux. Le dirigeant fait partie intégrante de l’équipe, il n’est pas au-dessus ou à côté.

La cohésion – lien qui unit – soude les hommes et les femmes, permet de fédérer les énergies, d’accroître l’identité commune à l’aide de réalisations collectives. Nous passons de « faire de son mieux » à « un pour tous, tous pour un ». Affronter l’adversité devient alors plus simple, car cela s’effectue de façon collégiale.

Les liens empreints d’humanité qui tissent l’équipe assurent le partage fondamental de l’information et la mise en convergence des efforts de tous. Il est logique d’informer, de faire un point de situation de l’action en cours, des objectifs atteints. La culture du secret est un pouvoir de toute organisation vis-à-vis de l’extérieur. Mais, en interne, la rétention d’informations nuit à l’esprit d’équipe.

Le turn-over au sein des entreprises ne facilite pas l’émergence et l’entretien d’un esprit d’entreprise, notion par ailleurs malmenée. Les collaborateurs font « un bout de chemin » avec et au sein d’une société avant d’émigrer vers d’autres organisations. Cette manière de faire n’invite pas à un investissement humain du dirigeant auprès de ses collaborateurs. Et pourtant, le contraire permettrait peut-être une stabilité des effectifs et la naissance d’un esprit d’équipe.




Favoriser la performance individuelle et collective

La performance individuelle et collective constitue la deuxième facette de la pyramide de puissance. Quelle que soit sa nature, financière ou autre, elle sous-entend l’attribution d’objectifs initiaux, un cadre espace-temps défini, un contexte explicité. Elle fait appel à des ressources multiples, à la mobilisation du potentiel de chacun et à l’interaction. Elle implique un effort. Elle n’est pas une fin en soi, mais une conséquence de l’élévation mutuelle au sein d’une entité. Grâce à un socle minimum de compétences offrant une maîtrise technique, l’individu peut agir en vue d’atteindre ses objectifs.

La performance est définie par une mesure entre les résultats obtenus et les objectifs assignés. Les collaborateurs doivent davantage se soucier des résultats que de « cocher la case des activités effectuées ». La non-atteinte de ceux-ci entraîne une analyse des causes, pour y remédier, mais aussi des conséquences, pour prévenir celles-ci, s’il est encore temps.

Lorsqu’apparaît une importante difficulté, il est nécessaire de mobiliser la créativité collective de l’équipe afin d’identifier une solution permettant de la contourner. Il est alors judicieux de s’appuyer sur les quelques compétences que nous maîtrisons parfaitement.




Prendre le leadership et susciter l’adhésion

Les deux premières facettes contribuent à une énergie. La troisième, « leadership et adhésion », autorise la délivrance de celle-ci au bon moment, au bon endroit. Cette variation d’énergie au cours du temps est la puissance.

Les dirigeants pratiquent au mieux le management, mais pour beaucoup il leur manque le leadership. Nous avons déjà évoqué la différence entre ces deux notions. « Manager », c’est gérer ce qui est mesurable et avec un volet organisation, processus et outils. Or une organisation ne fonctionne pas de façon optimale avec uniquement des objectifs, des process. Il est nécessaire de guider, de mener ce corps vivant. À la différence de « manager », « guider » sous-entend l’existence d’une dynamique : la prise en compte de la « pâte humaine » de l’entreprise, de l’administration, en s’appuyant sur la nature de chacun, l’échange, l’interaction, le tout avec simplicité. Cela suppose de faire preuve de leadership. Le manager crée des liens entre lui et les personnes qu’il « gère », entre son équipe et l’ensemble de sa hiérarchie, entre les différents membres de l’équipe. Celui qui fait preuve de leadership lui relie le tout, rassemble, dans une même direction, vers un horizon commun, autour d’un projet qu’il a bâti. Pour cela, il élargit sa zone de confort de dirigeant, en s’appuyant sur ses forces tout en connaissant ses faiblesses. Un véritable leader fait preuve de leadership. Nous verrons ultérieurement que le leadership peut être, selon les contingences, directif ou participatif.

Le leadership est fondamental pour atteindre les objectifs malgré les aléas, notamment lorsque nous faisons face à :


	des événements inattendus ;


	un changement de l’environnement ;


	l’ouverture d’opportunités.




La réactivité, l’adaptabilité et l’agilité sont donc requises chez le dirigeant pour éviter que les collaborateurs ne déroulent un plan devenu « hors sol ».

Au-delà de l’atteinte d’objectifs, le leadership est nécessaire pour relever un certain nombre de défis :


	maintenir une motivation chez ses collaborateurs ;


	combiner le bien commun de l’organisation avec les besoins réels de ses membres ;


	s’astreindre à une discipline personnelle (maîtrise de soi, culture en soi de l’optimisme) qui facilitera l’exemplarité et donc l’adhésion…




Le leadership doit entrer en résonance avec l’adhésion. Celle-ci traduit chez des individus la volonté de réaliser ensemble quelque chose. Elle est indispensable pour unir les efforts et faciliter la mise en mouvement unifiée de tous. Elle ne se commande pas (pas de contrainte), elle se suscite grâce à notre attitude, à la bonne compréhension par les collaborateurs des enjeux, du contexte, des objectifs à atteindre. Grâce aussi à la conviction chez le dirigeant du bien-fondé de son projet. L’adhésion nécessite en effet de comprendre l’action à conduire dans le référentiel supérieur. C’est donc au leader de se projeter dans ce référentiel, parfois multidimensionnel. Il donne du sens à l’action comme aux directives.

L’idéal, pour susciter l’adhésion, est que l’idée de ce qu’il faut faire (objectif) s’impose comme une évidence à tous. Il est souhaitable que le bien-fondé de l’action soit compris par ceux dont nous souhaitons l’adhésion. Cela passe encore une fois par l’information, la participation active et la responsabilisation de ses collaborateurs. Elle s’appuie sur un capital de confiance : l’adhésion ne sera pas possible si le leader ne fait pas preuve au quotidien d’honnêteté et de franchise. Le contraire de l’adhésion est la résistance.

La résultante des tensions, au sens de la mécanique physique, de ces trois facettes de la pyramide génère potentiellement la puissance et autorise la production de l’organisation. Si une des facettes manque ou faiblit, la production s’en trouve impactée. En effet, imaginons une société commerciale dans laquelle règne un esprit d’équipe mais où la performance laisse à désirer. Les résultats en pâtiront. Imaginons-en une autre dans laquelle la performance règne mais où le chacun pour soi l’emporte. La production ne sera pas optimisée. Imaginons-en enfin une dernière, dans laquelle les membres sont performants et unis, mais où il existe une défiance entre la direction et les collaborateurs. La production s’effectuera au mieux à contretemps des besoins.
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La pyramide de la puissance d’une entreprise ou d’une administration.


La richesse d’une organisation, c’est son capital humain, base incontournable de la pyramide. C’est l’homme ou la femme, que nous croyons connaître et qu’en fait nous cherchons à comprendre. C’est l’homme ou la femme dans l’habit de dirigeant ou de collaborateur.






Un fort capital humain


Miser sur les richesses humaines des hommes et des femmes

La singularité de l’homme ou de la femme. Nous croyons les connaître, nous cherchons en fait à les comprendre. Ces hommes et ces femmes ont une singularité : un passé, un présent, un futur propres. Ils ont une histoire, des aspirations, des projets personnels. Ils ont chacun des capacités et des besoins pouvant être différents des autres. Ils viennent s’insérer dans une équipe et leur sociabilisation est nécessaire. Pour être opérante, une organisation a besoin de savoir que chaque membre a et joue un rôle bien précis et sait avec qui il fait équipe. De la même façon, un dirigeant se doit de connaître la nature des handicaps qui peuvent obérer l’action de l’équipe. Par ailleurs, sa volonté à reconnaître chez ses collaborateurs leurs talents permet à chacun de trouver sa place dans le groupe. Il cherche à améliorer ou à entretenir l’efficacité de son organisation, en réveillant ou en révélant leur potentiel. Certaines mises en situation ou circonstances constituent des accélérateurs ou des révélateurs de potentiel.

Le portrait-type du dirigeant. Tirer le portrait-type du dirigeant est délicat et nous y reviendrons. Le dirigeant est communément un meneur, un entrepreneur, un décideur. Trois qualités le caractérisent : savoir se situer, avoir une vision et agir, nous y reviendrons. Courageux, notamment dans le choix d’un cap et la prise de décision, il est capable de penser autrement, avec imagination, face à des problèmes nouveaux, pour réagir à temps. Empreint de naturel, d’authenticité et de droiture, il exerce un rôle social, consciemment ou non. Évidemment un minimum de compétences est requis. Son caractère facilite le maintien de la direction choisie malgré les aléas rencontrés.

Le portrait-type du collaborateur. Esquisser le portrait d’un collaborateur idéal n’est pas plus facile. De lui, nous attendons qu’il soit adapté au travail confié, connecté au besoin, responsable et méthodique. Ainsi, sont recherchées la loyauté et la capacité à se situer dans des référentiels supérieurs, par rapport à des événements ou à des efforts à placer et, bien sûr, par rapport aux autres. Le volontarisme et le goût du travail bien fait sont signes de qualité. L’esprit d’anticipation associé à l’écoute active et le sens du collectif constituent une force pour pouvoir se projeter. Agir de façon cohérente et convergente avec l’axe fixé, être une force de proposition à la décision, être disposé à prendre des responsabilités renforce la crédibilité d’un tel collaborateur.

Ce qu’attend un collaborateur. Il attend généralement de son dirigeant de l’humanité, du professionnalisme et de l’exemplarité :


	Humanité en étant à l’écoute de ses subordonnés, en prenant le temps de les connaître, en prenant en compte leurs besoins, en étant juste. Humanité en les faisant participer quand cela est possible au processus d’analyse, de décision (liberté de parole) et surtout en étant pédagogue (donner du sens à l’action).


	Professionnalisme grâce à une compétence certaine, offrant une légitimité et une capacité à analyser, à organiser sa pensée avec méthode et à décider avec efficacité.


	Exemplarité par l’image renvoyée auprès de ses collaborateurs. Exemplarité en étant capable de faire ce qu’il leur demande, en tirant l’ensemble vers le haut et en restant optimiste quelle que soit la situation.




L’intégration du collaborateur. L’arrivée d’un nouveau collaborateur au sein d’une organisation est à prendre en compte pour bien l’intégrer dans l’écosystème. Il n’est pas normal qu’il soit d’emblée, lors de son premier jour, sur un poste, sans aucune explication sur son rôle, ses outils… Le temps consacré à l’insertion et à l’intégration n’est pas du temps perdu. Il est dédié à l’accueil et à la connaissance des acteurs, de la mission et des codes. Il peut comprendre un accompagnement (compagnonnage, formation appliquée complémentaire versus formation théorique, accès au dirigeant si question) ; une aide le cas échéant à l’acquisition d’une méthode de travail (organisation du temps et priorisation). Le collaborateur recherche en général la sécurité de l’emploi et en particulier dans la réalisation des tâches. L’insertion puis l’intégration sont donc fondamentales.




Instaurer un équilibre contractuel droits-devoirs entre le dirigeant et ses collaborateurs

Affecté au sein d’un régiment de la Légion étrangère, un matin d’été, le lieutenant X franchit pour la première fois la grille du quartier. Accueilli par ses pairs, reçu par son colonel qui lui désignera l’unité dans laquelle il va servir, il aura à cœur les toutes premières semaines de s’être présenté à tous les officiers, d’avoir salué le président des sous-officiers et celui des caporaux-chefs. Cette courtoisie élémentaire permettra de tisser un premier contact, de mettre un visage sur un nom, de recevoir des conseils. Elle sera une première étape d’insertion dans une communauté. Tout au long de sa carrière, le lieutenant X conservera cette habitude toute simple, même dans des affectations où cela n’est pas pratiqué.



Nous avons tous des droits, des libertés ou plutôt des besoins. Des droits du seul fait de notre humanité, de notre dignité intrinsèque. Le respect de celle-ci est un droit fondamental. Chacun, considéré comme une personne unique, doit pouvoir s’épanouir au sein de la communauté. Mais, au sein d’une communauté, le devoir de l’individu est premier. Nous avons tous des devoirs, que nous soyons dirigeants ou collaborateurs. À ces devoirs sont associées des notions de responsabilité, de place de chacun dans le collectif. Le poids des responsabilités individuelles dans le bon fonctionnement du collectif est important, chez les dirigeants comme chez les collaborateurs.

Schématiquement, le dirigeant gère chez ses collaborateurs les équilibres suivants : « les besoins (droits) individuels » versus « les devoirs au sein du collectif ». Tout le monde ressent le besoin (droit) d’être aimé au sens d’être apprécié mais a le devoir de faire preuve de solidarité ; le besoin (droit) d’être reconnu, mais également le devoir d’être exemplaire dans la communauté de travail. Le besoin (droit) d’être responsabilisé, mais aussi le devoir de tenir son rôle, sa place avec professionnalisme dans l’organisation. Le besoin (droit) d’exercer son métier et le devoir de remplir la mission fixée. Le besoin (droit) de s’épanouir et le devoir de se remettre en cause.
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Un candidat à un poste en entreprise peut négocier la prise en compte de ses impératifs. Toutefois, ceux concernant l’emploi du temps peuvent devenir une contrainte pour l’entreprise, si le poste à pourvoir s’inscrit dans un fonctionnement collectif. Une somme de salariés avec des impératifs d’emploi du temps différents paralyse l’efficacité de l’ensemble. Rappelons que le sens de l’intérêt général dépasse les intérêts particuliers.

La gestion de ces équilibres est primordiale. Une structure qui se veut humaine et efficace prend en compte d’une façon ou d’une autre les besoins, voire les désirs, convergents de ses membres. Les besoins (droits) et devoirs se complètent, s’intègrent et permettent d’augmenter le niveau d’exigence : nous avons d’autant plus de droits que nous accomplissons nos devoirs. Cette gestion des équilibres par le chef suscite le sentiment d’être considérés.




La considération, symbole d’une reconnaissance mutuelle

La considération dépasse la notion de simple respect. Car elle implique la notion de dignité humaine : « L’Autre, c’est potentiellement moi. » Le bien-être de nos collaborateurs n’est pas une finalité en soi, mais plutôt une condition et une conséquence. Il mérite donc toute notre attention et notre action. Cette considération s’exerce aussi avec les interlocuteurs de notre environnement. Considérer quelqu’un, c’est l’apprécier au sens « le réfléchir », c’est-à-dire dépasser la première impression. Par ailleurs, par des activités partagées non professionnelles, le dirigeant et ses collaborateurs peuvent apprendre à se connaître mutuellement sous un jour différent. La considération, avec la confiance, constitue la première étape au sein d’un système humain recherchant la production de valeur, ne l’oublions pas.




Construire la confiance pour croire et oser malgré l’incertitude

Les relations entre un dirigeant et ses collaborateurs peuvent être formalisées, au sens réglementaire (statuts), au sens social (rituels). Toutefois, le contrat le plus important, bien que non formalisé, est celui de la confiance. Sans elle, pas d’organisation viable, pas d’adhésion active en cas de crise. Ce contrat de confiance se traduit par de bons échanges d’information, une participation active à la mission, le respect des attributions de chacun. Cette clause tacite implique donc dialogue, espace commun, mission partagée. Conscients d’une dépendance mutuelle acceptée, le dirigeant et son collaborateur sont égaux devant la mission à réaliser. Néanmoins, le dirigeant demeure le responsable des décisions à prendre et de leurs conséquences.

Dans une entreprise, la tentation est grande pour un collaborateur de comparer son salaire avec les gains obtenus par le dirigeant. Pourtant, une meilleure connaissance des responsabilités de ce dernier pourrait relativiser cette comparaison. Il cumule souvent plusieurs rôles, est à la fois président et/ou directeur général [tourné vers le haut (actionnaires) et l’extérieur (banques), stratégie], chef d’établissement (responsabilités) et « super-manager » (organisation et fonctionnement). Il cumule donc les risques. Dans tous les cas, les salaires des uns et des autres en contrepartie du travail réalisé doivent être décents. En revanche, il convient de se méfier de la tyrannie de la performance financière. Éventuellement déconnectée des notions de productivité, elle peut conduire à une éviction du « souci du facteur humain » chez le dirigeant.

Accorder sa confiance est un acte individuel fort ; cela sous-entend d’accepter la perspective d’un échec. La construire réellement prend du temps. Le dirigeant joue un rôle pour créer les conditions de la confiance. Cette relation de confiance bijective s’établit notamment quand le sens de la mission à accomplir est partagé et compris. Sans confiance, pas de vraie relation. Sans vraie relation, pas d’action responsable, pas d’initiative possible et une difficulté à réveiller les potentiels individuels et collectifs pour accentuer la croissance de l’entreprise. Par son exemplarité, le dirigeant contribue aussi à donner confiance.

La confiance est une condition nécessaire mais pas suffisante à la croissance. Le dirigeant a aussi pour rôle de stimuler l’intelligence de ceux qui lui sont confiés. Il contribue ainsi à la créativité collective. Bien évidemment, cela nécessite au préalable de croire en soi. La confiance dans ses collaborateurs et la confiance en soi doivent être en équilibre. Si nous déléguons trop, c’est peut-être que nous n’avons pas assez confiance en nous. Si nous sommes trop sûrs de nous, c’est peut-être que nous n’avons pas confiance dans les autres. Gardons à l’esprit que la confiance facilite l’exercice de l’autorité.

N’oublions jamais que pour recevoir, il est humainement préférable de donner, donner d’abord sans compter, et surtout qu’il ne faut pas donner pour recevoir.

Les armées rassemblent des jeunes de toutes les situations sociales, animés de recherche de sens ou d’idéal. Tout en respectant leurs convictions, leurs sensibilités, elles les transforment en combattants, elles les structurent mentalement pour la perspective constante de la mort et leur offrent par ailleurs un escalier social. Au sein de l’armée de Terre, la Légion étrangère se distingue par la place qu’elle accorde à l’homme, notamment lorsqu’il rejoint ses rangs. Appartenant à toutes les nationalités du globe, les jeunes légionnaires sont coupés de leur passé, de leur milieu familial et social, de leur pays d’origine. Le lieutenant X reçoit la mission de faciliter l’intégration d’une quarantaine de jeunes engagés volontaires. Du caractère, il y en a beaucoup à la Légion ! L’apprentissage de 500 mots de français, l’acquisition des rudiments du combattant, l’instauration du goût du travail bien fait vont structurer les quatre mois d’instruction. L’apprentissage par cœur et répété de nombreuses fois du code d’honneur du légionnaire, axé sur l’engagement, le comportement et la mission, marque le début de l’intégration du jeune engagé dans sa nouvelle famille (« Legio Patria Nostra »). Ce dernier apprend progressivement à repousser ses limites et ce, au sein du collectif (« Chaque légionnaire est ton frère d’armes »). Il en prendra conscience lorsque son camarade l’aidera à porter son sac dans l’effort, mais aussi lorsqu’il lui portera secours s’il est blessé au combat. Le jeune lieutenant lui-même s’édifiera, apprenant que la qualité des relations humaines, une des conditions fondamentales de l’exercice du commandement à la Légion étrangère, s’appuie sur l’amour (le chef est avant tout un homme de cœur), l’exigence (reposant sur l’exemple, la compétence, la rigueur et l’équité) et le respect.



L’organisation est donc un corps vivant, avec ses ressorts et son capital humain, et intrinsèquement une aventure humaine permanente. Devenir son dirigeant ne s’improvise pas. Cela suppose de découvrir les acteurs et leur environnement, d’acquérir des compétences techniques propres à l’organisation et des recettes de développement personnel… Tout cela pour y pratiquer un management efficace.

En revanche, devenir un chef constitue un seuil supplémentaire, impliquant une transformation progressive de soi, pour obtenir des qualités de leader propres aux exigences du métier exercé. De même, faire preuve de leadership, l’art de passer du « je » au « nous », de fusionner les efforts pour réaliser une œuvre collective, s’acquiert. Les éventuels « handicapés des relations humaines » doivent ainsi apprendre à se mettre en résonance avec les autres, à être capables de se représenter ce qu’ils vivent, à savoir entrer en communication avec eux et à être compris. Cette augmentation durable de leur empathie n’est toutefois pas suffisante pour faire passer les idées du chef dans la réalité des faits. Savoir gérer de façon fluide tantôt la distanciation, tantôt la proximité, être directif si l’urgence de la situation l’exige ou participatif, notamment dans le cadre de projets, s’impose. Dans un monde assez individualiste, le recours au courage et à une éthique est une condition nécessaire au leadership.
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