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Introduction

Une approche très opérationnelle du leadership

Pourquoi donc un nouvel ouvrage sur « mieux diriger » ? Pourquoi venir alimenter la « leadershipmania » alors que tant d’ouvrages, tant de formations sont consacrés à ce thème ?

Probablement parce que, en tant que dirigeant en exercice, cherchant à s’améliorer, je n’ai jamais trouvé de réponse complète, satisfaisante, pratique, dégagée des modes du moment.

Mon profil opérationnel m’a poussé à chercher à « faire utile » : je destine ce livre à tous les leaders, en exercice ou en devenir, afin de les aider à développer leur capacités et leurs qualités en comprenant mieux quelle est l’essence même de l’influence qu’ils exercent sur leur entourage. Ces pages n’ont pas vocation à être l’aboutissement d’une recherche spécifique mais à vous livrer l’enseignement tiré de mes réussites, de mes échecs et de mes observations. Si, par moments, je fais référence à des théories, c’est qu’elles m’ont aidé à comprendre ou à progresser face aux situations vécues.

Trouver une logique à mes observations et aux événements que j’ai vécus au cours de mon parcours professionnel n’a pas été ma priorité. Une telle démarche m’aurait amené à me centrer sur des questions portant sur le « quoi » et le « pourquoi » des choses, à décrire et à expliquer. Je me serais ancré dans le passé et le présent.

J’ai plutôt voulu donner du sens à mon vécu, en m’appuyant sur mes réflexions mais aussi sur mes ressentis et mes émotions passés. Je me suis donc placé dans le présent et dans l’avenir afin d’éclairer la voie de tous ceux qui se trouvent en situation de leadership. J’ai conçu cet ouvrage avant tout comme un témoignage militant de mon parcours de dirigeant, défenseur de causes diverses que je vais m’efforcer d’expliquer et de vous faire partager.

Mon parcours de dirigeant a été, sur de nombreux points, semblable à beaucoup d’autres. J’ai vécu la nécessité absolue de tenir des objectifs, l’incertitude angoissante d’un environnement imprévisible, le devoir de transmettre une image de compétence et de force, la peur de l’échec, l’urgence de réformer l’existant et, par là même, de plonger dans le chaos l’entreprise angoissée dans laquelle une erreur n’est pas toujours autorisée, le tiraillement entre les aspirations personnelles et les impératifs professionnels, le culte de l’excellence, les modes et toutes sortes d’attentes projetées sur ma personne. J’ai tenté, quelquefois avec difficulté, de faire valoir mes valeurs et de leur rester fidèle. Mais ma caractéristique la plus structurante pour ce qui va suivre, qui m’a animé pendant toutes ces années, est la perpétuelle envie de remonter aux sources de la performance. Cette quête m’a conduit à confirmer à maintes reprises qu’une équipe a le niveau que lui autorise son leader, qu’une entreprise a les capacités et les qualités que son dirigeant lui permet de développer. A l’inverse, j’ai compris qu’un dirigeant impose ses propres limites à l’organisation qu’il dirige. Fort de ce constat, j’ai cherché à repousser sans cesse les miennes, donc à poursuivre un développement continu de mon leadership. Ce sont les enseignements de cette quête que je souhaite exposer ici.

Les changements que j’ai conduits, les innovations que j’ai facilitées, ont tous démarré avec plus de détracteurs que de supporters. Il m’a fallu, dans chacune de ces occasions, entraîner, convaincre, convertir, inspirer, évangéliser, expliquer, persévérer. Je me suis appuyé pour cela sur des leaders, en titre ou anonyme au sein de leur organisation. J’ai toujours été surpris de les trouver si nombreux et si peu reconnus. Et pourtant, le changement passe par eux, se fait grâce à eux. Les bouleversements qui attendent notre société et nos entreprises viendront des leaders. Mon premier acte de militantisme est donc en faveur du développement et de l’émergence de leaders dans toutes les organisations, pour leur reconnaissance et de leur acceptation. Puisse cet ouvrage y contribuer.

Les nombreux scandales boursiers de ces dernières années, les retentissantes histoires de malversations financières, les fractures sociales et économiques qui émaillent le monde, l’emballement de notre consommation énergétique, la logique de croissance sans fin dans laquelle nous faisons mine de croire, la dynamique de productivité sans limite que nous nous imposons, ont autorisé des plumes de plus en plus nombreuses à prédire la décadence du capitalisme ou, plus probablement, du capitalisme dans sa forme actuelle. Des think tanks divers se créent dans le but de réinventer le monde ; les intellectuels se regroupent. Mais la complexité du monde n’autorise pas, de mon point de vue, une minorité à concevoir la solution miracle. Notre salut résultera plus sûrement de l’émergence progressive de nouveaux modèles, fruits d’évolutions successives, de regroupements et de croisements d’initiatives innovantes individuelles. « Les petits ruisseaux font les grandes rivières » nous rappelle le dicton populaire. Et chacun de ces ruisseaux nécessaires pour réinventer notre monde prend sa source chez un leader. Mon deuxième acte de militantisme est une invitation aux leaders de ce monde à prendre conscience de leur capacité à participer à la construction de notre avenir.

Le leadership ne se nourrit ni de haine ni de dédain. Nous ne pouvons être inspirés durablement par des sentiments ou des valeurs irrespectueuses de l’homme. Et pourtant, dans les écoles, dans les entreprises, on inculque que, pour gagner, il faut tuer. Cette croyance est tellement profondément ancrée en nous que les étudiants que j’interroge sur la question considèrent de manière très fataliste qu’un monde sans guerre économique est une utopie. Ils sont convaincus qu’ils ne devront leur propre survie qu’à un individualisme poussé à l’extrême. Les confronter aux exigences du développement de leur leadership est un puissant et violent révélateur. Certains me disent : « Merci, vous avez donné du sens à mes études ». Mon troisième acte de militantisme est d’aider les leaders à réintroduire plus d’humanisme et de respect dans notre monde. Je suis personnellement plus attiré par la construction d’un monde de paix politique et économique que par celle d’un monde de haine. Et ce monde n’exclut pas la compétition.

Je n’ai jamais vu un homme ou une femme s’affirmer comme leader du jour au lendemain. Certains sont aidés par des qualités innées, sorte de marchepied leur faisant gagner du temps dans le développement de leur leadership. Mais dans tous les cas, les leaders se sont construits dans le temps, grâce à des processus complexes. Ils ont tous eu une volonté de progresser, de s’élever et ont persévéré sur leur chemin. Aucun n’a espéré un résultat immédiat. Leur pouvoir leur a été conféré, un jour, par les autres, comme une conséquence de leur développement personnel. De nombreuses formations promettent pourtant, de façon plus ou moins explicite, le développement de diverses capacités contribuant au leadership en quelques jours. Les cadres s’y inscrivent dans une perspective à court terme, à la recherche de résultats rapides, d’opportunités de progression, dans une logique de gestion de pouvoir ou de carrière. Mon quatrième acte de militantisme est de dénoncer cette duperie.

Faire évoluer mes qualités de leader jusqu’à les rendre perceptibles m’a demandé beaucoup de temps, de persévérance, de courage et d’efforts. Il m’a fallu me regarder avec bienveillance, accepter mes faiblesses et les affronter. J’ai dû apprendre à ne pas être complaisant avec moi-même, à me voir le plus objectivement possible, tel que je suis et non tel que je voudrais être ou tel que je crois être. J’ai, dans un premier temps, élaboré des stratégies de fuite et d’évitement pour ne jamais avoir à enclencher le processus nécessaire au développement de mon leadership. Une fois cette étape franchie, j’ai souvent été tenté de baisser les bras. Vous serez sans doute confronté aux mêmes tentations. Ce livre risque d’éveiller en vous des doutes, des peurs, un certain scepticisme. Vous serez tenté de ne pas aller au bout. Posez-vous dans ce cas une simple question : « quelle est ma peur ? »

Vos qualités de leader s’exercent, et donc peuvent se développer, indifféremment dans tous les environnements et dans toutes les situations : familiales, professionnelles, associatives, politiques. Ce livre restera surtout focalisé sur le monde des organisations et contextes professionnels. Je vous laisse, par votre propre réflexion, étendre mes propos à toutes les situations que vous aurez à affronter.

Mon vœu le plus cher aujourd’hui est que cet ouvrage vous aide à révéler les trésors de leadership qui se cachent en vous, vous donne le goût d’être proactif pour le bien de la collectivité, de nourrir des projets d’avenir, de refuser la fatalité, d’imaginer et de créer l’inconnu, de bâtir un monde de paix et de respect, de devenir un de ces référents dont nous avons tant besoin : citoyen de votre famille, citoyen de votre entreprise, citoyen du monde.




Partie I
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MIEUX DIRIGER MAINTENANT OU LE LEADERSHIP AUJOURD’HUI





1

QU’EST-CE QUE LE LEADERSHIP ? – LEADERSHIP ET MANAGEMENT

1. DÉFINITION DU LEADERSHIP

Nous avons tous notre définition du leadership, influencée par nos projections et nos attentes.

L’image du leader est étroitement associée à la gagne, à la réussite, aux paillettes et à la gloire qui l’accompagnent. Cette image est une constante chez les étudiants et les cadres que j’accompagne, avec toutefois quelques variations culturelles. L’identification va plus loin : le leader est celui qui est devant, que l’on voit, que l’on entend, qui brille. Et, de fait, celui qui veut être un leader commence par se mettre devant, par se faire voir, par se faire entendre.

D’un leader, on n’attend que des succès. S’il fait une erreur, échoue, il perd de facto son statut, il est délaissé, on lui tourne le dos : il n’a plus de valeur. Certaines personnes ne veulent plus s’identifier à lui car elles ont besoin d’une référence parfaite, toute-puissante, sans faille comme les héros des contes de notre enfance.

Cette approche quasiment culturelle du leadership n’est pas la mienne. Elle ne correspond aucunement à mon vécu mais j’ai remarqué combien elle pouvait avoir d’influence.

Beaucoup d’auteurs ont aussi donné leur propre définition, tentant de faire avancer la compréhension de ce concept. Parmi eux, Peter Drucker1 fait preuve d’un grand pragmatisme : « la seule définition du leader est celui qui a des suiveurs ». Il souligne par là, l’influence naturelle des leaders, leur effet entraînant et motivant. Les suiveurs sont ceux que le leader inspire ; ce ne sont nullement des courtisans. Malheureusement, cette influence n’est pas obligatoirement associée à une éthique. Il est suivi par John Maxwell2 pour qui « le leadership, c’est de l’influence, ni plus, ni moins ». Maxwell considère, par contre, que sans éthique l’influence disparaît. Warren Bennis3, quant à lui, s’intéresse plus particulièrement aux capacités du leader. « Le leadership c’est se connaître soi-même, c’est avoir une vision communiquée efficacement, c’est bâtir la confiance entre collègues et mener les actions nécessaires pour valoriser son propre capital de leadership. »

Ce livre me donnera l’opportunité d’exposer en détail ma propre définition d’un leader, ses caractéristiques et ses comportements, comment il se développe. Je suis plus attaché à ce stade à sceller le sens que j’accorde au leadership. Pour moi, c’est la capacité à influencer les autres, individuellement et collectivement, et à les guider vers le succès dans un cadre éthique.

Le leadership est donc indissociable d’un impact sur la motivation des autres, de l’idée de fédérer et de faire adhérer. C’est une sorte d’autorité et de légitimité accordées naturellement et implicitement par les autres.

Le leadership, en tant que tel, a fait l’objet de multiples théories, de nombreuses recherches. Je n’ai pas pour objectif d’en dresser ici une liste exhaustive. Il me semble néanmoins important de comprendre pourquoi certaines ont laissé des traces, sont connues de la plupart des managers et des acteurs de l’entreprise ou sont encore présentées comme le nec plus ultra pour la compréhension de la notion de leadership.

Les toutes premières théories reposent sur une hypothèse encore largement répandue selon laquelle les qualités de leader sont innées. On naît leader.

L’histoire des grands leaders montre cependant que beaucoup ont tardé à être reconnu. Churchill et Eisenhower, par exemple, ont réellement émergé à la faveur de situations particulières dans lesquelles ils ont pris des positions décalées et farouchement volontaristes, en étant animés par un idéal quasi utopiste.

Il s’agissait pour ces premières théories de lister les traits de caractère et de comportement des leaders afin de les reconnaître ; d’où leur appellation de « théorie des traits ».

Elles décrivent4 les leaders comme des individus adaptables, ouverts à l’environnement social, ambitieux, attachés aux résultats, coopérants, décideurs, énergiques, persévérants, ayant confiance en eux, résistant au stress, ne fuyant pas les responsabilités et dignes de confiance. Les leaders sont par ailleurs intelligents, rationnels, créatifs, diplomates, bons communicants, organisés, persuasifs, sociables.

Un peu plus tard, ils sont dépeints5 comme émotionnellement stables, calmes, confiants, surtout sous stress, admettant l’erreur plutôt que cherchant à la masquer, avec de grandes qualités relationnelles, persuasifs sans faire appel à la coercition et avec une grande ouverture intellectuelle.

Ces théories ne laissent pas de place au développement du leadership. Non seulement, elles sont très décourageantes pour tous ceux à qui on ne reconnaît pas ces qualités dès leurs premiers pas dans la vie mais il a été également démontré depuis que le leadership peut se développer. Nous constaterons néanmoins que les traits évoqués ci-dessus se retrouvent fréquemment chez les leaders et nous verrons pourquoi.

La réalité nous confronte toutefois à des situations qui peuvent encore laisser croire que ces théories méritent tout de même plus de respect : il m’est arrivé de constater à quel point certains jeunes, récemment embauchés dans leurs organisations, malgré leur inexpérience, la méconnaissance du contexte dans lequel ils évoluent, peuvent être écoutés, suivis, considérés. Il y a donc dans le leadership un rôle joué par l’inné. Cette part innée peut toujours être développée et, même sans ce capital de naissance, des hommes et des femmes peuvent devenir de très grands leaders.

Prenant conscience des limites de la théorie des traits, les théoriciens ont ensuite considéré que le leadership pouvait être appris en identifiant puis en reproduisant le comportement des leaders. Le plus connu de ces modèles comportementaux est la grille du leadership de Blake et Mouton (1964) (Figure 1).

L’avantage de ce modèle a été, historiquement, d’introduire l’intérêt porté aux hommes même si cette dimension est vue ici de manière très réductrice. Je suis toujours très surpris de voir la popularité de ce modèle aujourd’hui car, étant purement descriptif, il ne porte le germe d’aucun apprentissage pour les managers. Prendre conscience qu’un leader est à la fois attentif à la performance et aux hommes ne veut pas dire qu’on va pouvoir l’imiter. Bien au contraire. Tout au plus, cet outil permet-il d’éclairer un manager débutant sur l’intensité de l’attention qu’il porte aux hommes et sur celle qu’il accorde aux résultats et de lui faire prendre conscience du chemin qu’il lui reste à parcourir pour être capable d’adopter des comportements et des modes de management plus évolués et plus performants. Mais la mesure et la prise de conscience de l’importance de l’écart qui sépare de cet « idéal » peut développer chez les apprentis leaders des peurs, des stratégies de défense et de repli perçues comme des régressions du comportement managérial.

Figure 1 – La grille de leadership de Blake et Mouton
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En apparence plus utiles, les théories du leadership situationnel définissent le comportement le plus approprié face à une série de critères définissant la situation dans laquelle se trouve le leader. Il devient nécessaire d’adapter son style de leadership. La plus connue de ces théories est celle de Hersey et Blanchard (1968) (Figure 2). Selon eux, l’efficacité du leader passe par l’adaptation de son style à la maturité de ses collaborateurs. Cette maturité, tout comme l’autonomie, dépend de la motivation et de la compétence des « suiveurs ».

Hersey et Blanchard commencent par définir quatre styles de leadership, je dirai plutôt de management – nous comprendrons plus tard pourquoi – selon deux critères : l’importance des directives données au collaborateur en fonction de sa compétence et l’importance du soutien apporté au collaborateur en fonction de sa motivation. Dès lors, Hersey et Blanchard préconisent de choisir le style convenant à la maturité du moment du collaborateur.

Figure 2 – Modèle de Hersey et Blanchard
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Ils supposent donc que, face à des collaborateurs compétents et entretenant de bonnes relations, le leader se retire, et qu’en cas de dérive il intervienne de nouveau sous forme plus ou moins directive. Son rôle est centré sur un aspect correctif.

Ce modèle archi-connu se révèle être d’un simplisme qui tranche avec la complexité des situations vécues par les leaders. Il est facile et rapide à comprendre et peut créer l’illusion qu’il n’est pas nécessaire de faire plus pour gérer efficacement cette complexité. Il est également facile à expliquer pour tous les consultants et formateurs, quelle que soit leur expérience de conduite d’équipe. Peut être tient-on là une des raisons de son succès et de sa pérennité.

Par ailleurs, considérer la relation comme une variable au service de l’efficacité du leader est une manière de l’instrumentaliser, de la mettre au rang des techniques et donc de l’appauvrir. Nous verrons que c’est exactement l’inverse de ce que suppose le leadership. Adapter son style selon cette grille face à la démotivation d’un collaborateur ne pousse pas à comprendre les raisons de sa démotivation. Ce modèle suggère au leader une position très observatrice, extérieure, détachée par rapport aux événements.

Enfin, il suppose que le manager est capable d’adopter chaque style. La plupart du temps, ce n’est pas le cas. De nombreux managers sont incapables d’être directifs car ils ne surmontent ni leur difficulté d’affirmer un point de vue, une règle ou une décision, ni leur incapacité à dire simplement « non ». Utilisé aujourd’hui, ce modèle contribue à entretenir l’idée que le management et surtout le leadership sont simples, fondés sur des logiques mécanistes, d’où l’effet éclairant ressenti la première fois que ce modèle nous est présenté.

Ces modèles sont en réalité inutilisables et inopérants, ce qui explique la désillusion ressentie par les participants de nombreuses formations dont ils représentent l’apport principal.

Bien d’autres modèles existent encore. Certains sont bâtis sur des hypothèses malheureusement encore quelquefois partagées : les collaborateurs sont motivés par la carotte et le bâton ; quand ils ont accepté une mission, ils acceptent implicitement l’autorité de leur manager, etc. Moins connus, moins diffusés, plus ces modèles sont récents, plus ils sont complexes donc moins ils sont directement applicables en tant qu’outil pratique. Par contre, plus ils sont récents, plus ils introduisent des points de vue intéressants dont je me suis nourri et que vous retrouverez au fil des chapitres qui suivent.

Parmi eux, un me semble fondamental : je m’y réfèrerai de temps en temps car il correspond très bien à tout ce que j’ai pu observer. Jim Collins6 a défini au terme d’une étude très approfondie de centaines de sociétés, cinq niveaux de leadership (Figure 3) :

Ce modèle tue d’emblée l’image d’Épinal du leader charismatique évoquée plus haut comme étant le premier modèle poursuivi par les étudiants et les actifs en quête de pouvoir et de gloire. Il dessine le leader comme un homme de volonté et d’énergie, sachant où il va, simple, effacé, sans aucun besoin de se mettre en avant ni de se valoriser. Il met aussi en évidence que les leaders de niveau 5 se trouvent très rarement à la tête de grandes organisations car les qualités nécessaires pour atteindre le sommet de leur hiérarchie sont à l’opposé de celles qui caractérisent ces leaders.

Ces différentes théories, à l’exception de la dernière, ont, pour la plupart, laissé croire que le leadership est réductible, simplifiable, accessible facilement, qu’il peut être assimilé à une technique ou un ensemble de techniques. Les vendeurs de formations éclair, de recettes miracles, d’outils infaillibles, les « révélateurs » de secrets à propos du leadership ont largement entretenu cette idée. Nous sommes quotidiennement inondés de publicités incantatoires sur le leadership.

Figure 3 – Modèle de Jim Collins
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Au sein d’un programme de deux à trois jours, on vous propose de « travailler votre confiance et votre sérénité », « d’acquérir une aisance relationnelle », « de s’appuyer sur l’autonomie pour développer la motivation ». Dans mon parcours professionnel, à tous les niveaux de la hiérarchie des entreprises, j’ai rencontré des managers rêvant de devenir des leaders, souffrant pourtant consciemment d’un manque de leadership, manquant de confiance en eux, profondément effrayés de laisser de l’autonomie à leurs collaborateurs, incapables d’établir des relations fluides avec autrui. Chaque fois, leurs limites avaient des racines profondes. Ma conviction intime est qu’aucune de ces limites n’est infranchissable mais qu’il est illusoire de penser et manipulateur d’induire que cela peut être fait en quelques jours. Cette croyance est un frein terrible à toute évolution car attendre la recette miracle pour un résultat immédiat repousse d’autant la prise de conscience et le processus nécessaire pour un résultat réel.


2. EXEMPLES DE GRANDS LEADERS

Les exemples de grands leaders sont difficiles à trouver dans le monde industriel et économique, justement à cause de ce que Jim Collins nous aide à comprendre. Un grand leader ne se met pas obligatoirement en avant et son humilité le fait rester dans l’ombre.

C’est principalement le cas dans l’industrie. Peu de capitaines d’industrie récents peuvent prétendre être de grands leaders. Les grands groupes d’aujourd’hui sont dirigés par des présidents dont on recherche le côté emblématique, médiatique, sensationnel mais qui ont un ego surdimensionné. Beaucoup sont des managers hors pair mais des anti-leaders. Ce n’était pas le cas, il y a encore quelques décennies. En effet, le capitalisme familial et l’impact quasi inexistant des moyens de communication laissaient la place à des patrons leaders : des sociétés ont eu sous leur houlette un développement spectaculaire et sont devenues des poids lourds de l’industrie actuelle. Désormais, leur développement est géré de manière plus conformiste, les enjeux sont plus importants tout comme les risques. La priorité n’y est plus de gagner mais de ne pas perdre. Elles sont devenues le terrain d’exercice favori des managers.

Mais il n’est pas rare de voir des leaders dirigeant des entreprises de rang immédiatement inférieur.

● L’exemple de Ted

J’ai rencontré Ted une fin d’après-midi. Ted dirige une société américaine qui emploie environ dix mille personnes. En l’attendant, assis dans un espace accueil très simple mais très confortable, je me demandais quel type de dirigeant j’allais avoir face à moi. Sa société s’était fait remarquer quelques mois plus tôt par une acquisition extrêmement visionnaire et osée. Elle était réputée pour sa grande agressivité sur le marché. Elle était rapide dans ses opérations et affichait une croissance insolente, très supérieure à celle de ses concurrents directs.

Quand Ted me rejoignit, j’eus devant moi un homme d’apparence effacée, portant pull-over à col roulé et pantalon de velours. Il s’est présenté brièvement, sans fioriture. Nous avons ensuite travaillé deux heures, une durée rare à ce niveau. Ted s’est révélé pétillant, créatif, ouvert à toutes les idées. La séance de travail a été très dense. Ted construisait sur chaque idée que j’apportais. Jamais je ne l’ai senti dans le besoin de se mettre en avant. Il travaillait. Tous ses sens étaient en éveil. Plusieurs fois, il a relevé des signes que je croyais imperceptibles chez moi. « Je vous sens douter… », « Je ne vous sens pas confortable… ».

Notre séance terminée, il m’a proposé de nous retrouver le soir, chez lui. Il est passé me prendre à mon hôtel. Sa voiture n’avait rien de remarquable ; c’était le modèle de Monsieur Toulemonde. Aucune option superflue. Une couleur neutre. Son appartement était cossu mais pas clinquant. Il était de taille très réduite pour les États-Unis. La soirée a été très simple mais très riche : nous avons prolongé nos échanges professionnels avant de dériver sur l’art et quelques artistes qu’il affectionne particulièrement : Sonia Delaunay, Karen Appel.

Chaque fois que j’ai parlé de Ted à des cadres de sa société, j’ai senti son extraordinaire influence, son aura, son rayonnement. Tous reconnaissent son grand professionnalisme, la proximité qu’il entretient avec ses clients et l’ensemble de son personnel, sa facilité de dialogue et son ouverture. Tous l’admirent profondément et sont très fiers de travailler avec lui et pour lui.

Ted est de toute évidence un grand leader.

J’ai vu Ted avec ses pairs. Il m’a aidé à comprendre un point très important. Un leader ne peut jamais être le leader de tout le monde. Il est simplement le leader d’une majorité. Son rayonnement peut faire de l’ombre à certains egos manquant cruellement de confiance et générer des tensions et une distance immédiate. Il s’attire des inimitiés, des haines et des jalousies. Il en est ébranlé, triste mais poursuit son chemin car rien ne peut l’en faire dévier.

Il y a beaucoup d’hommes comme Ted. Il est difficile de s’identifier à eux car leur image n’est pas toujours attirante. Même si nous avons toujours le culte du héros, perché sur son piédestal, ce sont eux les modèles que doivent suivre les apprentis leaders. Les grands patrons, connus, ont, dans leur ensemble, plus de chances de les égarer.

Certains grands hommes politiques apparaissent comme ayant été de grands leaders. Ils avaient des rêves, leur vision d’un avenir meilleur nourri par la non-acceptation du présent et ils ont mis au service de la cause qu’ils défendaient toute leur énergie sans pour autant vouloir en tirer un bénéfice personnel. Par eux, Gandhi, Matin Luther King, Mikhail Gorbatchev, Nelson Mandela, Vaclav Havel.

Tous ont représenté les intérêts et aspirations d’un groupe, d’une nation qui les reconnaissent comme leaders. Mais ce ne sont pas forcément des leaders universels car ils n’étaient pas les représentants ou les effigies de l’univers.


● Nelson Mandela

Pour reprendre les termes de Jim Collins, l’humilité de Nelson Mandela et la volonté qu’il a mise dans la défense de la cause de la population noire d’Afrique du Sud ne font aucun doute. Cela transparaît dans ses discours. On retrouve dans ses mots, l’expression caractéristique de l’insatisfaction des leaders, mêlée de rêves et de vision :

« D’un dramatique désastre humain qui a duré trop longtemps doit naître une société qui sera la fierté de l’humanité. »

Il fait très souvent référence à ses perceptions sensorielles ainsi qu’à ses émotions :

« À mes compatriotes, je dis sans hésiter que chacun d’entre nous est aussi intimement enraciné dans le sol de ce pays magnifique que le sont les fameux jacarandas de Pretoria et les mimosas de la brousse. Chaque fois que l’un de nous touche le sol de ce pays, il ressent un profond sentiment de bonheur et d’exaltation. L’humeur nationale change avec les saisons. Nous sommes transportés de joie et d’enthousiasme quand l’herbe reverdit et que les fleurs s’ouvrent.

Cette sensation spirituelle et physique de ne faire qu’un avec notre patrie commune explique l’intensité de la souffrance que nous avons tous portée dans nos cœurs lorsque nous avons vu notre pays déchiré par un conflit terrible… »

Le côté rassembleur, empathique, de Mandela est toujours présent pour fédérer, de même que le sont les valeurs sous-jacentes.

« Le temps de soigner les blessures est arrivé. Le temps de combler les fossés qui nous séparent est arrivé. Le temps de construire est arrivé. »7
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LE DÉCLIN DU LEADERSHIP D’HIER

Je me souviens des premières sociétés dans lesquelles j’ai travaillé. La plupart des cadres dirigeants avaient une énergie rayonnante, communicative. Je partageais avec tous mes collègues, jeunes cadres, une grande envie de les suivre, alors que je ne les côtoyais pas au quotidien, je m’en souviens encore très bien. Certains sont même devenus, à distance, à leur insu, sans que nous ayons eu de lien direct, des référents très importants pour moi.

Les années ont passé. Je me suis souvent souvenu de ces figures emblématiques et, un jour, incidemment, je fis le constat que les dirigeants qui m’entouraient n’exerçaient plus cette influence que j’avais admirée chez leurs prédécesseurs. J’interrogeai les jeunes ingénieurs de mon entourage, leur racontai ce que j’avais ressenti à mes débuts. Ils comprirent bien à quel type de personnalités je faisais allusion mais ils furent d’accord avec moi pour constater que ces leaders étaient devenus très rares.

Les récentes évolutions du mode de fonctionnement des entreprises induisent de profonds changements dans l’environnement dans lequel elles opèrent ainsi que dans les comportements et les attentes de leurs employés. Aucune organisation n’échappe aujourd’hui aux profondes ruptures de son environnement ; pour autant, au quotidien, ces ruptures ne semblent pas avoir affecté les managers qui sont restés immobiles, superficiels, arc-boutés sur des peurs primaires.

Certes, faire évoluer ses pratiques managériales n’est pas toujours une obligation ; dans certains cas même, un management archaïque, primaire, sans écoute, sans ouverture sur les hommes et la société, peut se révéler suffisant et encore performant. Les résultats atteints grâce à ce type de management n’ont de pérennité que si l’environnement dans lequel ils sont obtenus ne change pas trop. Si ce mode de direction est encore adapté aujourd’hui, il ne le sera pas forcément demain. Les réactions du style « Je m’en sors très bien comme çà » sont légitimes en dehors de toutes projections dans le futur. Un environnement durablement stable – mais cela existe-t-il encore ? – leur donnera raison. Une entrée dans une zone de turbulences en démontrera immédiatement les limites, mais peut-être trop tardivement.

Dans son enquête réalisée dans divers pays et secteurs d’activité, Towers Perrin, l’un des leaders mondiaux du conseil en Ressources Humaines, confirme que plus de 50 % des répondants considèrent leur manager comme peu habile pour générer de l’engagement et ont de leur « supérieur » une image traditionnelle décrite par ces traits fréquemment rencontrés : « rationnel, analytique, dépassionné », « qui dirige et délègue mais micro-manage », « répétant souvent : je l’ai déjà dit, je ne vais pas le répéter deux fois », « animé par un besoin important de satisfaire son ego » 8

Pour tous les managers, une entreprise a des clients dont elle essaie de comprendre voire d’anticiper les besoins afin d’y répondre de manière la plus performante et différenciatrice possible : c’est une évidence. Rares sont ceux qui établissent un parallèle entre une entreprise et ses clients et un manager et ses « managés ». Pourtant, les « managés » sont les clients du manager en tant que tel. « Quels sont leurs besoins et leurs attentes ? », « Comment peut-on y répondre de manière performante ? » sont des questions fondamentales qu’un manager doit se poser.

1. LA TYRANNIE DE LA MOYENNE

Paul est un cadre opérationnel de très haut niveau dans un grand groupe français. Il est le responsable hiérarchique de directeurs généraux et parmi eux, de Philippe. Philippe dirige une société innovante, jeune mais en phase de très forte croissance : son activité a décollé récemment. Il fait face, au plus mauvais moment, à un début de période de crise. Paul intervient :



	— Je m’attends cette année à un fort ralentissement de votre croissance. Je souhaite que votre résultat économique ne soit pas affecté par cela et, pour cela, que vous réduisiez vos coûts fixes de 30 %.

	— Nous sommes en phase de décollage. Réduire nos coûts fixes, déjà tendus, revient à limiter les efforts techniques et commerciaux. Cela va alimenter le ralentissement de notre croissance et certainement nous conduire à une décroissance : il sera impossible de conserver notre résultat dans ces conditions.

	— Je ne veux pas le savoir : je vous demande de réduire vos coûts et de tenir vos objectifs de chiffre d’affaires et de résultat.

	— Cadrer ainsi le résultat à atteindre et les moyens pour l’atteindre n’est pas cohérent. Je suis prêt à m’engager sur le résultat visé mais je souhaite plus de latitude sur les moyens.

	— Ma demande est claire et je n’en changerai pas parce qu’une réduction de coûts est certaine alors qu’un gain de chiffre d’affaires est hypothétique.


Paul a effectivement obtenu de Philippe la réduction de coûts escomptée mais pas le résultat car le chiffre d’affaires cible n’a pas été atteint. Le début de crise a été un alibi pour Philippe pour expliquer cette contre-performance mais il n’a jamais crû dans la validité de son explication. Par contre, l’élan de la société a été stoppé. Il a fallu trois ans aux équipes pour retrouver le chemin de la croissance.

Paul est représentatif de nombreux dirigeants que je rencontre aujourd’hui. C’est un excellent professionnel qui a très certainement de bonnes capacités à devenir un leader. Mais l’environnement dans lequel il travaille, la pression qu’il a sur les épaules pour tenir ses objectifs, le rituel de contrôle auquel il est soumis les ont inhibées. Paul s’en tient à se conformer à son entourage, il agit par mimétisme, pour se donner une image conforme aux normes implicites de son organisation : il n’écoute pas ses qualités de leader. Il agit en manager pur.

Comme lui, dans les grandes et moyennes sociétés, les managers se sont professionnalisés sur des techniques mécaniques de gestion et sont devenus des « cost-killers 9 ». Leur métier est moins risqué que celui de leurs prédécesseurs car tenir un objectif de réduction de coûts comporte peu d’aléa, moins que celui de tenir un objectif de croissance. Mais cette professionnalisation cache un nivellement du management autour de la simple problématique des coûts ; les « cost-killers » sont des managers atrophiés, moyens, recroquevillés sur un seul de leurs objectifs.

Faut-il accuser le système économique capitaliste ? Faut-il fustiger l’influence des acteurs boursiers ? Je ne pense pas positif de se poser en victime et de chercher à l’extérieur des organisations les raisons de la raréfaction des leaders.

Je crois davantage à un effet d’entraînement, issu des antagonismes entre leaders à forte capacité d’influence focalisés sur le sens, et managers centrés sur les processus. La professionnalisation à outrance du côté gestionnaire des managers a ouvert la voie du sommet des pyramides hiérarchiques à des hommes et des femmes techniques, froids, rodés à leur exercice quotidien de gestion mais pas toujours sûrs d’eux, animés d’une peur chronique des changements, de l’innovation, de l’incertitude, de la nouveauté, de tous ces éléments qui peuvent faire vaciller leur savoir-faire et leurs résultats et, par la même occasion, leur réussite et leur pouvoir. Les dirigeants « victimes » de cette évolution se cramponnent au niveau 2 du modèle de Jim Collins de la collaboration entre managers et leaders. Dans leurs organisations, les leaders sont des dangers qu’il faut éradiquer : danger pour la conservation du pouvoir, danger face aux risques qu’ils font courir… La « moyenne » s’installe dans l’entreprise.

Les conseils d’administration ont évincé les leaders de la tête des entreprises et, par répercussion, ces entreprises se sont vidées de leurs leaders ou les ont muselés. Face à la complexité du monde, restent des managers aux performances moyennes, bien impuissants à imaginer des solutions adaptées.

Cette « tyrannie de la moyenne » est la première observation marquante que j’ai faite ces dernières années dans tous les types d’entreprises et d’organisations.

En opposition avec cette tendance lourde, quelques voix s’élèvent, par exemple, celle de Jack Welch accédant à la présidence de General Electric et proclamant : « Assez de managers, davantage de leaders »


2. LA COMPLEXITÉ NON MAÎTRISÉE

La complexité croissante, à laquelle font face toutes les entreprises, est prise en compte et se gère avec succès grâce à des modes de management qui échappent aux règles traditionnelles. Seuls, les leaders peuvent contribuer à réinventer les modèles de direction et de gestion en vigueur.

Les managers, quant à eux, sont mal à l’aise face à la complexité et bâtissent de multiples stratégies de déni ou d’évitement. Le collaborateur qui ose évoquer la complexité d’une situation essuie très souvent une réaction de rejet ou d’incompréhension de la part du manager, fruit d’une de ces stratégies.

Parmi celles que j’ai le plus souvent vues à l’œuvre, je citerais :

Le déni : « Moi je ne suis pas si compliqué, je ne m’embarrasse pas la tête avec tout ça ! »

Sous-entendu « Je suis au-dessus de tout ça, je suis efficace et performant et si je me noyais dans tous ces détails et ces atermoiements, je ne le serai plus. » Autres phrases types entendues fréquemment : « Pour moi, les choses sont plus simples » ou « Tu es bien compliqué, je vois les choses plus simplement… » et le fameux « Pourquoi faire compliqué quand on peut faire simple ? ». Ces phrases toutes faites, prêtes à l’emploi, amènent le manager à juger la pertinence d’une solution ou d’une idée à travers son niveau apparent de complexité, faisant fi de la complexité du problème auquel elles tentent de répondre.

Le déni est le rejet pur et simple de toute forme de réalité et de dialogue. Il évite d’avoir à comprendre la situation, de se confronter à sa complexité et donne l’illusion d’un contrôle parfait : « Si je perçois la situation plus simple que les autres ne la perçoivent, c’est que je la maîtrise mieux ».

Le Directeur français des Ressources Humaines d’une entreprise implantée en Asie ne cesse de répéter que les Chinois sont « comme les Français ». Cet homme ne parle pas l’anglais et encore moins le chinois. Ses affirmations ne sont là que pour le rassurer et lui faire faire l’économie de la compréhension de la situation. Que penserait-il si une entreprise chinoise en France disait que les Français sont comme les Chinois et doivent être traités de la même façon ?

L’illusion de la maîtrise totale : la stratégie du manager dans ce cas est de feindre un tel niveau de maîtrise qu’on n’a pas besoin de discuter. C’est tellement évident ! « C’est pas la peine de me noyer de détails, j’ai compris », « Si vous croyez m’impressionner avec votre problème, … ». Le but du manager est d’interrompre l’exposé du problème pour ne pas avoir à faire face à son incompétence. Quand une situation complexe est exposée, certains prennent très vite la parole et la monopolisent pour que la complexité n’apparaisse pas, faute de temps de parole accordé. Leur manque de compétence est ainsi dissimulé. D’autres donnent un avis avant que le problème ne soit complètement décrit. Ils ont compris, pas la peine d’en dire plus. Cette stratégie est sécurisante pour les managers car, comme la précédente, elle leur permet de croire qu’ils dominent parfaitement la situation. Et paradoxalement, beaucoup délèguent plus facilement dans ces moments-là.

L’ultra-solution, mentionnée pour la première fois par Paul Watzlawick 10, est une stratégie radicale ; son but est de simplifier à outrance la situation en supprimant le problème, et particulièrement en supprimant ses causes.

Dans une grosse PME, le responsable informatique constate régulièrement lors des opérations de maintenance des ordinateurs personnels l’implantation de nombreux logiciels téléchargés. La plupart sont en accès libre et ont été téléchargés ou copiés en toute légalité mais quelques-uns l’ont été illégalement. Afin de lutter contre ce « piratage », ce responsable décide de « verrouiller » chacun des ordinateurs de façon à rendre impossible les installations de logiciels. Le problème n’existe plus. Le responsable est convaincu de l’efficacité de sa solution : en prime, elle a le mérite d’établir de manière visible son pouvoir au sein de la société. Le besoin de logiciels supplémentaires, non fournis par la direction informatique, demeure néanmoins. Quelques employés trouvent le moyen de déverrouiller les ordinateurs, le diffusent et aident les utilisateurs dans le besoin. Quelques mois plus tard, les logiciels téléchargés sont revenus, le taux de logiciels illégaux a augmenté et le déverrouillage sauvage des ordinateurs a créé d’autres problèmes perturbant l’utilisation des logiciels officiels de la société. Cet exemple montre non seulement l’inefficacité d’une ultra-solution mais aussi que les solutions d’aujourd’hui portent les germes des problèmes de demain.

Le syndrome Shadok est assez fréquent chez les ingénieurs. Il consiste à opposer à la complexité, la puissance de la science et de la technologie ; face à une situation complexe, les causes sont méthodiquement recherchées, organisées sur un arbre, données comme hypothèses de départ à un programme de simulation ou d’aide à la décision qui se charge au terme d’un algorithme savant de proposer LA bonne solution. Parmi tous les travers de cette stratégie, le plus surprenant est de penser qu’il est possible de modéliser les comportements humains inévitablement en jeu dans de tels cas ou que le facteur humain n’existe pas.

J’ai souvent rencontré ce syndrome dans les environnements de production, par exemple, pour réduire les cycles de production malgré le foisonnement du nombre de produits fabriqués et la nécessité d’améliorer le respect des délais de fabrication. Répondre par la technologie à un problème de gestion et d’organisation de la production renforce inévitablement, à plus ou moins brève échéance, la déresponsabilisation des acteurs et leur démotivation.

Cette stratégie induit une certaine déresponsabilisation chez celui qui la choisit car qui pourrait résoudre le problème si la technologie la plus puissante n’y arrive pas ?

La dérive boulimique consiste à donner l’illusion de maîtriser la complexité par une profusion de projets et de réorganisations. Au lieu de mettre les équipes en situation de pérenniser une performance et d’en faire un acquis, la dérive boulimique crée une instabilité permanente dans laquelle le personnel se met en attente de l’étape suivante. Ainsi, aucune performance ne peut être pérennisée. Contrairement à ce qu’elle vise en priorité, cette stratégie ne crée pas de mouvement et génère au contraire l’immobilisme. L’instabilité associée au sens s’apparente au mouvement d’une entreprise performante, l’instabilité associée à la boulimie tue le mouvement.

La capitulation : « Qu’est ce que vous voulez faire ? Vous ne pouvez pas tout prévoir, c’est trop compliqué. Moi je fonctionne au jour le jour et ça marche ! ». La première conséquence de ce type de stratégie est de pousser le manager à réagir comme d’habitude. Il reproduit et enchaîne de plus en plus rapidement des automatismes et des schémas à très court terme. Il navigue à vue et génère peu de confiance et de sécurité chez ses pairs et ses collaborateurs.

Le projet d’entreprise repose sur une hypothèse : en créant un sentiment d’urgence, en définissant un mode de réaction commun à l’entreprise, des objectifs et une organisation pour les atteindre, il est possible de fédérer toutes les énergies contre la complexité et la dominer par la force de l’envie.

Et enfin, le simplisme, fondé sur le principe suivant : pour être entendues et écoutées, les idées doivent être simples, pour être appliquées les méthodes doivent être simples, pour être maîtrisés les outils doivent être simples.

La simplicité est une vertu immense quand elle est au service de la pertinence, quand l’enjeu n’est pas d’imposer une solution obligatoirement simple, mais de rechercher la plus simple possible répondant efficacement à la complexité du problème rencontré. Le simplisme est la recherche forcenée de la simplicité qu’elle soit adaptée ou non.

Le principal allié du simplisme est le bon sens. Pour les managers usant de cette stratégie, le bon sens est l’apanage des gens pragmatiques alors que la complexité est celle des intellectuels qui se torturent l’esprit, se compliquent la vie et qui, du coup, n’avancent pas. Quant aux pragmatiques, ils avancent car ils savent voir clair et agir simple.

La réutilisation d’une solution simpliste fait partie du simplisme. Il est possible qu’une solution simpliste aie fonctionné dans un cas particulier ; alors, ce cas sera régulièrement cité en exemple pour légitimer la solution et justifier son application dans d’autres situations.

Souvent associé à un franc parler et une communication percutante et sûre, le simplisme donne confiance ; il crée une illusion de compétence qui permet de nier les évidences en toute légitimité.

Et dans tous les cas, quand nous travaillons ensemble sur un sujet de grande complexité, j’entends une petite voix, venant de mon interlocuteur, dire : « S’il vous plaît, ne me mettez pas en danger, je veux continuer à maîtriser ; j’ai besoin de savoir et de comprendre ». S’il reçoit de l’aide pour dissiper cette peur, ses réticences pour une stratégie d’action mieux adaptée, bien que plus complexe, commencent à disparaître.

Cette incapacité personnelle et technique à faire face à la complexité ambiante est la deuxième grande caractéristique des managers modernes.


3. DES EGOS SURDIMENSIONNÉS

Dans une école de management, il est fréquent de dire aux étudiants qu’ils sont destinés à occuper plus tard de grands postes de direction, qu’ils ont la chance d’avoir une formation très supérieure à la moyenne, leur garantissant le meilleur départ possible dans la vie. Il l’est moins de leur dire qu’ils devront apprendre toute leur vie et qu’ils ne sont qu’au début de leur processus d’apprentissage. Ils considèrent tous le jour de leur sortie de l’école comme un aboutissement alors que c’est un commencement.

Ils n’ont jamais entendu parler des différents stades d’apprentissage décrits par Bateson11 :



	l’apprentissage 1 s’apparente au conditionnement. Sans stabilité du contexte, il n’y a donc pas d’apprentissage possible. L’imitation ou une démarche d’essai-erreur relèvent de ce mode d‘apprentissage ;

	l’apprentissage 2 consiste pour un apprenant à transférer ce qu’il a acquis dans un contexte vers un autre contexte ;

	l’apprentissage 3 est un changement profond de l’apprenant : c’est par exemple le développement personnel d’un individu.


Ils ne savent pas encore qu’ils portent en eux les germes et les limites de leur capacité d’apprentissage, que ces limites ne sont pas une fatalité et que, seul, un vrai travail sur eux pourra leur permettre de repousser ces limites.

Les étudiants sortant de ces nobles institutions ne savent pas poser un problème, or, « bien le poser c’est déjà le résoudre ». Ils n’ont pas appris à porter attention à leur faculté d’observation, d’appréhension d’une situation ou d’un contexte donné. Ils ne sont pas soucieux d’accroître leur troisième écoute, celle qui leur permet de déceler les états d’âme d’un collaborateur, sa position d’approbation ou de désapprobation qu’aucun mot ne vient conforter.

Je suis sûr que tous ont la poche pleine d’outils, de processus qu’ils se chargeront d’appliquer en fanfare dès la première occasion venue, convaincus d’avoir LA clef tant attendue.

Je constate aujourd’hui que ce système de formation alimente une boucle récursive. Les étudiants qui fréquentent ces écoles ou les MBAs associés, ne viennent pas dans une optique de développement, d’enrichissement personnel mais cherchent à franchir une étape bien identifiée de leur route vers la gloire et le pouvoir. Une sélection s’opère donc naturellement : ces formations recrutent des personnalités à l’ego déjà bien développé, à forte ambition personnelle et donc pour beaucoup, des anti-leaders.

Dans l’entreprise, le phénomène perdure voire s’accentue. Les titres, les étiquettes, les signes extérieurs de pouvoir se multiplient et attisent la convoitise de tous les cadres. La marque d’une voiture de fonction, la taille d’un bureau, le coefficient ou la position sur la grille des rémunérations, l’étage où on travaille, tous ces détails ont une importance démesurée. Ah ! Si les cadres dépensaient autant d’énergie à capitaliser sur leurs erreurs et améliorer leurs performances managériales !

En résumé, une tyrannie de la moyenne éliminant les leaders, un attachement historique au pouvoir coercitif, le recours fréquent à des outils-solutions, une méconnaissance de l’environnement dans lequel les entreprises interviennent, une incapacité à faire face sereinement et efficacement à la complexité, la tyrannie des raisonnements logiques, des egos surdimensionnés sont les grandes caractéristiques du paysage managérial d’aujourd’hui. Je pense que, dans un tel paysage, beaucoup d’entreprises n’ont pas la capacité à être durablement performantes sans entreprendre un travail de fond au niveau de leur organisation et de leur management.

Les solutions pour cela existent ; elles ne sont pas insurmontables. Elles demandent néanmoins du courage, une volonté farouche et beaucoup d’abnégation aux dirigeants : c’est tout cela que je développerai par la suite.
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LA CRISE DU SENS FACE À UN BESOIN DE SENS COLLECTIF ET INDIVIDUEL

En Europe, avec, là encore, quelques menues différences géographiques, le sens de la vie, en dehors des grands centres urbains, a été régi jusqu’au milieu du XXe siècle par la notion de survie. Pour nos ancêtres agriculteurs, inutile de chercher à escalader la pyramide de Maslow12, les deux premiers niveaux captaient toute leur attention.

Ces hommes n’avaient que quelques niches d’appartenance bien identifiées : la famille, le village ou le quartier, la corporation ou la compagnie, la nation ou la patrie, la religion. Chacune de ces niches fonctionnait sur la base de valeurs rigides, imposées, clairement définies et permettait à chacun de combler ses besoins vitaux et de sécurité ainsi que ses faibles besoins d’appartenance et de réalisation personnelle.

Ce que nous nommons « progrès » a permis de répondre aux besoins de survie au quotidien. Le sens de la vie s’est porté sur l’ascension sociale de la cellule familiale. Chaque famille a entrevu la possibilité de se repositionner sur l’échiquier de la société, jusque là très établi, tandis que les grandes niches d’appartenance n’ont pas vécu de bouleversements. Ces ambitions familiales ont été portées par les fils et filles à travers leurs études et leurs parcours professionnel.

Au terme d’une ascension sociale réussie, quelques familles pionnières ont réalisé l’aspect futile et superficiel d’un tel sens donné à la vie. Leurs enfants ont pris conscience que l’ambition d’un destin familial avait relégué au second plan la liberté de leurs choix individuels et que leurs besoins de réalisation personnelle ne trouvaient pas obligatoirement de réponse.

Nous vivons aujourd’hui une véritable crise du sens à deux niveaux.

Tout d’abord, au niveau individuel, le sens de la vie comme de ses composantes, le travail par exemple, ne s’impose plus de manière évidente comme au temps du besoin de survie. Chacun doit le trouver, le bâtir, le construire en fonction de ses aspirations profondes. Le sens que nous donnons, jeunes, émane de projections diverses, liées aux injonctions que nous avons reçues dans notre éducation, à l’image que nous aimerions donner de nous. Il ne résiste pas au nombre des années et se délite souvent très vite, donnant lieu à des phases de remise en cause profondes et douloureuses.

Les générations actuelles ont malheureusement peu de recul, peu d’expérience sur lesquelles s’appuyer pour construire ce sens. Certains individus y parviennent néanmoins au terme d’un parcours de connaissance de soi, long et difficile, souvent autour de la quarantaine, quelquefois plus tard, très rarement plus tôt. L’émergence de ce sens nouveau donné à la vie entraîne des bouleversements importants de la vie professionnelle et individuelle : réorientation vers d’autres fonctions, changement de métier. Le vrai sens de notre vie, celui autour duquel nous nous sentons confortable d’articuler nos choix fondamentaux, se fonde sur nos valeurs et nos croyances les plus profondes. Il guide nos engagements dans la société et au sein de notre famille.

L’enquête réalisée par Towers Perrin13 en 2007 traduit cette évolution. Une des principales tendances aujourd’hui réside dans la recherche d’un mieux-être. Quelquefois travailler moins, mais surtout travailler mieux, est une préoccupation croissante : l’équilibre vie privée/vie professionnelle arrive en tête des critères importants caractérisant un bon poste.

L’équilibre entre vie privée et vie professionnelle se décline différemment entre, d’une part, l’Europe du Nord où les deux univers de vie sont cloisonnés, associés à une plus grande fidélité à l’entreprise et une implication déclarée plus forte et, d’autre part, l’Europe du Sud où vie privée et vie professionnelle sont de plus en plus imbriquées.

Cette recherche de bien-être est non seulement une aspiration forte mais l’intérêt porté par le top management au bien-être des salariés est la principale source d’engagement dans les entreprises. Les dirigeants sont perçus comme peu performants en la matière, dans plus de 60 % des cas, laissant une marge de progression énorme à l’engagement et la motivation du personnel dans de nombreuses entreprises.

Les aspirations de réalisation personnelle dans son travail sont tout aussi importantes. Je ne parle pas ici du contenu du travail mais plutôt de sa contribution à la croissance de l’individu, à l’apprentissage de nouvelles techniques, à l’accès à de nouveaux savoirs, à l’élargissement des compétences.

La motivation naît dans l’environnement immédiat de l’employé, ce qui plaide pour une niche d’appartenance à taille humaine. Etre membre d’une grande organisation, être fondu dans le nombre et la masse, n’est définitivement plus à l’ordre du jour. Cette observation est en très forte contradiction avec l’évolution des grandes entreprises qui uniformisent leur mode de fonctionnement à grands coups de processus et qui, par un contrôle accru, nivellent les responsabilités.

Ce qui fait rester dans son entreprise, ce sont, pour la plupart, des raisons qui ont trait à l’équilibre psychologique de la personne, à la manière dont elle est perçue, dont elle est traitée, à sa capacité de se réaliser. Cet équilibre atteint, la motivation vient de la qualité de l’environnement de travail et des conditions de travail.

Tant que nous restons dans l’incapacité de trouver un sens à notre existence, nous ne savons pas « aligner » nos activités, nos choix et notre être, c’est-à-dire établir une cohérence entre eux. Ce manque de cohérence entre qui nous sommes, qui nous assumons d’être, qui nous rêvons d’être, qui nous nous donnons l’air d’être, ce que nous pensons, décidons et faisons, est source d’insatisfactions, d’une difficulté à être heureux. Nous entrons alors dans une espèce de fuite en avant, une politique de l’ego, au profit de notre image et de notre masque. Notre construction identitaire s’en trouve inachevée, notre capacité à appréhender la complexité réduite.

Nous sommes, dans de tels cas, plus influençables. Les courants et les caractéristiques de la société du moment ont davantage de prise sur nous. L’évolution collective récente donne une part importante aux aspects matériels et individuels. Nous réduisons très souvent le sens de notre vie à ces deux dimensions. Il faut avoir plus, posséder, paraître, dominer. Je suis toujours surpris de voir quelle proportion de jeunes, d’étudiants considère cette dynamique comme immuable, inévitable, naturelle. Le but de leurs études est souvent de se donner les moyens d’alimenter une telle dynamique.

J’aime confronter cette vision estudiantine aux travaux de Viktor Frankl14, rescapé des camps nazis. Pour lui, le sens de la vie ne peut émaner que :



	d’une œuvre ou d’un objectif. Le désir d’atteindre des objectifs personnels est garant de sens et de motivation. C’est d’autant plus vrai que ces objectifs participent à la construction ou la consolidation de notre identité ;

	des relations. Les relations que nous avons avec les autres et ce que nous leur apportons sont source de sens et de bonheur ;

	d’une vision « transcendante ». Les différentes religions permettent à un grand nombre de personnes de bâtir cette sorte de sens, mais pour Frankl, une vision, telle que survivre à l’holocauste pour éviter que de tels événements ne se reproduisent, a la même puissance. Contribuer à construire le monde que nous voulons léguer à nos enfants est aussi créateur d’un sens très fort.


Dans ce contexte, les outils, recettes et méthodes simples, immédiatement disponibles pour développer la motivation au sein d’une organisation ont bien peu de chances de réussir et d’aboutir à un résultat durable. La motivation ne se décrète pas : elle prend racine dans le travail lui-même. Il est motivant quand il répond à des besoins, des attentes ou des rêves de l’individu, quand il s’inscrit dans le sens qu’il donne à son existence. Cette motivation et ce sens se développent sur un terreau favorable ou non chez chaque personne.

Dans le monde du travail, croire qu’il est possible de mettre la performance, le challenge, l’ambition, au cœur du sens, est une erreur qui a conduit à de multiples échecs. Aucune de ces notions ne peut être porteuse de sens, de valeurs. C’est aujourd’hui une certitude. A contrario, des valeurs peuvent être germes de performances.

Ensuite, sur un plan collectif, nos niches d’appartenance sont souvent plus nombreuses qu’avant. Au sein de chacune d’elles, l’avenir qui se profile ne va plus de soi. Perte de repères, perte de sens. Chaque collectivité, grande ou petite, répond désormais dans l’instant aux événements et aux situations. Dans beaucoup de cas, raisonner à long terme est perçu comme une perte de temps, une façon de se détourner de l’objectif ; attitude fustigée par tous les adeptes de l’efficacité immédiate. En réalité, tout pousse l’individu hors des desseins collectifs vers un recentrage sur lui-même.

Au sein de la famille, des principales religions, au niveau d’un pays, on peut observer le même phénomène.

J’observe que les cellules familiales les plus soudées sont celles qui ont su trouver un sens qui ne se substitue pas au sens donné par chacun des membres de la famille à sa vie. Il y a cohérence et complémentarité entre chacun des niveaux de sens. Je parlerai d’alignement, pour illustrer l’équilibre, l’ajustement, la mise en cohérence nécessaires à chaque individu avec le sens des entités collectives auxquelles il appartient. Quant aux enfants, ils ont visiblement plus de facilité à construire un sens à leur vie quand ils ont grandi dans une famille ainsi structurée.

Les religions ne sont plus, quant à elles, très éclairantes sur le sens à donner à nos vies. Elles ont répondu à la complexité naissante du monde en instaurant interdits et obligations destinés à assurer l’équilibre des sociétés et de leur développement. Ces lois ont été progressivement complétées, puis supplantées par les lois civiles. Les religions devraient rester aujourd’hui les dépositaires de la spiritualité, cette émanation de notre essence, source de sens. Ce n’est pas toujours le cas car si le chemin initiatique, la vraie pratique d’une expérience spirituelle, est une notion fondamentale des religions inspirées, bouddhisme, hindouisme, taoïsme, shintoïsme, les religions révélées l’ont plus ou moins réservé à quelques élus et l’ont moins « médiatisé » que la loi.

La dimension collective du sens fait toujours référence au développement de la conscience de soi mais aussi à notre relation à l’autre, à notre vision des hommes et à notre rapport au monde. Elle a une base altruiste, faite de don et de mise au service d’autrui. Elle alimente une sorte d’humanisme.

Au sein des entreprises japonaises, une telle notion de sens a été développée très tôt. Les slogans de ces entreprises sont fréquemment porteurs de « grandes idées », souvent fédératrices, perçues par les Occidentaux comme l’expression d’utopies inutiles, par les Japonais comme la volonté affichée de contribuer à un monde meilleur, de se tourner vers les autres ou se mettre à leur service. Il en va ainsi pour le « Ideas for life » de Panasonic, « Leading innovation » de Toshiba, « Inspire the next » d’Hitachi, « Innovation pour demain » de Daihatsu, « Passion for excellence » de Bridgestone, « Créativité et contribution » de Casio, « Power of dreams » de Honda, « Responsabilité et création » de Sharp et du logo Toyota, un T stylisé à base d’ellipses entrelacées symbolisant l’alliance des consommateurs à travers l’âme du produit. Certes, le slogan ne crée pas à lui seul un sens mais il est un signe de préoccupations qu’on retrouve plus rarement dans les sociétés européennes et américaines. Malgré tout, on peut trouver quelques exemples comme le « spirit of innovation » de 3M, « tous les bonheurs du monde » du ClubMed.

Au-delà de ces slogans, les entreprises qui ont réellement défini et partagé un sens à propos de leur activité font la différence. Le sens collectif scelle le sentiment d’appartenance, suscite et fédère l’action, accroît la motivation.

La montée de l’individualisme est une conséquence de la crise du sens collectif. Cette crise conduit à un repli sur soi et à l’hypertrophie de préoccupations individuelles. J’ai cependant vu à maintes reprises des personnes adopter, au sein de chacune de leurs niches d’appartenance, des comportements très différents, fonction du sens donné à l’activité de chacune de ces niches, très lié au collectif dans des cas, très individualiste dans d’autres. Elles calent leur comportement et leur positionnement en fonction de la cohérence entre le sens collectif et le sens qu’elles souhaitent donner à leur vie et leurs propres actions. Cette observation a été fondatrice pour moi ; cela signifie que la montée de l’individualisme n’est pas une tendance de fond mais plutôt une protection, et donc, que l’horizon entier est dégagé pour développer des dynamiques collectives en entreprise.

Ainsi, chaque groupe, association, famille, entreprise, pays, doit être porté par un sens. A chacun, ensuite, d’assurer la cohérence entre les sens portés par ces différentes entités et son propre sens. Le confort procuré par cet « alignement » guidera les choix d’appartenir, de se rapprocher, de plus ou moins s’inclure dans tel ou tel groupe.

Sens individuel et sens collectif sont des notions étroitement liées dans l’entreprise. Le comportement des personnes au travail est très fortement influencé par leur vécu dans la sphère privée et par leur construction personnelle. Bien sûr, si une organisation n’a pas pour rôle d’interférer dans ces processus individuels, elle est quotidiennement impactée par eux et se doit de les prendre comme une donnée incontournable pour son fonctionnement. De même, et c’est plus largement admis car plus facile à prendre en considération, les comportements dans la sphère privée sont fortement impactés par le vécu au travail.

Cette crise du sens individuel et du sens collectif rend les entreprises et environnements professionnels très sensibles à la crise d’estime de soi et de reconnaissance dont souffrent beaucoup d’hommes et de femmes. Les managers, quant à eux, éprouvent d’autant plus de difficultés qu’ils ont un rôle d’exemple à tenir vis-à-vis de leur équipe.

Le sens est éclairant et la perte de sens aveuglante.
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LES APPARENCES AU POUVOIR

L’état des lieux que je viens de brosser et qui, depuis quelques années, s’impose à moi sans beaucoup d’exceptions montre une évidente inadéquation entre des managers à la faible capacité de gérer des changements et des situations intra organisations tendues qui requièrent des évolutions importantes. Les organisations, les entreprises, la société, les individus eux-mêmes sont en rupture de sens, rendant l’issue de toute action plus incertaine et aléatoire.

L’incapacité des managers à changer et à gérer des changements génère chez eux un inconfort souvent insupportable. Alors que leur difficulté grandit à traiter ces situations, il leur est demandé une sorte de perfection en termes de résultats : dans les faits, l’erreur est rarement admise et les exemples de dirigeants entrés en disgrâce après un simple faux-pas abondent. Dans certains pays, afficher des expériences ratées, pourtant riches en enseignements, lors d’un entretien d’embauche peut être une cause pure et simple de rejet : avoir connu des échecs laisse penser que le manager n’est pas infaillible et que cela pourrait lui arriver de nouveau. Cette pression ambiante sur les managers ne leur permet aucune faiblesse : ne pouvant décemment pas répondre par la compétence, ils répondent par l’apparence.

La nécessité d’avoir l’air compétent s’impose. Il faut avoir l’air de comprendre, avoir l’air de contrôler, avoir l’air d’avoir des solutions et avoir l’air d’obtenir des résultats. La plupart des organisations et des entreprises gangrenées par cette maladie des apparences durant ces vingt dernières années. Ce mal atteint tous les niveaux hiérarchiques. Le président va avoir l’air d’être compétent devant son conseil d’administration et lui donner l’illusion que la société est compétente et obtient des résultats de la même façon que l’ingénieur va avoir l’air devant son manager de savoir traiter le problème qui se pose.

Donner l’illusion qu’une société est compétente n’est pas difficile : mettons la pression sur les équipes de vente pour qu’elles deviennent plus agressives et performantes sur leur marché. Acceptons des comportements à la limite de toute éthique, offrons des systèmes de rémunération personnalisés et fortement indexés sur le résultat. En parallèle, entrons dans une logique draconienne de réduction des coûts : limitons les équipes de R&D, augmentons la pression sur les équipes de production et les fournisseurs, rationalisons la supply chain. Et le tour est joué. Mais a-t-on obligatoirement dans ce cas une société plus performante ? Tôt ou tard émergeront les tensions potentielles entre des vendeurs sous contrainte et une offre qui risque de s’appauvrir et des produits moins différenciés, entre une entreprise encore performante et des fournisseurs souhaitant garder leur marché mais voyant leurs marges s’amenuiser, entre des vendeurs potentiellement bien rémunérés et des producteurs plus chichement payés.

Ce besoin d’apparence donne naissance à un mécanisme simple : l’apparence doit être nourrie. Les faits sont ce qu’il y a de moins discutable. Pour avoir « l’air de… », les individus vont donc mener des actions dont le but principal n’est pas d’avoir un sens, ni de contribuer à la performance de l’entreprise mais bien de renforcer une apparence. Bien évidemment, l’illusion est plus grande si l’action semble être cohérente avec les attendus et les objectifs de l’entreprise. Ensuite, il suffit à la personne de communiquer sur son action de telle manière qu’on la regarde sous une perspective favorable (Figure 4). L’illusion est parfaite. Face à ces « stratagèmes », souvent inconscients, le leader est une terrible menace ; sa capacité à changer de perspective, de voir une situation sous divers angles permet de déjouer le processus et d’apporter une contradiction.

Figure 4 – La genèse d’une « apparence »


[image: e9782840016830_i0007.jpg]


Cette culture de l’illusion et de l’apparence crée un cercle vicieux (Figure 5) : le besoin d’apparence s’appuie sur des actions de plus en plus nombreuses, sur une communication de plus en plus établie. La peur d’être démasqué augmente car être dévoilé anéantirait l’ensemble des efforts et toute perspective d’avenir pour l’individu. Ce dernier concentre dès lors l’essentiel de son énergie sur le processus de renforcement des apparences et de son image et n’accorde plus ni valeur ni importance au développement de ses réelles compétences.

Figure 5 – Le cercle vicieux des apparences
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Le culte de l’image est désormais en marche : les attitudes même sont contaminées. On voit dans de nombreuses entreprises les collaborateurs « speedés », nerveux, rapides, projetant une image de personnes affairées, surchargées donc implicitement importantes et utiles. Dans les réunions, les participants comprennent vite et se donnent l’air d’être compétents. Ils s’impatientent pendant vos explications et se donnent l’air d’être très sollicités et d’être des rouages essentiels de l’organisation. Ils parlent en utilisant des mots anglais et se donnent l’air de maîtriser parfaitement cette langue et d’être « internationaux », ils ont lu les ouvrages clés du management et se donnent l’air d’être au fait des dernières tendances. Ils laissent leur manteau sur leur perroquet même le samedi matin faisant croire qu’ils sont là, en réunion quelque part.

Tout comme la compétence appelle la compétence, l’apparence appelle l’apparence. Un manager masquant son manque de compétence par une telle dynamique de l’apparence ne va pas se mettre en danger avec des collaborateurs compétents ou leaders ; il est plus à son aise entouré de collaborateurs eux-mêmes dans l’apparence. Ces apparences se complètent, s’entretiennent et il se bâtit une sorte de société parallèle, de microcosme factice, d’organisation fantôme cachant derrière elle une vraie perte de contrôle et un vrai danger à moyen terme pour l’entreprise.

« Avoir l’air de… » est plus facile qu’« être ». « Avoir l’air de… » introduit le monde de l’immédiateté. On a très vite « l’air de … ». L’efficacité est rapide et s’accommode de toutes les circonstances. Mais l’apparence cache souvent une souffrance, amène l’individu à se dédoubler, à progressivement refuser ou s’éloigner de qui il est vraiment. « Avoir l’air de… » permet d’entretenir des rêves bon marché mais nous rend esclave des attentes et des projections des autres.

« Être » s’inscrit en revanche dans le temps et la durée. Se développer et développer ses compétences demande à l’individu des efforts réguliers. Il doit accepter pendant un temps de transition de décevoir un peu les espérances placées en lui par les autres ; il doit s’accepter comme tel et les autres doivent l’accepter ainsi. En résumé, il doit avoir les germes du leader que nous allons désormais décrire plus précisément.
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VALEURS ET STYLES, RÉBELLION POSITIVE, MOUVEMENT D’ ÉMERGENCE

1. UNE CONNEXION EMPATHIQUE AUX TENDANCES SOCIÉTALES

Un leader doit être de son temps et incarner les grandes tendances et les grandes attentes du moment, voire être quelquefois précurseur des tendances à venir.

Il n’a de sens et d’existence possible qu’au sein d’un groupe et se doit d’être représentatif de ce groupe pour que chaque individu lui accorde la légitimité dont il a besoin. Ses suiveurs doivent pouvoir s’identifier à lui. Il doit incarner l’avenir, susciter l’envie, attirer et ne peut donc méconnaître les grandes tendances sociétales dans lesquelles il doit s’inscrire.

À titre d’exemples : Mikhail Gorbatchev était vu comme un leader par les Occidentaux car ces derniers s’identifiaient à la cause qu’il défendait, beaucoup moins par les Soviétiques, Martin Luther King était vu comme un leader par la communauté noire ou les libéraux plus enclins à épouser ses thèses, beaucoup moins par les Républicains.

Un leader n’a donc de sens qu’au sein d’une communauté ayant des valeurs ou des aspirations communes : volonté d’être reconnu et considéré (Martin Luther King), volonté politique (indépendance, changement de régime), volonté sociétale (environnement, bien-être, équilibre de vie).

Les employés d’une entreprise ont plusieurs niches d’appartenance, certaines internes à leur société, d’autres externes. Il y a une perméabilité du monde économique aux attentes sociétales. Un leader d’entreprise se doit de les incarner. Ces attentes sont néanmoins différentes d’un pays à l’autre voire opposées, d’où la difficulté dans les multinationales d’être perçu de manière uniforme dans les différents pays. Dans les pays occidentaux, la protection de l’environnement, l’équilibre vie privée – vie professionnelle, le bien-être sont des aspirations fortes que les leaders doivent représenter. En Chine, les aspirations sont différentes : elles relèvent de l’amélioration du niveau de vie (cf. pyramide de Maslow au chapitre 3). Nous avons connu cela il y a quelques années et c’est parce que ces aspirations ont été comblées que nous sommes aujourd’hui centrés sur d’autres, en apparence opposées.

Un dirigeant ne respectant ostensiblement aujourd’hui ni l’environnement ni le bien-être des employés ne pourra être perçu comme un leader. Imaginez un manager chinois prendre les rênes d’une entreprise occidentale en y important ses valeurs et les habitudes liées à son environnement culturel!


2. LA RÉBELLION POSITIVE : LA VOIE DES POSSIBLES

Le monde se rapproche petit à petit du point de rupture sur plusieurs fronts : opposition nord-sud, fractures internes à nos sociétés, environnement et sauvegarde de la planète. Les forces et les équilibres en présence ne permettent pas d’envisager autre chose qu’une issue explosive, violente, douloureuse : toutes les initiatives sont bloquées ou hyper-contraintes par intérêt, mais aussi par peur des conséquences, par peur d’un futur inconnu ou par ignorance. Si une voie évidente s’imposait à tous, elle serait sûrement suivie.

Je ne crois pas qu’une telle voie puisse émerger un jour d’un cerveau génial ou même de plusieurs, groupant leurs forces pour un tel dessein. Mais je crois fortement le monde capable de laisser progressivement émerger un futur, indéfini à ce jour. Pour cela, nos sociétés, nos pays, nos entreprises devront relâcher une part de leurs activités de contrôle, faire confiance dans les initiatives humaines. Ce jour-là, les leaders seront aux avant-postes.

En effet, les initiatives en cours sont souvent bloquées par l’extrême attention que portent la plupart d’entre nous – ceux qui agissent en manager de leur existence et de leur environnement de vie – à la conformité et à la soumission à l’ordre établi. Cette soumission protège en apparence des peurs de l’inconnu, de l’avenir et des changements. Elle est pourtant faussement protectrice. Elle maintient à niveau l’influence des tensions décrites plus haut et de bien d’autres encore, ne nous laissant pas en paix avec nous-mêmes ni avec les autres. En ultime recours, nous sommes tellement attachés à l’ordre établi que nous n’avons plus d’autre solution que la violence et la coercition pour se protéger des tensions et agressions extérieures.

La capacité reconnue des leaders tels que je les ai définis à remettre en cause l’ordre établi, à se jeter dans l’inconnu sans pour autant faire preuve d’inconscience, contribue fortement à l’établissement progressif d’un monde de paix. Voici défini, l’un des enjeux assignés aux leaders dans les années à venir.

Un monde de paix avec les autres, avec la nature et avec les objets ne pourra être établi au sein des organisations sans le recours aux leaders. Chacun de ces leaders a fait le chemin nécessaire pour être en paix avec lui-même : c’est son essence. Un monde de paix ne signifie nullement un monde dont la compétition est absente : elle est nécessaire voire vitale pour nous éviter la mort de notre société par sclérose rapide. J’ai souvent rencontré des individus la regrettant voire même la fuyant. J’ai très souvent remarqué que cette peur ou ce rejet se fondaient sur la confusion entre la compétition et les comportements guerriers associés.

La compétition est reliée à la vie, les comportements guerriers à la mort.

Il en est de même dans le monde économique. Concevoir le succès de son entreprise à travers la mort de ses concurrents est une vision à bien court terme. Développer ses parts de marché est important ; développer ou protéger un marché l’est encore plus. Avoir 20 % d’un marché en constante progression est souvent plus prometteur qu’avoir 50 % d’un marché malade et atrophié. Et pour cela, quoi de plus performant qu’une alliance entre tous les acteurs sur ce marché, c’est-à-dire entre tous les concurrents ? J’ai vécu de telles alliances ; elles n’excluent nullement la compétition mais elles n’autorisent pas la guerre.

Refuser l’ordre établi aujourd’hui en regardant autour de soi conduit également à revoir notre rapport à la nature. Quel intérêt avons-nous de faire fi de l’environnement pour protéger un ordre établi, créateur de performances économiques, si nous détruisons ce que nous allons léguer à nos enfants et si nous hypothéquons gravement ce qu’eux-mêmes laisseront en héritage à leurs propres enfants ? Doit-on continuer à jeter autant, à gaspiller, à mener une guerre sans merci aux objets ? Une attitude de leader ne peut le permettre très longtemps.

Ainsi, l’équilibre entre, d’une part, la soumission à l’ordre établi et d’autre part, la paix avec soi-même, les autres, la nature et les objets, évolue selon le principe des vases communicants. Ce mouvement, alimenté chez chaque leader, représente ce que j’appelle la rébellion positive. Elle marque un refus net avec l’ordre établi dès lors qu’il impacte la paix avec notre environnement au sens large ; elle est avant tout positive car orientée vers l’émergence d’un monde de paix.

La rébellion est souvent associée aux idées de révolution, d’insoumission, de lutte et d’opposition. C’est vrai des révolutions qui sont, hélas, plus guerrières. Mais elles ne sont pas menées dans l’optique de leadership que je présente.

Rébellion est un mot qui, à ce stade, peut susciter craintes, réactions et méfiance. Il est associé à des idées de révolutions, de lutte, d’affrontement.

Certes, un leader est avant tout un insoumis. Éternel insatisfait, il cherche l’amélioration continue. Il n’aime pas le changement pour le changement ; le changement et l’évolution ne sont qu’au service d’une cause, d’un résultat à atteindre, d’un meilleur probable. Il est donc en rébellion contre l’existant, contre l’ordre établi et présent des choses.

Afin que cette rébellion ne se diffuse pas au sein d’une entreprise sous forme d’une rébellion contre le pouvoir et l’autorité, elle se doit d’être positive c’est-à-dire au service d’un résultat meilleur et en cohérence avec la stratégie de l’entreprise. Les leaders que j’ai connus ont tous cette caractéristique de vouloir le meilleur sans violence ni heurt. Encore faut-il savoir faire.

Cet esprit de rébellion doit faire sa place dans des entreprises de plus en plus normalisatrices et standardisées. Par le biais de son style de management, inclus dans la culture, incrusté dans les habitudes, scellé par la formation interne, particulièrement dans les universités d’entreprise, l’entreprise impose des standards comportementaux que le leader peut ne pas accepter s’ils sont porteurs d’immobilisme.


3. SANS LEADER, LE CHANGEMENT NAÎT DE LA CRISE

Les leaders sont toujours porteurs d’une insatisfaction positive contre l’ordre établi. Ils ont la faculté d’explorer l’inconnu, la nouveauté. J’ai déjà mentionné leur capacité à être des vrais acteurs et agents de changement. Sous leur houlette, les changements peuvent s’opérer naturellement, avec un minimum de résistance et de heurts et peuvent même être le fruit d’une dynamique collective.

Une organisation ne permettant pas à ses leaders de s’exprimer, souvent sous l’impulsion d’un dirigeant manager, va vivre des tensions croissantes en son sein et entre elle et son environnement. Les managers ont souvent une insensibilité à percevoir les signes avant-coureurs de la rupture en raison de leur stratégie d’évitement de ce qui se passe dans leur organisation, de l’absence de dispositif pour les capter ou les interpréter.

Plongé dans son quotidien et son univers, le manager manque souvent de recul et reste fermé aux mouvements qui, derrière les apparences, concourent à alimenter son inconfort. Dans ces conditions, la crise est inévitable car c’est le seul moyen à disposition de l’entreprise pour créer du mouvement et pour régler des insatisfactions devenues désormais insupportables. Les signes annonciateurs d’une crise sont souvent externes à l’entreprise ou sont révélés par l’exposition de l’entreprise à son environnement. La crise recentre encore plus l’attention des managers, par nature peu ouverts sur l’extérieur, sur des préoccupations internes et sur des questions relevant du « comment » : « Comment sortir de la crise ? », « Comment gérer les conséquences ? », « Comment éviter la mort ? ». Elle renforce les syndromes qui ont conduit l’entreprise jusqu’à elle.

Il faudra attendre d’en sortir pour tirer les leçons qui s’imposent. Sans cela, l’organisation sera ballottée de crise en crise ou de changement en changement sans pour autant trouver son équilibre et, à terme, sans pouvoir assurer sa pérennité.

L’idéogramme chinois signifiant « crise » est composé des éléments risque et opportunité. La coutume a également l’habitude de réunir ces deux dernières notions. Elle traduit, me semble-t-il, le point de vue d’un manager impuissant à initier un changement, à abandonner un paradigme devenu de toute évidence obsolète et non celui d’un leader. Le risque est lié au saut dans l’inconnu imposé par la crise à laquelle l’entreprise et ses équipes ne sont jamais préparées, à cet au-delà de l’existant que le manager ne sait pas voir. L’opportunité réside dans la possibilité, enfin offerte, de vivre avec de moindres tensions dans l’organisation, situation dont le manager souffre sans pour autant être capable d’intervenir. Mais une telle crise, d’origine interne, n’est jamais indolore : par définition, elle signifie une destruction d’une partie de l’existant pour permettre sa reconstruction selon un autre paradigme. C’est en cela qu’elle ouvre la voie au changement, mais un changement douloureux, mal vécu, laissant des traces durables dans l’organisation, affectant pour de longues années l’engagement et la motivation des employés.

Ces crises sont très difficiles à gérer pour les dirigeants managers. Le changement est imposé par la crise au dirigeant alors que ce dernier craint viscéralement la vraie nouveauté et garde une attention focalisée sur les risques encourus. J’ai souvent vu de tels dirigeants déclarer publiquement et ostensiblement que le changement était important mais illustrer, par leur attitude, le contraire. Dans ces conditions, les chances sont fortes que le changement échoue, au moins partiellement, et suscite ainsi l’apparition d’une nouvelle crise.




Partie 2
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DEVENIR UN GRAND LEADER, C’EST POSSIBLE
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LE SAVOIR ÊTRE DES LEADERS

Face aux constats que nous venons de partager, la principale question qui se pose est de savoir si on peut « créer », « développer » ou « fabriquer » des leaders. Cette question nous ramène aux débuts des travaux sur le leadership. On pensait alors que le leadership était inné ; la théorie des traits, déjà évoquée, avait tenté de lister les caractéristiques d’un leader. Mais la question est infiniment plus complexe.

Bon nombre de vieilles idées sur le leadership restent bien ancrées dans les esprits, notamment concernant son caractère inné. Néanmoins, de nouvelles thèses, quelquefois en rupture, tendent à se répandre.

La principale et la plus importante à mes yeux pour l’avenir du leadership, est que la création ou le développement d’un talent de leader ne relève pas d’une opération ponctuelle ou d’une formation bien structurée mais d’un processus long et rigoureux. Cette thèse se développe au moment même où les formations classiques au management et au leadership perdent en crédibilité. Certaines en sont conscientes et réagissent, à l’instar de l’Ecole de Management de Lyon qui abandonne son programme « Executive learning » au profit d’un nouveau baptisé « Executive development ». Ce changement d’appellation cache une évolution plus profonde, le mot « development » induisant un processus plus progressif et à plus long terme que le mot « learning » attaché à un enseignement ponctuel traditionnel.

Le développement des leaders, avec, en toile de fond, le recrutement des « hauts potentiels » et le remplacement des dirigeants, est une des préoccupations majeures des entreprises d’aujourd’hui. Choisir les dirigeants à l’intérieur même de l’organisation est une des caractéristiques reconnues des sociétés performantes. En effet, les greffes de personnalités, pourtant compétentes, venant de l’extérieur, ne prennent pas toujours bien. La pression qu’elles subissent pour démontrer la pertinence et le bien-fondé du choix de leur personne ne laisse guère le temps de soigner leur intégration.

Dans la suite de cet ouvrage, nous allons donc explorer ce que suppose le développement du leadership puis identifier quand et dans quelles conditions le leadership peut être développé.

1. RAPIDE RETOUR EN ARRIÈRE

L’industrie, telle qu’on a pu l’observer depuis ses origines, a vu éclore principalement deux types de leaders.

D’abord, les grands entrepreneurs dont nous avons gardé en mémoire les plus emblématiques, les plus connus, médiatiques avant l’heure. Ils doivent leur notoriété, voire leur accès à la postérité, autant à leur personnalité, leurs qualités et leurs réalisations qu’à la taille de l’entreprise qu’ils ont dirigée. En effet, ceux qui ont conduit leur organisation au-delà d’une certaine taille ont été étudiés, auscultés alors que la grande majorité a été oubliée. Je pense particulièrement à William Hewlett, Antoine Riboud et d’autres moins connus et tout aussi méritants.

Ces grands capitaines d’industrie avaient tous en commun des valeurs humanistes, une considération voire un respect hors du commun de leurs employés. Au tout début, leur attention et leur implication sociales se traduisaient par des mesures très matérielles. Les employés des entreprises qu’ils dirigeaient bénéficiaient d’avantages très nettement supérieurs à ceux des employés d’autres industries, équivalents à ceux qu’allaient offrir les états quelques années ou décennies plus tard.

Ce « paternalisme » a souvent conduit à une forme de dépendance ou d’aliénation des employés vis-à-vis de leur patron ou de leur entreprise. Mais il a vite fait l’objet de critiques car, dans certains cas, il n’émanait pas de valeurs philanthropiques profondément ancrées chez le dirigeant mais résultait d’une instrumentalisation et d’une manipulation à but purement économique. Or, sur le fond, obtenir des performances exceptionnelles en croyant aux hommes, en leur portant une grande attention est très différent que de prendre des mesures sociales pour chercher à obtenir en échange de meilleures performances. La manipulation et la démagogie se ressentent et, en aucun cas, les faux-semblants ne donneront les mêmes résultats.

À titre d’exemple, avant le législateur, Peugeot réduisit le temps de travail en 1871, augmenta les pensions de retraite versées aux employés, construisit des logements à loyer modéré en 1912, créa des allocations familiales en 1917, puis un arbre de Noël et un club de football. En parallèle, il a beaucoup œuvré pour la formation de ses employés.

Plus tard, au fil des avancées sociales, les états ont pris le relais de ces entreprises pionnières pour assurer un minimum matériel aux employés. En conséquence, au sein des entreprises, les valeurs sociales, basées sur le principe de partage, au service du collectif, visant à satisfaire des besoins matériels ont progressivement fait place à des valeurs plus humaines, au service de l’individu, visant à développer son engagement et sa motivation. De grands patrons se sont ainsi illustrés en amenant leur entreprise à des niveaux de résultat remarquables ; parmi eux, Antoine Riboud, François Michelin, Francis Bouygues, Jean Vaujany.

Les critiques dues aux déviations de la première heure ont, hélas, durablement et négativement connoté les managements traditionnels fondés sur des valeurs sociales voire humaines.

Dans des sociétés portant depuis longtemps une grande attention aux hommes, j’ai observé de jeunes managers s’essayer à un management de type « social ». Même ceux dont la seule préoccupation était de servir leur ambition personnelle, agissaient de la même façon, pourtant contraire à leurs penchants naturels : ils n’avaient pas le choix car ce type de management était la norme dans leur environnement et ils avaient bien remarqué l’impact d’un tel management sur la motivation du personnel. Leur réussite dépendait donc de leur capacité à obtenir le même niveau d’engagement de leurs équipes. Leurs résultats ne dépassaient que rarement la moyenne, les obligeant à « sur-communiquer » pour masquer leur contre-performance. Rien n’y fit car, en réalité, le simple fait de ne pas porter avec authenticité des valeurs humanistes suffisait à rendre leurs efforts inopérants.

Le deuxième type de leaders apparu dans les entreprises est monsieur Martin : à ses débuts, il est fondu dans l’organisation, anonyme, puis il est reconnu rapidement par ses pairs, quelquefois par ses supérieurs. Pas pour ce qu’il sait faire mais pour qui il est. On apprécie ses services ; on est conscient de son influence sur les autres ; on se rend compte de son rôle possible pour faire passer des idées, des messages, dans des situations de changement par exemple. Quelquefois, son leadership est valorisé et il est promu à des postes de management voire de direction. Mais souvent, il fait peur, il est vu comme une menace par la hiérarchie. Ces nombreux Monsieur Martin nous font croire au caractère inné du leadership car aucun n’a reçu de formation spécifique au leadership ; ils ne sont pas allés dans une prestigieuse École de Management.

Les brillants entrepreneurs que l’histoire a retenus et ces leaders anonymes ont émergé presque naturellement ; certains ont très certainement fait progresser leur leadership, inconsciemment, de manière totalement pionnière. A leur côté, les managers ont dû leur position à leur formation, à leur compétence professionnelle plus que managériale, à certaines aptitudes personnelles qui ont pu rassurer quant à leur capacité à faire partie de la hiérarchie sans altérer la cohésion, la culture et la nature de la société.

« L’intelligence » des managers a été pour eux un atout. Au cours de leur formation, leur capacité de raisonnement a été maintes fois testée et valorisée. En France plus qu’ailleurs, ils ont dû montrer des dispositions particulières en mathématiques, matière reine pour le développement de la logique et du rationnel. Plus tard, une fois dans la vie active, il leur a fallu démontrer leurs aptitudes à traiter des dossiers complexes, les digérer et les comprendre. Cette intelligence rationnelle qui englobe, entre autres, la mémoire et la logique est une exigence de base pour qui prétend grimper dans une hiérarchie. Le management se définit d’ailleurs comme planifier, organiser, diriger, contrôler, quatre activités éminemment cérébrales faisant appel à notre intelligence rationnelle.

Cette forme d’intelligence, si prééminente dans nos cultures, doit être complétée par d’autres pour ouvrir une voie au développement du leadership.


2. LES CINQ COMPOSANTES DE NOTRE INTELLIGENCE

Plusieurs auteurs se sont penchés sur la question des différentes formes d’intelligence et chacun d’eux a choisi d’isoler un plus ou moins grand nombre de sortes d’intelligence. Mon expérience m’a conduit à en choisir cinq dont la distinction me semble utile dans un environnement professionnel. Et plutôt que de parler de cinq types d’intelligence, je préfère de loin évoquer cinq composantes de notre intelligence : rationnelle, intuitive, émotionnelle, intérieure et humaniste.

Nous avons tous, à des degrés plus ou moins développés, ces cinq composantes d’intelligence. Le profil d’aucun parmi nous ne saurait être réduit à une seule composante. En réalité, il n’y a pas les rationnels, les intuitifs et les émotionnels mais des hommes et des femmes avec des composantes plus ou moins développées et plus ou moins dominantes. Toutes les configurations sont possibles : certaines personnes ont une composante principale, d’autres, peu d’écart entre quelques composantes moyennement développées, d’autres enfin, un développement harmonieux et avancé des cinq composantes.

J’aime représenter l’intelligence de chacun d’entre nous, à un moment donné, par un équaliseur (Figure 6).

Cette représentation illustre bien l’extrême diversité et la complexité des êtres humains, elle symbolise bien l’état temporaire de notre « réglage », elle montre le développement de nos différentes composantes d’intelligence et, pour chacune d’elles, l’espace de progression que nous avons et elle ne tombe pas dans le travers réducteur


Figure 6 – Équaliseur représentant un profil d’intelligence à partir de ses cinq composantes
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de nombreuses théories consistant à ranger les individus dans des cases en identifiant un nombre limité de profils.

Elle présente néanmoins un piège dont nous allons vite prendre conscience. Elle présuppose qu’il y a pour chaque composante un minimum et un maximum. Nous verrons qu’il n’en est rien et qu’il est impossible de fixer un maximum. Par convention, nous illustrerons le profil de chaque individu avec une échelle empirique et un maximum ; mais nous savons que chacun d’entre nous pourra se développer jusqu’à atteindre voire dépasser, pour une composante donnée, ce niveau prédéfini ; il faudra alors réajuster l’échelle du profil. Le développement de notre intelligence ne connaît en effet pas de limite : c’est un chemin à parcourir tout au long de notre vie sur lequel nous avançons plus ou moins vite et sur lequel nous allons plus ou moins loin.

Détaillons ces cinq composantes et voyons plus précisément quel impact a chacune d’elle sur notre leadership.

● La composante rationnelle

À elle seule, elle est souvent assimilée à l’intelligence globale d’une personne, tant il semble quelquefois, dans notre univers culturel, qu’elle suffise. Elle est directement attachée à l’activité cérébrale. Elle est le siège des raisonnements, de la logique, des déductions, des relations de cause à effet et de la logique linéaire, de l’analyse et de la synthèse. Elle nous pousse à regarder « objectivement » et précisément, ce qui nous entoure ou ce qui nous arrive. Elle cherche à nous extraire ou nous protéger des illusions ou des croyances. Elle nous pousse à évaluer, jauger, mesurer, comparer, critiquer.

Dans le monde de l’entreprise, l’intelligence rationnelle supporte notre compétence technique, et nous confère des qualités d’organisation, de planification. Elle nous porte à attacher de la valeur aux informations. Elle fait de nous un manager en puissance. Plus elle est développée chez une personne, plus il faut d’arguments, de données pour la convaincre et plus il est complexe pour elle de changer d’avis. Les échanges avec de telles intelligences ne sont pas toujours constructifs. Les discussions n’ont souvent pas pour but d’enrichir des points de vue en combinant plusieurs façons de voir. Elles se transforment souvent en joutes verbales où le rationnel est une arme pour démonter le point de vue adverse et pour imposer le sien. Au point de renforcer et de nourrir le besoin d’avoir raison.

Depuis longtemps, l’intelligence rationnelle est jugée, dans le monde occidental, comme supérieure ; même insuffisamment développée, elle garde sa supériorité, par principe, sur d’autres formes d’intelligence. Borges en témoigne : « Pour stupide que fût l’entendement d’un homme, il sera toujours supérieur à celui d’êtres irrationnels ».

Notre formation initiale est très empreinte de cette hégémonie. La place donnée aux mathématiques et aux raisonnements logiques est prépondérante. Des schémas de pensée nous sont inculqués sans nous aider à prendre de recul, sans les compléter par d’autres. Ainsi le plan dialectique « thèse-antithèse-synthèse » devient-il progressivement, insidieusement, dans nos cerveaux d’adolescents, un des seuls mécanismes auxquels nous avons droit au côté du tiers exclu et de la contraposition.

La puissance du rationnel est telle dans nos cultures que nous faisons appel à lui pour évaluer et jauger d’autres formes d’intelligence. Ainsi en témoigne Le Bon : « Si les croyants pouvaient se préoccuper de la valeur rationnelle de leurs croyances, il n’y aurait bientôt plus de croyants »

L’omnipotence des mécanismes rationnels enseignés est renforcée par l’abandon de toute maïeutique15 dans la plupart de nos systèmes éducatifs modernes. Ces méca-nismes sont assénés par des maîtres du savoir : ils ne sont ni discutés, ni confrontés, ni challengés.

Pire, cette toute-puissance du rationnel est alimentée dans de nombreuses écoles par l’illusion donnée aux étudiants que leur savoir leur confère un certain pouvoir ou une certaine supériorité. Il n’en est rien. Développée seule, cette composante rationnelle de l’intelligence se traduit chez le manager par de l’arrogance, de la rigidité d’esprit et une tendance au micro-management.

Les conséquences sur la vie quotidienne dans les entreprises sont nombreuses tant au niveau des individus – nous en avons déjà évoqué quelques-unes – qu’au niveau des équipes. Parmi les plus néfastes et les plus pernicieuses, je citerai l’hégémonie des méthodes et processus. Sous prétexte de tirer les performances vers le haut, on gèle sous forme d’écrit le savoir d’un collaborateur reconnu expert dans un domaine. Détailler un processus revient, pour certains esprits, à transférer davantage de savoir et donc à éviter plus d’erreurs. Cet écrit est alors élevé au rang de processus au sein de l’organisation : il définit ce que chacun dans l’entreprise doit faire pour atteindre un objectif opérationnel donné. Chacun doit s’y conformer. Il est censé permettre aux moins compétents d’accéder au savoir-faire et donc à la performance des plus efficaces. Le cas échéant, on forme les employés d’une société au respect et à la compréhension du processus, pas à son sens. Il garantit donc une homogénéité de savoir-faire. Ne pas le respecter est un manquement.

Depuis quelques années, les systèmes qualité ont fait un hold-up sur les processus. Ces derniers sont désormais estampillés ISO 9001 ou 9002. Leur évolution demande un consensus, aboutissement d’une démarche technocratique, bureaucratique, sous haute surveillance. Ces outils d’alignement sur le meilleur deviennent alors des outils de nivellement par le bas. Le système mis en place pour les gérer empêche les entreprises de s’adapter rapidement, les freine dans leurs évolutions. La sur-puissance du rationnel et de l’organisation se mue en poison pour les organisations.

Cette forme d’intelligence est d’autant plus tentante qu’elle peut servir de protection, d’instrument de pouvoir et d’influence. « Votre manie de discuter rationnellement toutes les choses, elle s’attrape comme une maladie (Martin du Gard) ». Combien de fois, jeune ingénieur, je me suis laissé prendre au piège, convaincu par un enchaînement de pensées logiques, présenté de manière docte ? Je ne remarquais pas qu’elles étaient bâties sur des hypothèses fausses et je restais convaincu sinon hypnotisé par le raisonnement lui-même. En réalité, j’étais face à un mécanisme de défense, sur lequel je reviendrai, qui permettait à mon interlocuteur de ne pas avoir à affronter ses méconnaissances, à se bâtir une image de compétence. Par un recours fréquent au rationnel, de nombreux dirigeants passent maître dans l’art de dire « non », pour lequel la seule logique suffit, plutôt que dans celui d’encourager les initiatives qui requiert le développement d’autres composantes de l’intelligence.

Beaucoup de managers ont une composante rationnelle prédominante (Figure 7) ; pour eux, toute décision et toute action est le résultat d’un choix qui est l’aboutissement d’un processus mécanique. Ils manient parfaitement les logiques de déduction, les enchaînements de cause à effet et usent de cette maîtrise comme d’un instrument de domination. Ils ont un problème auquel ils ne trouvent pas de solution; ils cherchent qui peut en apporter une, toute faite. Ils veulent améliorer telle ou telle compétence et cherchent un outil pour cela. Il s’est ainsi développé tout un écosystème autour du rationnel dans lequel fourmillent les fournisseurs et les acheteurs de solutions sur étagère et de boîtes à outils. Quelques minutes suffisent sur internet pour trouver la boîte à outils du manager, celle du manager de changement, celle du qualiticien, celle de l’expert en lean manufacturing, celle du chef de projet ou encore celle de l’entrepreneur.

Figure 7 – Le profil du manager type : le rationnel au pouvoir
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Un manager dont la composante rationnelle ne serait pas suffisamment développée (Figure 8) s’expose au jugement de ces raisonnements. On le perçoit comme faible, incompétent. On interprète ses interventions comme décalées. Il peut être la risée de ces collègues. Il peut souffrir d’un manque de dispositions pour absorber et trier les informations dont il dispose, pour ingurgiter une charge de travail toujours importante, pour organiser des tâches de plus en plus nombreuses et complexes, pour synthétiser et clarifier ou, à l’opposé, pour analyser une situation. Il y a donc, pour la composante rationnelle, un minimum requis en dessous duquel nous ne pouvons prétendre être performant en tant que manager et en tant que leader, et en dessous duquel nos lacunes « techniques » deviennent rédhibitoires.

Figure 8 – Un rationnel insuffisant : le profil rédhibitoire
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En ce qui concerne l’hégémonie de la composante rationnelle de l’intelligence, le système éducatif français est une caricature des différents systèmes existant. Beaucoup de managers sont issus des écoles d’ingénieurs. Les prétendants aux postes de direction dans les entreprises ont souvent complété leur formation initiale par un MBA mais la composante rationnelle de leur intelligence, prioritairement développée auparavant, reste souvent dominante. Ils sortent donc d’un cursus de formation où les sciences, et notamment les mathématiques, jouent les premiers rôles. La composante rationnelle de leur intelligence a été, seule, mise à contribution dans les processus de sélection à travers lesquels ils sont passés. Les évaluations qu’ils ont subies par la suite ont été, elles aussi, très largement basées sur l’appel à cette composante. Rien de surprenant qu’elle ait cette influence si grande au sein des organisations de tous genres, qu’elle écrase les autres composantes au point d’en freiner le développement et qu’on tarde tant à résoudre les problèmes nés de sa domination.


● La composante émotionnelle

Les premières mentions de cette autre composante sont apparues relativement tard (1990) dans la littérature consacrée au management et au leadership. Les premiers à l’avoir définie sont Mayer et Salovey dans les termes suivants :

« L’habileté à percevoir et à exprimer les émotions, à les intégrer pour faciliter la pensée, à comprendre et à raisonner avec les émotions, ainsi qu’à réguler les émotions chez soi et chez les autres. »16

Nous l’oublions trop souvent : c’est avec cette composante de notre intelligence que nous avons commencé à percevoir le monde qui nous entoure, le jour de notre naissance. Elle a peut-être de ce fait, dans nos consciences, une image et un caractère un peu primaires.

« Au commencement était l’émotion » disait d’ailleurs Céline17, comme si l’émotion était présente aux origines de toute chose et de tout être.

Cette composante émotionnelle est le lieu des ressentis, des émotions et de tout ce qui peut fonder notre communication et nos aptitudes relationnelles comme l’amour et la confiance. Elle nous donne notre côté bienveillant, nourricier, nous oriente vers les autres, en développant notre empathie et notre écoute. Comme le soulignent Mayer et Salovey dans la définition donnée ci-dessus, elle agit dans les deux sens : elle permet autant de percevoir chez l’autre ce qui est ressenti mais n’est pas dit que d’exprimer nos propres sentiments et sensations.

Quand elle se manifeste par la perception de ce qui émane de l’autre, elle est la preuve d’un respect profond et la source d’un sentiment de considération authentique et de motivation. Les quelques managers fortement empathiques que j’ai pu côtoyer avaient tous une composante émotionnelle développée et étaient tous des vrais « meneurs d’hommes ».

Je parlais un jour au collaborateur de l’un d’entre eux qui me dit : « Cet homme est extraordinaire, tu n’as pas besoin de lui raconter ta vie, il la devine. Si tu ne vas pas, il le voit tout de suite »

Un peu provocateur, je lui demandais ce que ce manager faisait de cette information, s’il modifiait son attitude ou ses exigences. La réponse donnée m’a marqué : « Non, non, il n’en fait rien, mais il sait, et cela suffit ! »

Et cet homme m’a expliqué le soulagement qu’il ressentait de se sentir compris, de ne pas avoir besoin de dire car, quelquefois, on peut considérer cela comme gênant ou dérangeant. Même s’il est évident que, souvent, on a besoin de parler et qu’il est utile de parler. L’empathie soulage, ouvre la porte au dialogue, si nécessaire, et induit respect et considération. Tant qu’elle reste authentique, elle est un vecteur de valorisation et de reconnaissance irremplaçable.

À un degré plus avancé, l’intelligence émotionnelle est la capacité à se placer dans la réalité de l’autre qui nous permet de comprendre souvent le pourquoi des émotions ressenties par les autres, elle donne accès au système de référence d’autrui. Cette aptitude est une des clés du travail d’équipe, de la résolution de conflit, de toute forme de collaboration ; nous y reviendrons plus loin.

Quand, au contraire, elle agit en nous permettant d’exprimer nos émotions et nos sentiments, elle permet de capter l’attention, elle entraîne, elle motive bien plus qu’un raisonnement logique sans faille. Quand je tente de faire comprendre cet impact aux étudiants, je leur fais d’abord écouter le discours qu’a prononcé Steve Jobs18 devant les étudiants de Stanford en 2005. Je leur demande de fermer les yeux et de me dire ce qu’ils ressentent. Puis je prends un discours technocratique quelconque – il y en a tellement de disponibles ! – et je leur propose le même exercice. Ils prennent immédiatement conscience de l’impact d’une fibre émotionnelle dans la communication et la relation. Le charisme est, pour moi, cette partie émotionnelle du leadership, c’est l’émotion que nous souhaitons tous entendre. Il est le liant nécessaire à l’action collective. Il crée et renforce le sentiment d’appartenance à l’équipe.

Dans l’histoire, l’intelligence émotionnelle n’a pas toujours été valorisée car les émotions font peur. Elles sont instinctives, rarement contrôlables alors qu’on aimerait qu’elles le soient. Pour beaucoup, l’enjeu donné au rationnel est de dompter ce danger incontrôlable.

Dans leur famille, de nombreux enfants reçoivent très tôt l’injonction de ne pas montrer leurs sentiments. Celui qui ne les contrôle pas « reste un bébé, ne grandit pas ». Pour les garçons, il n’est pas « un homme ». Car un homme se doit d’être fort et laisser entrevoir ses sentiments est un signe de faiblesse. Dans les organisations et groupes humains, dans les entreprises, on ressent les effets de ces injonctions précoces. Dans la plupart des pays, le cadre, le manager est une fonction éminemment masculine. Cela ne veut pas dire qu’elle est obligatoirement réservée aux hommes, mais qu’on lui attribue des caractéristiques masculines. La force en fait partie. Un manager, un dirigeant se doit d’être fort, donc de ne rien montrer de lui, de ne laisser transparaître aucune faiblesse et, par extension, aucun doute. Pour cette raison, le recrutement dans les entreprises a privilégié les personnes coupées de leurs ressentis et de leurs émotions, donc des autres.

Les femmes ne peuvent aisément trouver leur place dans ce système. Alors que leur intelligence émotionnelle est, en général, très supérieure à celle des hommes, ce qui leur donne un avantage évident en matière de leadership, elles ont des difficultés à accéder aux positions où du leadership est requis. La perception de leur manque de « force » en est une raison.

J’ai maintes fois constaté que le corpus féminin est obligé de s’adapter pour pouvoir briguer des postes de dirigeants. Beaucoup de femmes ayant atteint ce niveau de hautes responsabilités, dissimulent la partie féminine de leur savoir être et adoptent un comportement de circonstance et de camouflage où les caractéristiques masculines sont hypertrophiées. Elles parlent comme des hommes, s’habillent comme des hommes et réagissent comme des hommes. Je ne perçois pas l’augmentation du nombre de femmes dans les hiérarchies d’entreprise comme la reconnaissance de leurs compétences et aptitudes propres et, parmi elles, de l’intelligence émotionnelle mais plutôt comme une manière de se donner bonne conscience face à des idées émergentes, de soigner une image d’entreprise ou de se donner accès à un réservoir de main-d’œuvre plutôt malléable.

L’intelligence émotionnelle est, nous l’avons vue, bidirectionnelle. Elle participe intensément à la structuration de notre rapport au monde. Son développement doit partir de nous et non l’inverse. Ne nous appuyons pas sur les autres pour espérer évoluer ; évoluons pour mieux percevoir et émouvoir les autres. Cela signifie que, dans le domaine émotionnel, toute intention qui ne part pas de nous est perçue comme instrumentale et manipulatrice.

Daniel Goleman19 a non seulement démocratisé la notion d’intelligence émotionnelle mais il la présente comme la réunion de quatre concepts principaux qui nous empêchent de devenir esclaves des passions entravant notre bonheur, notre équilibre et notre bien-être voire ceux de l’humanité tout entière :



	le premier, la conscience de soi, est la capacité à identifier et comprendre ses émotions, à reconnaître leur influence, à les utiliser pour guider nos décisions. C’est une sorte de voyage intérieur, de parcours de connaissance de soi qui évite des réactions impulsives. Pour moi, ce concept est large et déborde du champ de l’intelligence émotionnelle ; j’y reviendrai dans quelques lignes ;

	le deuxième concept, la maîtrise de soi, dépend largement du précédent et consiste à maîtriser ses émotions et impulsions et à s’adapter à l’évolution de la situation. Le contrôle de la peur et de l’anxiété par exemple libère la créativité et ouvre la voie de l’innovation. Une bonne maîtrise de soi permet de s’auto-motiver, de surmonter les périodes de trouble et de chaos et d’être plus régulièrement engagé ;

	le troisième concept, celui de la conscience sociale, englobe la capacité à détecter et à comprendre les émotions d’autrui et à y réagir. Il est à la base de relations humaines équilibrées, saines et sereines ;

	enfin, la gestion des relations, qui est le quatrième concept, correspond à la capacité à inspirer et à influencer les autres tout en favorisant leur développement et à gérer les conflits.


Un manager dont l’intelligence émotionnelle serait dominante (Figure 9) et ne serait pas compensée par un niveau suffisant sur d’autres composantes pourrait devenir manipulateur ou développer des techniques d’agression évoluées en tirant partie de sa bonne perception des autres, de leurs points faibles et de leurs réactions.

Il est assez fréquent de rencontrer des individus n’ayant pas développé de manière égale les quatre composantes citées par Goleman et listées ci-dessus. Un manque de maîtrise de soi, associé à une forte empathie, peut conduire à une hypersensibilité et des réactions impulsives. Une bonne conscience de soi avec un manque de conscience sociale peut mener à une forme d’égocentrisme. Tous ces profils perdent du leadership à cause d’un manque de stabilité personnelle perçue par autrui.

Un manager qui ne dépasse pas un seuil minimum d’intelligence émotionnelle s’affirme dans une certaine forme d’isolement ou d’indépendance. Les autres le voient comme une personne froide, désintéressée, distante, non engagée voire arrogante, dédaigneuse ou irrespectueuse. Il ne comprend pas toujours les réactions d’autrui et il admet difficilement ou se déclare très surpris qu’autrui ne comprennent pas ses attitudes ou ses points de vue. Il adopte le plus souvent soit un style directif soit un style laxiste de management. Il a des difficultés à gérer des interfaces de plus en plus nombreuses et à adapter son style de leadership aux différentes cultures et individus rencontrés.

Figure 9 – Une intelligence émotionnelle dominante : attention aux manipulations !
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● La composante intuitive

La composante intuitive se situe à la convergence de la composante émotionnelle et de la composante rationnelle. Elle représente notre capacité à se nourrir de nos propres sensations, de ce que capte l’ensemble de nos sens pour alimenter un « raisonnement » profond, inconscient, global. C’est en quelque sorte un lien, un médiateur entre les sens et le cerveau. La composante intuitive aide à s’extraire des informations proprement dites et du détail pour prendre le recul nécessaire à une vision élargie. Elle agit comme une voix interne qui nous donne accès à des vérités inaccessibles au rationnel.

La capacité à prendre du recul et à voir globalement, permise par la composante intuitive, donne accès au sens.

Les ressentis étant un engrais important de la composante intuitive, cette dernière permet de s’extraire des perceptions classiques, ouvre le champ des possibles, ouvre la voie à une sorte de liberté de mouvement et de pensée. Elle libère la créativité, permet de s’affranchir des schémas préconçus, des règles et convenances qui influencent le rationnel mais qui ont peu de prises sur les émotions et les ressentis, par nature plus libres.

Elle permet une appréciation différente des situations et des idées. Elle introduit des perspectives auxquelles le raisonnement ne donne pas accès et, de ce fait, enrichit et complète ce que produit la composante rationnelle.

La composante intuitive demande de la disponibilité. Une des raisons pour lesquelles les managers en manquent souvent est que cette disponibilité leur fait défaut ; le stress et la charge de travail ne leur en laissent guère. Il est donc important de savoir dégager du temps pour s’ouvrir au non-rationnel.

L’intuition est une des premières composantes d’intelligence qu’a développée l’homme et, pour autant, elle a quelquefois été déconsidérée : elle n’est pas noble car elle renvoie à une connaissance immédiate qui fait l’économie de tout raisonnement. Elle ne demande pas d’effort ; or l’effort est noble. Elle est souvent présentée en opposition à la composante rationnelle ; la principale différence entre ces composantes, la dimension temporelle dans laquelle elles se situent, les rend complémentaires plus qu’elle ne les oppose. Le rationnel est centré sur ce qui est, sur ce que nous croyons être et nous appelons la vérité, sur une tentative d’approche du réel, l’intuitif est focalisé sur ce qui pourrait être, sur les possibles. L’intuitif est une projection par enrichissement et valorisation des perceptions. Le rationnel se limite et s’autocensure.

Selon Bergson, l’intuition fait référence à une connaissance instinctive mais selon « un instinct devenu désintéressé, conscient de lui-même, capable de réfléchir sur son objet et de l’élargir jusqu’à l’infini »20. C’est une connaissance qui demande une intimité avec les êtres et les choses, d’où sa position à la convergence du rationnel et de l’émotion nel . « L’intuition est une sympathie par laquelle on se transporte à l’intérieur d’un objet pour coïncider avec ce qu’il a d’unique et par conséquent d‘inexprimable…. qui signifie conscience immédiate, vision qui se distingue à peine de l’objet vu, connaissance qui est contact et même coïncidence »21

Ce même Bergson note bien aussi ce que le développement de l’intérêt pour l’intuition doit aux simples lacunes, gênantes, inexpliquées et inexplicables, du rationnel, auxquelles il faut donner remède : avoir de l’intuition est à la mode chez tous ceux qui n’arrivent pas à justifier entièrement leur activité par la raison.

Tout l’enjeu du leader est de développer des composantes rationnelle et intuitive complémentaires, compensant en quelque sorte leurs carences mutuelles. Car, au départ, les deux composantes s’ignorent voire se détestent et sont antagonistes, tant elles conduisent à des modes de fonctionnement différents et apparemment peu compatibles. Nietzsche l’a parfaitement décrit :

« Il y a des époques où l’homme rationnel et l’homme intuitif se tiennent l’un à côté de l’autre, l’un dans la peur de l’intuition, l’autre dans le dédain de l’abstraction ; et le dernier est presque aussi irrationnel que le premier est insensible à l’art. Tous deux désirent dominer la vie : celui-ci en sachant affronter les besoins les plus importants par la prévoyance, la prudence, la régularité ; celui-là, en tant que héros ”trop joyeux”, en ne voyant pas ces besoins et en ne prenant comme réelle que la vie déguisée en apparence et en beauté. »22

Henri Poincaré, le célèbre mathématicien, a précisé la nature de la complémentarité entre rationnel et intuition d’une façon qui correspond bien à ce que j’ai pu vivre en tant que leader et auprès de leaders : « C’est avec la logique que nous prouvons et avec l’intuition que nous trouvons »23

Einstein en convient et renchérit sur la valeur de l’intuition : « Le mental intuitif est un don sacré et le mental rationnel un serviteur fidèle. Nous avions créé une société qui honore le serviteur et a oublié le don »24

L’intuition, par l’ouverture qu’elle donne sur le champ des possibles, par la créativité qu’elle suscite, par le lien avec le sens qu’elle nourrit est, par essence, la composante du stratège, du visionnaire, de l’agent de changement. Elle donne naissance au mouvement. Elle marche dans le sens de la vie.

Un manager dont la composante intuitive est prédominante (Figure 10) sans le soutien d’une autre composante peut tomber dans le travers de l’homme éclairé, illuminé, guidé et cherchera à adopter le profil de gourou et d’évangélisateur. Dans le cas contraire, il sera probablement un fin stratège, un visionnaire, capable de voir loin. L’enjeu sera de capitaliser et faire fructifier sa « production » ; il faudra pour cela rendre sa vision accessible et compréhensible par tous, laisser s’exprimer avant de les traiter les peurs générées et, alors seulement, organiser l’appropriation de cette vision par l’organisation.

Figure 10 – Une intelligence intuitive dominante : stratège ou gourou ?
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Un manager, qui a une carence de la composante intuitive de son intelligence, ne peut se projeter ni dans le futur, ni dans l’inconnu, donc ne peut vivre la confrontation avec le monde actuel, incertain, changeant, sans affronter une peur paralysante. Il reste attaché à des routines, des procédures sécurisantes, n’a pas de vision et œuvre en gestionnaire d’une situation préétablie et prédéfinie, en simple exécutant. Pour se rassurer et se raccrocher au connu, il va rechercher des informations ; s’il en a trop ou si les informations recueillies se révèlent contradictoires, sa composante rationnelle sera noyée et n’aura aucune bouée de sauvetage ; s’il n’a pas assez d’information, ses peurs et son insécurité vont être décuplées.


● La composante humaniste

Je suis conscient que le mot « humaniste » peut induire quelques confusions : d’abord avec une démarche religieuse, ensuite avec une démarche philosophique poussée. La composante à laquelle je fais référence ici est fortement associée à une quête de sens. Elle diffère du premier humanisme, né sous la Renaissance, qui se présentait plus comme un rationalisme teinté d’athéisme. Il s’agit ci d’un humanisme spirituel qui remet l’homme au centre de la vie. Il va conditionner la vision qu’on a de l’homme et quelle place on lui réserve dans la société. Développer cette composante ne suppose pas de démarche philosophique particulière, souvent considérée comme oiseuse dans le monde économique : elle est tout simplement la conception, la croyance profonde, le credo que nous avons quant à la nature de l’être.

Elle est la source du respect, de la tolérance, de l’acceptation de l’autre, dans son entièreté, tel qu’il est, inconditionnellement.

Elle est inspiratrice de notre vision du monde, et donc de notre vision de l’entreprise. Il y a de plus en plus confusion entre la vocation humaine d’une entreprise et les objectifs de ses actionnaires. Au départ, l’entrepreneur, le fondateur, pose la première pierre de ce qui sera avant tout une aventure humaine. L’actionnaire est un partenaire de cette aventure, il lui permet de prendre forme, de prendre son essor ; en contre partie, il en partagera les bénéfices. Au fil du temps, l’actionnaire est devenu de moins en moins partenaire et de plus en plus propriétaire au sens féodalisant du terme. Le propriétaire s’arroge les droits et l’entrepreneur les devoirs. Il n’y a plus relation de partenariat mais relation de dépendance qui s’étend vis-à-vis de l’ensemble des protagonistes de l’aventure, les employés en premier.

Le développement d’une composante humaniste spirituelle chez le leader se fonde sur la recherche d’un développement harmonieux des hommes. Il induit considération, motivation et renforce les sentiments d’appartenance.

Le spirituel a été, je l’ai dit, longtemps confondu avec le religieux ou plutôt, avec la conformité aux règles édictées par les institutions « gestionnaires » de ces religions. Le respect de règles et de dogmes est aux antipodes d’une démarche et d’un développement avant tout personnels et intérieurs. Il est contraire à l’authenticité nécessaire au leader. Mais il peut être par moment une instrumentalisation de plus au service d’une quête de pouvoir.

Un excès d’humanisme (Figure 11), s’il est philosophiquement louable, conduit à une place excessive voire dévorante donnée aux individus et à leur bien-être, au détriment des objectifs et des besoins de l’équipe ou de l’organisation. Il peut déboucher sur un individualisme de fait. Il est important que cette composante irrigue l’intégralité de notre « intelligence » mais ne devienne pas hégémonique. C’est une source d’énergie vitale qui ne se suffit pas à elle-même car elle porte en elle les germes de la dégénérescence du groupe. Ainsi, cette composante spirituelle irrigue les autres composantes et les orientent dans une direction donnée, plus prometteuse, plus puissante, plus performante.

Un déficit d’humanisme laisse immédiatement chez les subordonnés du manager un sentiment d’inexistence, de déconsidération qui génère rapidement une rupture de motivation, l’émergence de comportements de repli, de protection, un recentrage des individus sur eux-mêmes. Il est souvent associé à une conception mécaniste de l’entreprise où les processus et les rouages hiérarchiques sont rois.

Figure 11 – Une intelligence humaniste dominante
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● La composante intérieure

Cette composante est, à plusieurs titres, la composante principalement utile au développement du leadership. Si des déficits dans les composantes intuitive, humaniste ou émotionnelle ne sont pas immédiatement perceptibles, un manque au niveau de la composante intérieure l’est. Le développement de cette composante ouvre la porte au développement de toutes les autres et on constate qu’il existe, pour cette composante, un seuil au-delà duquel le processus de développement du leadership devient continu et permanent.

La composante intérieure est la source de la sécurité intérieure, du courage, de la sérénité. C’est elle qui détermine la performance des autres composantes d’intelligence, qui régit la confiance en soi et l’image de soi, ingrédient fondamental du leadership et moteur des perceptions et des raisonnements. La composante intérieure de l’intelligence permet de réconcilier qui on est, qui on veut être, qui les autres pensent que l’on est et qui les autres veulent que l’on soit (Figure 12).

Figure 12 – La réconciliation de nos identités
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La composante intérieure est donc cette intelligence qui nous permet de réguler et d’ajuster notre rapport aux autres et notre rapport à nos objectifs de vie.

La sécurité intérieure et l’estime de soi conditionnent l’image que l’on a de soi et celle que l’on voudrait donner. Un écart entre les deux tue l’authenticité, nous oblige à nous accrocher à des faux-semblants, à adopter un masque et à se cacher derrière. Dans ce cas, notre ego est en première ligne. Il est régulièrement atteint et nous contraint à des réactions de défense.

« Seule l’explosion intérieure permet de briller » disait Paulo Coelho 25.

Un leader n’a pas besoin de rappeler qu’il en est un. Il ne fait rien pour être un leader, pour gagner la légitimité des autres. Il sait quel leader il est et ne craint pas qu’un acte ou une décision lui supprime sa légitimité. Il en tire un courage naturel, une facilité à accorder ses actes à ses dires, une aisance face à l’imprévu et à l’incertitude.

Il n’y a pas de grands leaders, de héros, sans confiance. Il n’y a pas d’expérimentation, pas d’exploration de l’inconnu sans confiance. Il n’y a pas d’innovation sans confiance.

Développer cette composante intérieure est un parcours d’introspection qui nous amène à nous accepter tels que nous sommes, à nous fixer des objectifs plutôt que de nous projeter dans des rêves inatteignables. Il nous conduit à accepter le regard des autres, nos différences et nos particularités, à être heureux d’être qui l’on est. Ce développement se nourrit de nos expériences relationnelles, de nos épreuves, de nos échecs et de nos réussites.

« Il n’arrive jamais de grands événements intérieurs à ceux qui n’ont rien fait pour les appeler à eux ; et cependant le moindre accident de la vie porte en lui la semence d’un grand événement intérieur » soulignait Maeterlinck26.

Cette composante se retrouve clairement identifiée dans les caractéristiques du leader de niveau 5 de Jim Collins (cf. page 23). L’humilité des grands leaders est une sorte d’invisibilité provenant d’un accord parfait avec soi : pas de projection inutile pour alimenter un ego en demande, pas d’image superflue à offrir aux autres. C’est une sorte de désir de ne montrer ostensiblement ou de ne faire référence à aucune supériorité sociale ou intellectuelle.

Un manager dont la composante intérieure est déjà développée (Figure 13) possède les germes d’un leader, il inspire, il génère la confiance, il rassure.

Figure 13 – Une composante intérieure dominante : gage de leadership
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Nécessairement, ses autres composantes se sont, elles aussi, déjà développées dans le sillage de la composante intérieure car son processus de développement évoqué ci-dessus conduit à apprendre à écouter ses propres ressentis et ses propres émotions, à se poser la question de la place que nous accordons à l’être humain, à se rendre disponible pour les autres, à donner un sens.

Un manager en déficit de sécurité intérieure va se réfugier dans un management autoritaire et autocratique et dans le micro management. Il se sentira constamment mis en danger, menacé de raillerie ou de découverte de sa vulnérabilité. Il adoptera des attitudes de fuite et de protection, face à ses peurs des responsabilités, de l’inconnu ou de la nouveauté.

Il n’a aucune chance de devenir un leader sans résoudre de manière volontariste son déficit. Il lui faut pour cela beaucoup de courage et d’aide pour amorcer une prise de conscience et entamer son cheminement vers le vrai leadership.

Le développement de notre leadership passe par un travail sur chacune des composantes de notre intelligence. Le chapitre suivant va nous amener à explorer comment structurer ce travail.






7

LE PROCESSUS DE DÉVELOPPEMENT DU LEADERSHIP

La question qui taraude toutes les directions des Ressources Humaines, tous les dirigeants en quête de successeur, peut s’exprimer de différentes façons : « Est-il possible de développer des leaders ? », « Tout le monde est-il capable de devenir un leader ? »

Jim Collins a déjà exprimé ce qui est aujourd’hui une conviction très forte pour moi en des mots remarquables. Je considère avec lui que la plupart d’entre nous peuvent très significativement accroître leur leadership et certains devenir de vrais grands leaders mais qu’il existe une minorité « qui ne pourrait, dusse-t-elle disposer d’un million d’années, s’effacer pour transcender leurs besoins égoïstes au service d’une entité plus grande et plus durable qu’eux-mêmes. Pour eux, leur travail représentera d’abord et avant tout ce qu’ils en reçoivent : célébrité, fortune, adulation, pouvoir et non ce qu’ils construisent, créent et ce à quoi ils participent »27

Le grand paradoxe souligné par Jim Collins est que « l’animosité et l’ambition personnelle qui mènent au pouvoir sont à des lieues de l’humilité nécessaire à » un grand leader.

Le reste de ce livre est destiné ceux qui, comme vous, font partie de cette très large majorité, capable de développer un leadership puissant sinon efficace. Votre intérêt pour une telle démarche témoigne déjà de capacités existantes que vous pouvez exploiter avec succès.

1. DÉVELOPPER SON LEADERSHIP

Nous avons vu au chapitre 5 combien les cinq composantes de l’intelligence (rationnelle, émotionnelle, intuitive, humaniste et intérieure) pouvaient être importantes et contributrices pour notre leadership. Faire l’hypothèse d’appartenir à la majorité de leaders potentiels, signifie que vous avez en vous le minimum requis, sur chacune d’entre elles, pour entamer un chemin de développement.

Ce chemin vous prendra toute votre vie. Il vous conduira à travailler simultanément chacune des composantes de votre intelligence (Figure 14).

Figure 14 – Développer son leadership : agir sur les cinq composantes de l’intelligence
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Pour cela, il vous faut exploiter en permanence la richesse de votre vie professionnelle, personnelle, familiale, associative. Votre vécu quotidien alimente deux sources de base dont se nourrit votre parcours de futur leader : vos actions et vos rencontres. Elles agissent comme un miroir : apprendre à les regarder vous fournit une foule d’informations sur vous.

Les rencontres sont probablement la partie la plus riche. Nous avons tendance à penser qu’une rencontre ou une relation quelconque avec autrui nous apprend beaucoup sur cette personne. C’est vrai, mais elle nous apprend autant sur nous-même. Pour vous en rendre compte, sortez du schéma préconçu d’une relation bipolaire (Figure 15), duale, dans laquelle on est directement en lien avec l’autre.

Figure 15 – Adoptez la vision triangulaire d’une relation
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Cette conception, très classique et culturellement ancrée en nous, nous amène à penser qu’on est, dans une relation, directement exposé à l’autre. En réalité, il s’opère une sorte de triangulation.

Chacun de nous nourrit la relation que nous entretenons avec autrui, y apporte une partie de lui-même, y projette ses croyances, ses aspirations, ses besoins. Ce triangle est fondamental car il permet de comprendre que, dans la relation à l’autre, ce qui me vient de l’autre ne m’arrive pas directement mais via un maillon intermédiaire, qui est la relation elle-même et que j’ai moi-même influencé. En termes plus simples, qui je suis contribue à modeler qui sont les autres face à moi. Je peux donc comprendre pourquoi les autres sont différents avec d’autres que moi.

Au quotidien, un leader apprend de lui-même et de ce qu’il génère chez les autres. Par le biais de cette triangulation, il va progressivement comprendre en quoi ses propres caractéristiques influent sur les autres, en quoi il peut les modifier sans perdre son identité, en gardant son authenticité et donc en quoi il va rendre son rapport aux autres « plus performant ».

La deuxième source d’information est constituée par les actes, ou plutôt leur partie visible, c’est-à-dire leur résultat. Je vous invite à vous appuyer sur une méthodologie identique : l’acte est un tiers intermédiaire entre vous et un résultat ou un effet produit. Il y a très souvent confusion entre une personne et le résultat de ses actes (Figure 16).

Cela nous pousse à prendre pour nous ce qui est dit à propos du résultat de nos actes. Or, il y a une différence fondamentale entre qui nous sommes et ce que nous faisons.

Pour illustrer ceci par un exemple familial, ma belle-fille a passé quelques années d’une scolarité difficile. Pourtant elle travaillait beaucoup mais elle n’était pas récompensée en retour. Les conseils de classe se succédaient et mettaient en évidence ses lacunes et son manque de résultat. Elle avait tendance, peut-être parce que les lacunes étaient exprimées de manière ambiguë, à les interpréter comme des jugements concernant sa personne. Elle en souffrait beaucoup et ne retrouvait plus la confiance nécessaire pour rebondir. Car il y a un fossé entre dire : « les résultats que tu as obtenus ne sont pas satisfaisants ; une des causes probables est que le travail que tu as fourni n’est pas adéquat; reste à comprendre en quoi » et dire : « tu es une élève très moyenne »

Figure 16 – Adoptez aussi vis-à-vis des actes une vision triangulaire
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On comprend aisément que faire la différence entre une personne et les effets de ses actes contribue à restituer une confiance perdue.

Ce schéma permet de ne pas nous identifier au résultat de nos actions mais, au contraire, de nous inciter à comprendre nos caractéristiques influant sur nos actes et conduisant aux résultats observés. Nous ne sommes pas mauvais parce que notre résultat est mauvais ; nous ne sommes pas bons parce que notre résultat est bon. De même, ce schéma aide à comprendre que nous influons plus sur nos actes que notre environnement. Je rencontre quotidiennement des personnes attribuant en priorité la responsabilité de (leurs) mauvais résultats à des causes ou des acteurs extérieurs. Ils n’ont aucune chance de nourrir un processus de développement de leur leadership.

Les questions à se poser dès lors ne sont plus du type : « Quels sont les facteurs extérieurs ayant influencé le résultat de mon action ? » mais du type « Quelle caractéristique de ma personne a influé pour que cette action ait ce résultat ou pour que j’ai choisi cette action pour atteindre ce résultat ? »

Les deux processus que je viens d’évoquer, qui nous permettent d’exploiter le résultat de nos actions et la teneur de nos relations avec autrui, nourrissent un apprentissage extrêmement riche et une maturation quelquefois rapide de nos différentes composantes d’intelligence.

Ne vous méprenez pas : il ne s’agit pas de « couper les cheveux en quatre », ni de « tout analyser », ni de renforcer un sentiment de culpabilité, mais plutôt d’effectuer, au début à partir des faits et des rencontres les plus importantes, une plongée honnête à l’intérieur de soi. Ensuite, le processus d’apprentissage se développe de lui-même, en grande partie inconsciemment, et il peut être imperceptible pour les autres et notamment pour votre entourage proche.

La composante intérieure est la première nourrie dès que les triangulations exposées ci-dessus sont mises en œuvre.

Ensuite, prendre le réflexe de se nourrir des relations avec les autres enrichit la composante émotionnelle. L’empathie se développe. Très rapidement, les informations verbales ne suffisent pas et on cherche à les compléter avec du langage corporel, des non-dits.

Comprendre notre rôle et notre implication dans nos actes et nos relations nous évite progressivement de tout chercher chez les autres, de les rendre responsables. Un autre regard sur eux est désormais possible. Les voir positivement devient possible. Leurs richesses et leurs qualités apparaissent. Notre composante humaniste prend une autre dimension.

Les exercices de ce genre nourrissent la composante intuitive. La capacité à assimiler, comparer, prévoir et projeter, grandit sur un terreau de réflexions faites sur soi et les autres.

Notre leadership va ainsi grandir au fil des jours via nos différentes composantes d’intelligence régulièrement alimentées par des boucles et des allers-retours avec nous-mêmes, les autres et les résultats de nos actes.

Le développement et l’apprentissage du leadership, que j’esquisse ici, s’articulent en quatre étapes principales (Figure 17).

La première est un niveau de sensibilisation. Elle correspond à « j’ai entendu parler de ce qu’il fallait faire pour développer mon leadership ». Cette étape, aussi simple soit-elle, représente déjà un pas significatif. Car notre cerveau opère un tri naturel et ne capte que les messages qu’il a envie d’entendre. Retenir ce qui est nécessaire, c’est surmonter un certain nombre de peurs : peur de devoir prendre position, peur de répondre à des questions, peur de se sentir mis en danger. Ici, en particulier, il faut affronter la peur de découvrir un faible niveau de leadership qui ne demande qu’à être amélioré, la peur de se voir différent de ce que nous aimerions être, la peur de ne pas se sentir capable de progresser.

Figure 17 – Les 4 étapes de développement du leadership
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La deuxième étape d’apprentissage correspond à « je sais ce que je dois faire pour développer mon leadership et je construis un écosystème d’apprentissage dans ce but ». Elle marque donc ce que nous percevrons vraiment comme étant l’initialisation du développement. Elle représente de toute évidence la victoire contre des peurs, l’affirmation d’une recherche de sens, l’ego jugulé. Elle suppose un premier auto-diagnostic, un premier niveau d’acceptation de soi, de la volonté et du courage.

La troisième étape est celle du développement du leadership. Notre intelligence fleurit sur l’ensemble de ses composantes.

Avant que la troisième étape ne soit terminée, la quatrième débutera ; à ce stade, nous incarnons le leadership ; nos valeurs se sont affinées ; elles sont désormais ancrées en nous et irriguent notre quotidien. Notre leadership s’est mû en style de vie, en posture, en état permanent. Atteindre ce stade ne signifie pas la fin de l’étape trois : cette dernière se poursuivra indéfiniment car une fois le processus lancé, il est impossible de l’arrêter tant il devient vital pour l’individu de l’alimenter. Mais l’énergie nécessaire n’est plus aussi importante. Une grande partie du processus est devenu inconscient.


2. AUTHENTICITÉ ET ÉTHIQUE

Le développement des composantes de notre intelligence peut être positif ou négatif. Par exemple, notre empathie, notre capacité à capter les émotions d’autrui, peut aussi bien nous aider à accueillir ces émotions, à générer un sentiment de reconnaissance, qu’à manipuler la personne et la guider à travers ses émotions vers des comportements attendus.

Notre intelligence se met donc au service du leadership à travers un vecteur intermédiaire : notre éthique.

Suivant les cultures, il peut y avoir des approches différentes. Les nombreux collègues américains avec lesquels j’ai eu la chance de travailler ont une vision de l’éthique plus proche de notre morale : un ensemble de règles comportementales qu’il faut respecter. Ils introduisent une dimension collective à laquelle nous n’adhérons pas toujours. Les Européens ont en effet une définition plus individuelle de l’éthique. Quant à l’éthique d’une entreprise, elle n’est que le produit de l’éthique de chacun de ses employés et n’a pas de réalité en tant que telle.

Pour nous, l’éthique correspond donc aux limites que nous fixons nous-mêmes à notre comportement en fonction de la composante humaniste de notre intelligence, de la place et du respect que nous accordons à l’Homme.

Ainsi l’éthique apparaît comme une mise en balance de nos productions intelligentes entre authenticité et désir d’instrumentalisation.

L’authenticité est une vérité émanant des profondeurs de l’être, expression directe de sa dimension humaniste ; c’est une vérité qui s’affranchit des conventions et de l’image. Elle est génératrice de leadership, connecte les inconscients et débouche sur un pouvoir naturel accordé de facto par les autres dans le cadre d’une légitimité quasi automatique.

L’instrumentalisation évoquée ci-dessus a toujours pour but une prise de pouvoir directe et rapide ; la plus rapide possible. Même dissimulée, cette recherche de pouvoir est perçue par les autres. Le leadership décroît voire se perd et le pouvoir pris doit être défendu car il ne résulte plus d’un accord tacite entre le leader et ses suiveurs. Il n’y a plus de légitimité. La porte est alors ouverte vers l’autocratie et « l’exercice » du pouvoir.

L’éthique a toujours une dimension personnelle et elle apparaît dès lors comme l’équilibre entre le pouvoir direct que l’on prend et celui auquel on renonce pour, in fine, gagner un pouvoir indirect infiniment plus puissant (Figure 18).

Figure 18 – L’éthique comme équilibre entre pouvoir accordé et pouvoir pris
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Je l’ai dit, un manque d’éthique est très vite perçu et l’instrumentalisation de situations ou d’individus génère de très rapides rejets et blocages. Au cours de mes interventions en entreprises, lors de mes cours en Ecole de Management, j’ai observé beaucoup de projections et de peur d’une éventuelle instrumentalisation. Beaucoup de personnes ont peur des approches non mécanistes, dès lors qu’elles impliquent et adressent l’humain. On trouve ici l’origine de la peur des manipulations et de l’endoctrinement qui amène tant de gens à être, souvent à très juste titre, très méfiants vis-à-vis de toute démarche de team-building et de constitution d’équipe. Ils sentent bien que, très rapidement, dès lors qu’on ne reste plus dans l’amateurisme pur, la question de l’éthique se pose inconsciemment. Pour beaucoup, l’adhésion à de telles initiatives passe d’abord par la dissipation de leurs doutes.




Partie 3

[image: e9782840016830_i0023.jpg]


SE DÉVELOPPER ET DÉVELOPPER SES QUALITÉS DE LEADER

Pour que vous tiriez le meilleur parti possible des sections à venir de cet ouvrage, il vous faut abandonner une partie du culte que vous vouez inévitablement à la perfection. Les différentes pistes, que je vous propose pour développer votre leadership ne doivent donner lieu à aucun challenge, même vis-à-vis de vous-même. Prenez ce que je vous livre comme un réservoir de possibilités ; puisez dedans à votre guise, en fonction de vos envies, de vos besoins, de ce que vous vous sentez prêt à accomplir. Le développement de votre leadership ne se résume pas au développement forcené et méthodique de chacune des composantes de votre intelligence. Il est d’abord essentiel de développer votre composante intérieure. Entretenir votre processus de croissance sans chercher la boulimie est beaucoup plus performant que de se concentrer pendant un laps de temps donné sur la question de votre leadership. Lâchez prise : vous n’arriverez jamais au « bout du chemin ». Gérez votre parcours comme une promenade agréable, plaisante à défaut d’être reposante. N’en faites pas une compétition ou une course contre la montre.
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DÉVELOPPER LA COMPOSANTE INTÉRIEURE DE SON INTELLIGENCE

Cette étape est fondatrice dans l’évolution de votre leadership. Ce qui est en jeu est le développement de votre estime de vous, de votre sécurité intérieure, de votre confiance en vous. Je ne vais pas aborder ce thème sous l’angle d’un professionnel de la psychologie mais sous celui d’un chef d’entreprise, d’un manager, d’un acteur économique face à ses enjeux, pour qui il est important de prendre conscience de son impact sur autrui et sur son environnement ainsi que de l’impact des autres sur lui. Ces impacts sont difficilement explicables : le rationnel n’est pas suffisant pour en rendre compte. L’expérimentation et les ressentis permettent de découvrir plus facilement et plus concrètement des pistes de progrès. Je vais donc m’attacher à fournir des clés pour générer en vous du ressenti et de la compréhension selon un processus d’émergence. Les pages qui suivent sont donc à méditer, à intégrer, à lire et relire.

Développer seul votre composante intérieure est rarement la voie la plus simple : il est plus efficace de se faire aider, mais je ne préconiserai aucune solution d’accompagnement comme a priori meilleure que les autres. L’essentiel est que vous trouviez, à chaque instant, celle qui vous convient le mieux.

L’accompagnement dont vous avez besoin n’est pas obligatoirement d’ordre thérapeutique. La question du leadership en tant que telle ne fait pas partie des points d’attention et d’expertise des accompagnants psychologiques et thérapeutes. Quelquefois donc, une personne en qui vous avez confiance, capable de vous aider à vous révéler sans vous injecter ses solutions, sans vous imposer son système de représentation et sans vous asséner ses idées, peut être un excellent partenaire. Ainsi choisie, elle va pouvoir dissiper le flou qui entoure les questions vous concernant, nettoyer vos « lunettes », vous éviter les erreurs d’appréciation vous concernant, les projections, objectiver vos points de vue. Elle va baliser votre parcours un peu comme un chien d’aveugle guide son maître. Le maître décide où il doit aller et quand mais n’arrivera jamais à bon port sans son chien.

1. DONNER UN SENS À SA VIE

Nourrir une ambition de leader demande, sur le plan personnel, d’aborder la question du sens et, en particulier, du sens de la vie car votre réponse conditionnera l’ensemble de vos faits et gestes.

Donner un sens à sa vie, c’est à la fois lui donner une signification et une direction. C’est donc lui donner de la valeur et la mettre en mouvement. Un peu comme le nord oriente l’aiguille de la boussole, le sens que vous donnez à votre vie oriente l’ensemble de vos pensées et de vos actions. Et quel bonheur de vous sentir ainsi cohérent ! Si, au contraire, votre vie n’a pas de sens, la fuite en avant sera le seul mouvement qui pourra l’animer. Si vous avez des difficultés à donner du sens à votre vie, vous serez plus vulnérable aux crises et événements brutaux, choquants, comme par exemple un licenciement ou un divorce qui, malgré vous, vous inciteront à le définir.

C’est le scénario de La mort d’Ivan Illich de Tolstoï qui critique une société, proche de notre monde économique d’aujourd’hui, où des apparences lisses et convenues cachent une misère spirituelle totale et une vie vide de sens. Ivan Illich découvre à l’approche d’une mort certaine la vanité de sa vie, prend conscience que, seule, une vie tournée vers les autres peut avoir du sens et donner du sens à la mort. Il comprend la différence entre la vie artificielle qui fut la sienne centrée sur l’intérêt personnel et une vie authentique basée sur la compassion et l’empathie. Et il découvre, comme Saint-Exupéry l’a énoncé plus tard, que : « Ce qui donne un sens à la vie donne un sens à la mort »28

Vous définirez donc plus facilement le sens de votre vie par rapport à autrui, à ce que vous offrirez pendant votre existence ou au legs que vous ferez aux futures générations.

● Le sens comme vecteur de cohérence personnelle

Donner un sens à sa vie est aussi une question d’alignement, de mise en cohérence de vos actions, de vos pensées, de vos comportements et de vos intentions entre chacun des niveaux auxquels vous vous situez durant votre vie29 c’est-à-dire les groupes et associations auxquels vous appartenez, votre métier, votre position ou votre titre, l’organisation dans laquelle vous travaillez, votre vie personnelle et intime, votre famille, votre spiritualité et votre religion (Figure 19).

Figure 19 – L’alignement personnel
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Tout écart, toute dissonance entre deux niveaux sera vécu comme un inconfort profond. Si votre aspiration personnelle principale est le pouvoir et votre progression dans la hiérarchie de l’entreprise, subir une pression pour une présence familiale plus importante limitant votre investissement professionnel ou tenir une position intermédiaire peu visible ou peu valorisante dans l’entreprise, ou exercer un métier solitaire seront des sources de frustration intense. Si le respect des autres est une de vos principales valeurs, travailler dans l’industrie de l’armement, être partie prenante de plans sociaux menés violemment, travailler dans une organisation managée de manière très directive génèrera en vous des tensions importantes.

Bien sûr, au cours de votre vie, vous évoluerez. Les caractéristiques personnelles que vous mettez en avant et qui guident vos actions dépendent de la phase dans laquelle vous vous trouvez et évoluent elles aussi. L’alignement sur lequel vous devez veiller est donc une vérité de chaque instant. Chaque fois que vos aspirations évoluent, vous devez mettre en accord votre vécu et votre situation dans l’ensemble des niveaux.

Ce que je viens d’énoncer souligne l’impérieuse nécessité d’accorder les choix de vie personnels et familiaux et les orientations professionnelles. A l’inverse, chaque collaborateur d’une entreprise trouve un confort et une motivation bien plus élevés s’il réduit l’écart entre ses aspirations personnelles et ce que lui permet l’organisation au sein de laquelle il travaille.


● Créer du sens pour créer du leadership

Le sens donné à notre vie concerne de prime abord qui nous sommes, et par répercussion, conditionne nos actes et nos décisions. C’est l’émanation directe d’une démarche de développement personnel ou, plus précisément, de construction identitaire. Car c’est bien de cela qu’il s’agit.

Pour être plus précis, le premier facteur créateur de sens pour un leader émane du registre vital. Edgar Morin distingue deux postures en lien systémique : vivre est pour un leader le désir de création, de prendre des risques ; à l’inverse, survivre est le souci d’échapper à la mort, de se protéger. Ces deux postures sont à la fois antagonistes et complémentaires : pour prendre des risques et créer, il est nécessaire que les besoins de sécurité, la survie, soient garantis. Et pour survivre, particulièrement dans un monde difficile, il faut faire preuve de créativité. L’enjeu du leader est d’équilibrer ces deux sources de consommation d’énergie vitale : si la « vie » prend le dessus, il n’y a plus ni prudence, ni jugement et la mort devient inévitable. Si, par contre, la « survie » l’emporte, la capacité d’innovation s’amenuise et la mort devient, là encore, inévitable.

Le deuxième facteur créateur de sens est constitué par les valeurs, développées par l’éducation, l’entourage, le ou les groupes d’appartenance. Les valeurs véhiculent à la fois l’histoire et le contexte social et relient le sens à l’environnement du leader. Pour lui, il est important que ces valeurs émanent de lui et qu’il les incarne complètement. Se fixer des principes de référence pour justifier ses actes et décisions sans les incarner se révèle rapidement contre-productif. J’y reviendrai plus longuement.

Le troisième facteur créateur de sens est notre rapport à l’autre ; comment nous l’envisageons. Ce facteur est à la fois profondément ancré en nous et révélé par les autres. Edgar Morin dit que nous sommes à la recherche du compromis entre le principe d’exclusion, qui crée l’identité de l’être, et le principe d’inclusion qui conditionne le sentiment d’appartenance30. Cette ambivalence débouche sur un paradoxe essentiel dans la recherche d’autonomie si importante en management : l’autonomie individuelle se base sur des règles que nous nous fixons pour définir et guider notre rapport aux autres.

Ne négligez pas le courage nécessaire, l’ouverture et la capacité de remise en cause que demande une telle quête de sens : « Celui qui cherche un sens dans cette vie remet tout en cause, tout, sauf sa quête elle-même »31

Car pour beaucoup d’entre nous, “La mort vient avant que nous puissions avoir appris à vivre”32, et c’est quelquefois ce simple constat qui peut vous faire avancer.

Nous avons vu qu’un des grands attributs du leader est de savoir donner du sens à ses équipes et à ses suiveurs. Ce sens existe en lui, émane de lui, de ses valeurs et du sens qu’il donne à sa propre vie. Il montre au quotidien une farouche volonté d’alignement. Un leader projette sur les autres le sens qui conduit sa vie ; c’est pourquoi, pour qu’il soit représentatif d’un groupe et que ce groupe lui confère une autorité naturelle, ses aspirations et le mouvement qui l’anime doivent être en phase avec ceux des autres membres du groupe.

Sur votre chemin de leader, alignez-vous !

Je vous propose ci-après trois exercices qui vous aideront dans votre recherche de sens.

Exercice 1 : Sur votre lit de mort

Cet exercice est, de mon point de vue, un incontournable. Outre le support de réflexion personnel qu’il représente, il a pour vertu de vous aider à passer d’une position de victime à une position d’acteur de votre propre vie.

Imaginez-vous donc sur votre futur lit de mort, dans vos derniers instants, entouré de vos proches. Posez-vous les questions suivantes et écrivez vos réponses :



	Quelles sont les trois qualités principales que vos proches retiendront de vous ?

	Quelles sont les trois qualités principales que vous souhaiteriez que vos proches gardent de vous ?

	Quelles sont les trois actions que vous aurez menées et dont vous voudriez qu’ils soient fiers ?

	Quelles sont les trois choses auxquelles vous aurez renoncées ?

	Quels sont les trois conseils que vous voulez leur donner ?


Il est très difficile de formuler des réponses immédiatement satisfaisantes à ces questions car les premiers éléments de réponse sont très fortement emprunts de notre conditionnement social, de nos croyances et donc de superficialité. Je vous conseille, une fois vos réponses écrites, de faire une pause. Relisez-les quelques jours plus tard ; demandez-vous si « Ces réponses sont les meilleures et les plus sincères que je puisse formuler ? » Si ce n’est pas le cas, amendez-les, écrivez vos nouvelles réponses. Tant que vous sentez en vous un quelconque inconfort face à vos réponses, poursuivez le processus. Il vous amènera de plus en plus profondément en vous. Un jour, vous considérerez vos réponses comme vraies, honnêtes. Vous sentirez que vous ne vous mentez plus. Posez-vous alors les questions suivantes :



	Où êtes-vous sur le chemin qui vous mène à l’objectif ainsi défini ?

	Sur ce chemin, où devez-vous être dans cinq ans et qui serez vous ?

	Entre temps, quelles décisions devez-vous avoir prises pour y parvenir ?


Face à vos réponses, prenez conscience que si vous voulez être au point que vous vous êtes fixé pour dans cinq ans, vous devez dès aujourd’hui prendre toutes les décisions et orientations nécessaires. Dans le cas contraire, vous êtes certain de ne jamais pouvoir atteindre votre objectif.

La première fois que cet exercice m‘a été donné, il m’a fallu un mois pour être satisfait de mes réponses, beaucoup d’honnêteté envers moi-même pour accepter que mes premières réponses ne sonnaient pas vrai et beaucoup de courage pour aller au bout de la démarche. Le résultat a fait l’effet d’un cataclysme : je me suis rendu compte que j’allais en sens inverse de ce que je souhaitais profondément et que je n’avais aucune chance d’approcher de mon but.


Exercice 2 : Et après ?

De manière similaire à l’exercice précédent, essayez de définir quel est votre objectif professionnel en répondant aux questions suivantes :



	Que voulez-vous faire ?

	Qui voulez-vous devenir ?

	Quelle position voulez-vous atteindre ?

	Comment voulez-vous que les autres vous regardent ?


Cet objectif professionnel doit correspondre à celui qui, une fois atteint, vous permettra de dire : « je considère que j’ai réussi ma vie professionnelle » ou « je considère que je suis devenu qui je voulais devenir professionnellement ».

Alors fermez les yeux, imaginez cet objectif atteint, voyez-vous comme vous venez de vous décrire et posez-vous la question :

— Et après, quel sera mon objectif ?

La réponse spontanée à cette question est très souvent : « j’ai le temps, on verra bien ». Cette fuite masque en réalité une incapacité ou une ignorance révélatrice de l’absence de sens.

Cet exercice me donne l’opportunité de rappeler combien il est difficile de le réaliser sans une aide extérieure, celle d’un époux ou d’une épouse, d’un(e) ami(e), d’un référent. Cette aide, à laquelle il est presque obligatoire de faire appel, vous empêche de sombrer dans l’évitement quand vous êtes face à vos zones d’incertitude et d’inconfort. Elle vous aide à prendre le recul nécessaire, à vous mentir le moins possible, à être bienveillant avec vous-même, à dépasser vos croyances limitantes et vos idées préconçues.


Exercice 3 : Méditation

Cet exercice suppose que vous trouviez le bon moment pour disposer d’un peu de temps, et le bon endroit pour ne pas être distrait. Relaxez-vous et méditez sur les phrases suivantes :

« Les méthodes de production modernes nous ont donné la possibilité de permettre à tous de vivre dans l’aisance et la sécurité. Nous avons choisi, à la place, le surmenage pour les uns et la misère pour les autres ; en cela, nous nous sommes montrés bien bêtes, mais il n’y a pas de raison pour persévérer dans notre bêtise indéfiniment »33.

« Aucun problème ne pourra être résolu avec la façon de penser qui l’a généré. » Albert Einstein.

La méditation, trop peu fréquemment pratiquée, est un excellent moyen de développement intérieur. Elle est pourtant très simple à mettre en œuvre et s’avère, avec un peu de pratique, extrêmement efficace. Elle heurte cependant nos schémas occidentaux car elle apparaît comme de l’oisiveté, inutilité parmi les inutilités. Elle ne semble pas pouvoir trouver sa place dans l’agenda surchargé des apprentis leaders d’aujourd’hui. Pourtant, elle ne demande aucune condition particulière si ce n’est un peu de tranquillité ; ce dont tout le monde dispose dans une journée de 24h, soit durant les transports, soit au coucher.




2. SE FORGER DES CONVICTIONS ET DES VALEURS

● Des valeurs au service du sens

Le sens est la raison d’être de votre existence ou de vos actions ; il est aussi la convergence d’une signification et d’une justification.

Une valeur est une conviction qu’un individu considère comme importante et à laquelle il ne peut déroger au-delà d’un certain seuil sans inconfort et sans douleur.

Ces deux définitions induisent plusieurs conséquences :



	des individus partageant la même valeur forment une entité collective dont les membres se reconnaissent dans des valeurs partagées. L’inverse n’est pas forcément vrai : les membres d’une entité collective peuvent parfois ne partager aucune valeur. Certains vont avoir, sur un critère, un seuil d’intolérance que d’autres n’auront pas. Ces derniers adapteront juste leurs comportements pour rendre leur cohabitation possible. Si, par exemple, la justice et l’équité sont les valeurs d’employés que ne partage pas leur management, ce dernier prendra garde à ne jamais dépasser la limite de tolérance de ses employés mais pourra ne pas être juste et équitable pour autant ;

	les valeurs d’un individu sont des convictions profondes issues de son expérience, de son éducation et de son développement propre. Elles ne peuvent pas être influencées par une volonté extérieure ou un apprentissage de type rationnel. J’ai toujours vu les tentatives d’entreprises pour définir et imposer leurs valeurs comme des échecs laissant des traces durables : les employés crient à la manipulation, les dirigeants renforcent l’image de leur isolement et crient aux traîtres et aux dissidents. Les seules valeurs partagées au sein d’une collectivité résultent de dynamiques collectives vécues en commun ; car l’action, la confrontation au monde, génère des valeurs. Faire évoluer les valeurs d’un groupe est possible par l’action, nous y reviendrons également ;

	les valeurs sont attachées à chaque individu : elles sont le reflet de qui il est et de son rapport à la vie. Elles l’amènent dans chaque situation à se déterminer comme acteur plus ou moins engagé. Dans la vie d’une organisation, chaque action collective donne l’opportunité à chacun de se prononcer quant à la compatibilité de cette action avec ses propres valeurs. En théorie, une action importante ou symbolique contraire aux valeurs d’une personne devrait l’amener à quitter l’organisation. Mais la réalité est bien différente, chaque personne n’ayant pas cette liberté. Elle va alors vivre sous contrainte, écartelée et va souvent prendre une position antagoniste et rebelle ;

	les valeurs peuvent nourrir le sens que vous donnez à la vie. Si vous vous référez à la figure 19 du paragraphe 8.1, elles sont une partie du « plan personnel » et les autres dimensions doivent être mises en cohérence. A l’inverse, le sens peut également nourrir l’évolution de vos valeurs ou même les faire émerger : il fait partie, à travers l’alignement évoqué plus haut, de votre développement et de votre expérience (Figure 20) ;

	le sens, quant à lui, peut être partagé. Nous pouvons, dans un élan de volonté commune, partager une raison d’être et la signification de nos actions. Le leadership tire toute sa puissance de ce partage.


Figure 20 – Sens et valeurs
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Les convictions fortes que développe un leader alimentent le sens qui oriente et conditionne ses actions et qu’il propose aux autres de partager. Le leadership n’influe pas sur les croyances ou les convictions des autres. Il se limite à bâtir un environnement où les autres auront envie d’aller et d’apporter leur contribution.

Afin d’être génératrices de leadership, les convictions du leader ne répondent pas à une problématique de peur (peur de ne pas avoir d’avis, peur d’être perçu comme incompétent, peur de ne pas être un bon leader). Elles se sont, au contraire, développées comme l’émanation d’une vision du monde établie à partir d’une position personnelle stable.

Les valeurs sont donc ce à quoi le leader ne déroge pas ; elles sont à la fois un guide de ses actions, un garde fou, les possibles fondations de son éthique personnelle et l’ultime limite au-delà de laquelle il dira « non » inconditionnellement. Il n’est pas possible d’apporter du sens en disant « oui » à tout. Le sens communiqué et « rayonné » par le leader se crée dans l’affirmation et dans les limites qu’il pose.

Notre leadership est très fortement structuré par notre zone de tolérance, de confort et d’acceptation. La tolérance ne peut donc être une valeur. On ne peut être vraiment tolérant qu’à l’intérieur d’un domaine où les valeurs sont respectées. Etre une valeur supposerait pour la tolérance, une universalité incompatible avec la nature même d’une valeur.

Voici trois exercices pour vous guider dans une réflexion sur vos valeurs, sur ce que vous acceptez inconditionnellement et sur ce que vous n’êtes pas du tout prêt à accepter.

Exercice 4 : La zone de confort et de tolérance

La définition de votre zone de confort passe par les réponses aux questions suivantes :



	Qu’est ce qui est important pour moi au point de me mettre inconfortable si cela est remis en cause ? Les paradoxes ? Supprimer la pause de midi ? L’amitié ?

	Qu’est ce qui m’est intolérable ? L’injustice ? L’irrespect ?


Je vous propose de mener une première réflexion personnelle, par écrit. Comme précédemment, laissez décanter et reprenez vos réponses quelques jours plus tard pour les affiner. Ensuite, je vous suggère de poser les mêmes questions à propos de vous à quelques personnes de votre entourage. Elles vous confirmeront certainement ce que vous avez répondu mais peut-être vous feront-elles aussi prendre conscience que vous n’extériorisez pas votre inconfort dans certains cas ou que vous vous êtes censuré sur d’autres sujets.

Cet exercice vous fournit une première base d’identification de vos valeurs.


Exercice 5 : Les référents

Repensez à votre vie personnelle, familiale et professionnelle et listez toutes les personnes que vous avez admirées ou dont vous avez admiré une qualité ; ces personnes sont vos référents. Cochez celles que vous avez rêvé d’imiter, tenté d’imiter ou vraiment imité. Détectez alors en vous vos savoir-faire, vos qualités, vos points forts nés de ces processus d’identification. Reliez-les à vos valeurs.

Cet exercice vous sera d’une grande aide pour affiner la définition de vos valeurs, pour prendre conscience que beaucoup ont été confirmées et consolidées par vos référents. Il permet également d’établir d’autres liens avec autrui en prenant conscience que toute relation positive se traduit par une sorte « d’intégration » de l’autre en nous, que nous nous construisons en important des « morceaux » de référents modelés et développés en nous.

Cet exercice m’a permis de comprendre le rôle immense joué par mes référents dans le développement de mon leadership, d’accepter cette part d’eux-mêmes que je garde en moi, de me l’approprier pleinement et de continuer à la développer.


Exercice 6 : Les valeurs en action

Commencez par lister les cinq valeurs qui semblent être les plus importantes pour vous. Pour vous aider, vous pouvez vous inspirer de la liste, non exhaustive, ci-dessous :

Accomplissement – Amitié – Amour – Apparence – Argent – Art – Authenticité – Autonomie – Autorité – Aventure – Bénévolat – Bonté – Changement – Compétition – Confiance – Consommation – Coopération – Culture – Défi – Différence – Diplôme – Droiture – Écoute – Égalité – Équipe – Équité – Enfants – Environnement – Famille – Femmes – Fierté – Fraternité – Hommes – Humilité – Humour – Image – Indépendance



	– innovation – Jeu – Justice – Liberté – Loyauté – Mode – Nouveauté – Ordre – Organisation – Paix – Partage – Partenariat – Passion – Perfection – Persévérance – Plaisir

	– Politique – Ponctualité – Pouvoir – Propreté – Reconnaissance – Respect – Réussite

	– Sagesse – Santé – Savoir – Sécu rité – Simplicité – Solitude – Sourire – Sport – Succès

	– Travail – Vérité – Volonté – Voyage


En face des cinq valeurs que vous aurez retenues, décrivez d’abord ce que vous faites très concrètement pour les vivre au quotidien et à quelle fréquence. Par exemple, si la protection de l’environnement est importante pour vous, vous pouvez imposer le tri des déchets dans votre entreprise, imprimer tous vos documents recto-verso pour économiser du papier, avoir un éclairage de bureau basse consommation, etc.

Listez ensuite les valeurs que vous avez retenues qui ne sont pas respectées dans votre environnement quotidien personnel d’une part, professionnel d’autre part. Mentionnez à quelle fréquence elles ne sont pas respectées.

Cet exercice a deux buts :



	vos valeurs sont importantes : c’est le fait de les vivre concrètement au quotidien qui alimente le sens donné à votre vie. Ne pas être capable de lister comment vous les vivez peut révéler une situation inconsciemment insatisfaisante et déstabilisante, vous empêchant de développer votre leadership librement :

	prendre conscience que vous évoluez dans un environnement ne respectant pas suffisamment vos valeurs peut aussi être source d’inconfort ; développer votre leadership, c’est développer votre capacité à vous rebeller positivement face à ces insatisfactions.







3. DÉVELOPPER VOTRE ESTIME DE SOI

● L’estime de soi, base de la confiance en soi

Un ingrédient essentiel du leadership est la confiance en soi : elle a été mise en avant par toutes les théories du leadership y compris les premières, les théories des traits qui, dans les années 1930, considérant le leadership comme inné, listait les qualités dont la présence permettait de reconnaître un leader. Elle émane d’abord de l’image que vous avez de vous-même, de votre estime de soi.

L’estime de soi est le jugement que vous portez sur votre personne en fonction de vos valeurs, de vos échecs, de vos réussites, de vos attentes et de vos espérances et sous l’influence de vos expériences d’acceptation ou de rejet par autrui. Plus vous avez d’attentes envers vous-même, plus vous vous projetez dans un avenir ambitieux, moins vous avez d’estime pour vous. L’estime de soi demande de l’humilité. Par ailleurs, plus vous êtes capable d’alimenter une dynamique du succès et plus vous vivez en accord avec vos valeurs, plus vous avez d’estime pour vous.

Cette estime de soi, si importante pour les leaders, est la condition de développement de votre assertivité, c’est-à-dire l’affirmation de soi positive, constructive, responsable, adulte, dans le respect des autres. C’est la capacité à affirmer vos besoins sans agressivité tout en respectant ceux des autres, à dire « non », à demander sans arrière pensée, à agir dans le respect des autres et de vous en même temps.

L’assertivité nécessite à la fois un équilibre intérieur et un équilibre émotionnel. L’équilibre intérieur génère l’humilité déjà citée, la capacité d’accepter et de reconnaître vos erreurs. L’équilibre émotionnel stabilise le dialogue, permet de donner et de recevoir des critiques sereinement, de ne pas s’imposer ni s’effacer en donnant vos points de vue (Figure 21).

Dans un contexte professionnel, plusieurs étapes sont déterminantes pour le développement de cette composante intérieure de votre intelligence.

Figure 21 – L’assertivité
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● Reconnaître et accepter vos limites

Il est certainement aussi difficile d’accepter vos capacités que vos limites. Les connaître et les reconnaître demande une démarche consciente et volontaire. La première difficulté d’une telle démarche dans un contexte professionnel est de lui accorder le juste poids : le travers le plus fréquent est, bien sûr, de ne lui consacrer ni attention, ni temps ; mais il me semble tout aussi préjudiciable de focaliser son attention sur cet enjeu : apprendre à réfléchir sur soi agissant au sein d’une organisation ou d’une équipe, à prendre du recul, à comprendre certaines situations, à se remettre en question est une démarche fondatrice du leadership. Etre en introspection perpétuelle, trop centré sur soi, à vouloir décortiquer chaque situation, tue le leadership car cela s’apparente à de l’égocentrisme. Les différentes étapes du développement de l’estime de soi que j’expose ici sont donc toutes importantes : une trop grande attention pour l’une ou pour l’autre ne permettra pas un développement harmonieux de la confiance en soi. Je préconise sans détour un dosage équilibré de chacune d’elles.

Il n’est pas facile de réfléchir sur soi et nombreux sont les dirigeants ou les apprentis leaders en fuite ou en évitement par rapport à cela. Ils considèrent cette activité comme inutile, prenant du temps et trouvent de multiples raisons de ne pas avoir à se retrouver en face de la réalité les concernant.

Les réflexions utiles en vue de consolider son leadership sont à mener au terme de moments clés : séminaire d’animation d’équipe, réunion importante, résolution d’un conflit important, conclusion d’un contrat, perte d’un client ou d’une grosse affaire, mutation. Consacrer de l’énergie et de l’attention une fois tous les quatre à six semaines pour comprendre son propre rôle et son influence dans ce type de moment est suffisant. La régularité et la persévérance dans cet exercice pèseront autant sur le résultat que la fréquence d’action.

Posez-vous chaque fois les questions suivantes et soyez très précis dans vos réponses :



	quand mon action a-t-elle été déterminante ? (pour réussir ou échouer) ;

	quelle caractéristique personnelle a eu de l’influence ?

	qu’ai-je remarqué dans l’attitude des autres vis-à-vis de moi ?

	si j’avais à recommencer, que conserverais-je et que ferais-je différemment ?


Tentez dans vos réponses d’être honnête avec vous-même. Ne vous mentez pas. Aucun leader ne se ment à lui-même ou ne se voile la face. Développez progressivement votre capacité à être objectif et à accepter la réalité. Pour cela, faites la différence entre qui vous êtes et le résultat de ce que vous avez fait. Nous avons l’habitude de confondre les deux : à un collaborateur n’ayant pas fourni un travail satisfaisant, nous dirons « vous êtes mauvais », à un autre arrivant en retard, « vous n’êtes pas fiable dans la gestion de votre agenda ». Nous substituons à l’évaluation de ce que fait la personne un jugement la concernant. Nous appliquons les mêmes mécanismes sur nous-mêmes : ils sont extrêmement destructeurs. Or, une réussite ou un échec sont liés à ce que nous avons fait et pas directement à qui nous sommes ; si tel était le cas, ils se répéteraient sans cesse. Notre premier réflexe est de nous juger positivement ou négativement : combattez-le en vous rappelant des schémas que je vous ai fournis au paragraphe 7.1.

Vous pourrez aussi dans ces occasions mesurer si vos actes et votre comportement ont été conformes à vos valeurs, si vous êtes resté fidèle au sens qui vous anime.

Vous aurez peut-être, au début, des difficultés à vous sentir honnête envers vous-même ; il est souvent très utile, là encore, de s’appuyer sur un ami. Ne choisissez pas quelqu’un de trop proche ou trop fidèle mais plutôt quelqu’un qui saura vous aider, jouer un effet miroir, sans être obséquieux ni trop complaisant. Plus que sa position dans votre sphère privée, le type de relations que vous nourrissez avec lui conditionne la qualité de son feed-back.

En dehors de ces moments privilégiés de réflexion, soyez vous-même, naturel : il n’y a rien de pire pour le leadership que de ne plus agir et de tout analyser. Soyez ouvert à votre entourage, le plus réceptif possible, curieux de tout. Emmagasinez ressentis et observations pour de futures réflexions : vous renforcerez ainsi en même temps votre influence.

Avoir une bonne estime de soi ne signifie pas que vous n’avez aucun défaut mais que vous les acceptez, sans condition, à l’instant présent tels qu’ils sont, indépendamment de ce que vous faites pour les corriger. Vous avez fait le deuil de la perfection, vous vous donnez le droit d’être qui vous êtes. Beaucoup d’individus dans l’entreprise se rêvent différents, se voudraient autrement, ne tolèrent pas qui ils sont et se cachent la réalité. Ils alimentent à travers ce processus un immobilisme certain. Le leader s’accepte à chaque instant tel qu’il est et nourrit et favorise par ce biais sa permanente évolution.

Adopter une attitude responsable envers soi

L’outil qui m’a été le plus utile pour commencer à prendre conscience de mes attitudes et à accroître le niveau d’objectivité dans le regard porté sur mes relations dans le cadre de mon exercice professionnel est, sans conteste possible, le triangle dramatique (Figure 22). Il fait partie des outils relatifs aux jeux développés dans le cadre de l’analyse transactionnelle.

Il m’a été d’autant plus utile qu’il fournit une grille de lecture non figée, dynamique, et qu’il s’inscrit dans une logique systémique proche de mon vécu quotidien.

Cet outil stipule que, en l’absence d’une conscience de soi développée, toute relation s’articule autour de trois rôles tenus par les personnes impliquées dans cette relation : le persécuteur, le sauveteur et la victime. Chacun de nous cherche à jouer ces rôles de manière systématique et identique dans toute relation.

Figure 22 – Le triangle dramatique
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Afin de comprendre comment chacun peut tenir ces rôles, voici un court dialogue entre deux interlocuteurs tour à tour « persécuteur » (P), « victime » (V) et « sauveur (S) :

Manager: Philippe, comment se fait-il que nous n’ayons pas eu cette affaire ? (P)

Philippe: Écoute, je ne comprends pas encore; il va falloir que l’équipe analyse la situation (V)

Manager: J’espère que vous ne prendrez pas trop de temps ; j’ai vraiment besoin de comprendre (P)

Philippe: Avec tout le travail qu’on a, ça ne va pas être simple de se réunir pour y travailler (V)

Manager: Débrouillez-vous comme vous voulez, je veux comprendre (P)

Philippe: D’accord ! Il y a certainement une possibilité de s’organiser; nous y travaillerons ce matin (S)

Manager: Ah! Ca me semblait bizarre que vous ne puissiez pas y arriver vite (P)

Philippe: Attends ! Je t’ai dit que nous allions voir si on peut se réunir, rien de plus (P) Manager : Mais tu veux que je vous aide ? (S)

Philippe : Non, je pense que nous sommes les mieux à même de trouver les raisons de cet échec (P)

Manager: Pensez que si vous ne me fournissez pas d’explication, je n’aurai rien à répondre à mes supérieurs, moi (V)

Philippe: Tu peux leur dire que le problème n’est pas simple et que ton équipe travaille pour comprendre (P)

Manager: Je vais y perdre toute crédibilité (V)

Philippe: Qu’est ce que j’y peux ? Tu as vu déjà à quelle heure on finit le soir ! (P)

Il est facile de voir quelles sont les positions occupées successivement par Philippe et son manager. Dans cet exemple, on voit bien l’aspect dynamique de ce modèle : une personne peut tenir successivement plusieurs rôles. Une victime peut instantanément devenir un persécuteur, un sauveteur devenir une victime.

Si la victime occupe en apparence une position basse face au sauveteur et au persécuteur, a priori dominants, c’est souvent elle qui mène le jeu et prend le contrôle dans ce type d’échanges. Dans ce cas, pas question de leadership : on est plus dans le domaine de la manipulation que dans celui de l’influence.

Chacun de nous a un rôle dominant par lequel nous entrons dans le triangle dramatique ; nous rejouons donc avec les mêmes personnes les mêmes scenarii et nous avons l’impression d’avoir déjà vécu les mêmes situations. Ainsi, lorsqu’un individu se dit intérieurement, suite à une relation négative, « c’est toujours la même chose avec lui » ou « j’en étais sûr, je le voyais venir », il a très certainement vécu la répétition d’une relation, caractéristique du Triangle Dramatique.

Les séquences relationnelles que nous rejouons sans cesse renforcent nos croyances fondamentales sur soi, sur les autres et sur la vie : « ce sont tous les mêmes », « de toutes façons, on ne peut pas se comprendre », « je ne fais plus confiance à personne », « je n’y arriverai jamais ».

Une séquence relationnelle répétitive finit toujours par une situation perdant-perdant. Même ceux qui s’en sortent avec une position haute, apparemment « gagnante » ont perdu de leur leadership et de leur capacité d’influence. Le leader a développé une connaissance, une conscience de soi suffisante, pour éviter de rentrer dans des relations régies par le triangle ; le cas échéant, il a la faculté d’y mettre un terme très rapide.

Prendre une attitude responsable envers soi, c’est assumer ses responsabilités et donc, au sens du triangle dramatique, cesser d’être victime sans pour autant devenir persécuteur ou sauveur, c’est-à-dire sortir du triangle dramatique. Il est assez simple de repérer dans vos relations avec les autres quand, malgré vous, vous prenez cette position. Cherchez à en sortir le plus vite possible et prenez conscience que vous êtes maître de vos choix et que vous avez une grande liberté d’action sans pour autant bafouer les besoins exprimés par les autres.

Adopter une attitude responsable envers vous-même signifie également assumer vos émotions et les exprimer.


Rendre l’échec possible

Le culte de la perfection, c’est-à-dire de l’absence totale d’erreur, la négation de l’échec, nous est généralement inculqué très tôt par nos éducateurs. Un jeune enfant s’entend dire avant sa première représentation en public : « aujourd’hui, il ne faut pas que tu fasses d’erreur : tu vas être devant tout le monde ». Sous-entendu : il faut que tu sois parfait sinon mon image d’éducateur va en pâtir. Recevant le bulletin trimestriel de leur enfant, des parents vont dire : « c’est bien mais c’est dommage que tu aies une moins bonne moyenne en histoire qu’ailleurs ; ta moyenne générale en souffre. »

Ce n’est, hélas, pas la perfection tant attendue de nos enfants qui leur garantira le meilleur avenir. La perfection ne se rencontre jamais ; être sommé de l’atteindre sans jamais y arriver finit par inhiber. J’ai souvent entendu mes collaborateurs dire : « Je ne vais pas essayer, je vais encore échouer ». Cette peur de l’échec, si fréquemment rencontrée, est souvent un discours parental gravé en nous. Nous finissons par ne faire que ce que nous savons faire et que nous sommes sûrs de réussir. Nous n’expérimentons plus, nous n’essayons plus, nous n’innovons pas.

Pour apprendre de nos échecs et grandir, nous devons les accepter, les affronter, presque les susciter c’est-à-dire agir. Et agir c’est prendre le risque d’échouer. Un échec est relatif à ce que nous faisons : évitons de réagir par des jugements hâtifs sur qui nous sommes. Marquer une fois de plus la différence est essentiel. Prendre de la distance par rapport aux faits est indispensable pour les analyser. Et rester bienveillant avec soi-même nous permet d’agir vite et le mieux possible.



● Agir

L’action est au centre de l’estime de soi. En effet l’estime de soi repose non seulement sur votre capacité à accepter qui vous êtes mais aussi sur celle à générer pour vous-même une dynamique de croissance. Il est d’autant plus facile d’accepter qui vous êtes que vous avez un espoir de changer et de grandir. La passivité, la procrastination, l’immobilisme sont les plus grands dangers de l’estime de soi.

Les résultats de nos actions, lorsqu’ils sont positifs, agissent en quelque sorte comme une vitrine de nous-mêmes, montrant à tous le meilleur de nous ; nous sommes fiers de ce qu’ils projettent de nous car, je l’ai déjà dit, il y a une fréquente assimilation chez chacun d’entre nous entre les qualités intrinsèques d’une personne et le résultat de ses actions. Nous considérons de fait que des bons résultats vont alimenter l’image de notre personne et, par conséquent, augmenteront notre estime de nous (Figure 23).

Figure 23 – La dynamique de l’estime de soi
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Le leader est toujours un être d’action : il alimente ainsi son estime de soi. Il accepte l’échec, l’analyse, en tire profit, change, évolue, grandit et ne cesse jamais d’agir, conformément au cycle de la dynamique de l’estime de soi décrit ci-dessus.



4. DÉVELOPPER VOTRE CONFIANCE EN SOI

En complément de l’estime de soi, la confiance en soi est le pouvoir dire et le pouvoir faire. C’est le moteur de nos actions et de la dynamique de l’estime de soi. Elle est, elle aussi, une des caractéristiques principales reconnues aux leaders.

La confiance en soi vient de l’image et de la perception que nous avons de nous-mêmes : c’est donc un pur produit de l’esprit. Elle ne naît pas pour autant par hasard : elle trouve ses racines dans le vécu de l’individu. Un être sain cherche, pour nourrir sa confiance, à alimenter une dynamique de succès et de progression, en priorité sur les champs d’action et d’expérience où cela lui est le plus facile ; c’est la raison pour laquelle, naturellement, nous nous engageons plus facilement et plus spontanément dans l’action sur un terrain connu et dans nos domaines d’expertise.

Nous abordons souvent un domaine inconnu avec craintes et réticences car nous ne savons pas ce qui nous attend. Nous n’avons pas l’expérience nous permettant d’anticiper nos actions et nos réactions ainsi que leurs effets. Dans un tel domaine, nous avons rarement confiance en nous, nous devons redoubler de vigilance et, si possible, trouver l’aide de personnes expérimentées dans ce domaine pour nous guider.

Néanmoins, face à la nouveauté, les leaders ont développé une confiance en eux relative à leur faculté d’apprentissage qui leur permet de se lancer plus aisément dans des domaines nouveaux pour eux. Ils sont rassurés quant à leur capacité à trouver des solutions aux problèmes qui surgiront, à se débrouiller de façon juste et adaptée. Ils ne savent bien sûr pas s‘ils vont atteindre leurs objectifs, mais ils se mettent directement en situation de “faire pour le mieux”.

La confiance en soi s’applique toujours à un domaine particulier relié à nos expériences passées car ce sont ces dernières qui la fondent. Une confiance en soi universelle n’est pas réaliste et s’avère, dans le cas d’un manager ou d’un leader, potentiellement dangereuse. Elle peut conduire à un manque d’écoute et d’humilité, à un comportement solitaire, aveugle et souvent suicidaire.

La confiance en soi n’est pas pour autant gage de réussite. Elle nous aide à nous engager dans l’action. Si nous échouons, cet échec vient enrichir notre expérience mais influera aussi peut-être négativement sur notre confiance en soi. Cette dernière n’est jamais acquise et la conserver dans le temps demande une prise de recul et une estime de soi importante.

La confiance en soi naît de l’action mais l’action n’est pas l’expérience. L’expérience est un ensemble d’actions dont on a su proprement tirer les leçons. Sans expérience, nous sommes capables de répéter inlassablement les mêmes actions, les mêmes recettes et donc les mêmes erreurs. A tout moment, nos choix sont les meilleurs que nous puissions faire. A défaut de réflexion, donc d’expérience, face à la même situation, nous opèrerons le même choix.

Le directeur d’une division d’un grand groupe international avait proposé un plan de croissance innovant à sa direction générale, qui l’avait accepté. Ce plan reposait sur une vision très personnelle du marché et sur un mode d’organisation très nouveau. Ce plan échoua. Le directeur fit valoir des facteurs extérieurs ayant perturbé le déroulement des opérations. Nommé à la tête d’une nouvelle division du même groupe, il répéta son plan qui échoua une nouvelle fois. Ceci traduisit à la fois une confiance aveugle de ce dirigeant en lui-même et une incapacité à se forger de l’expérience. Ce phénomène fréquent nous conduit à répéter des erreurs en nous entêtant dans l’application d’un schéma mental, ou d’une méthode, dans lequel nous croyons fortement. En clair, si une méthode nous fait échouer, nous réagissons comme si, en l’appliquant mieux, plus et plus longtemps, nous avions enfin des chances de réussir ; ce qui rarement le cas.

Devenu responsable d’une division d’un groupe concurrent, ce même dirigeant essuya quelques années plus tard un troisième échec… mais ne se remit pas en question pour autant… tellement sa méthode lui semblait solide et prometteuse.

Doté à la fois d’une bonne estime de soi et d’une juste confiance en soi, le leader s’attache à relire son vécu pour le transformer en expérience. Il évite ainsi ce genre de répétition hasardeuse de solutions et donc d’erreurs.

Attention toutefois : il se peut que nous ayons réussi avec une grande part de hasard. A défaut d’avoir compris pourquoi on a réussi, on s’oblige à répéter la méthode ou le processus gagnant la première fois. Si la méthode réussit une deuxième fois, nous l’élevons au rang de recette magique et nous limitons pour longtemps notre capacité à aborder sainement de nouveaux problèmes. Nous aurons les pires difficultés à faire face à un échec sans incriminer des causes extérieures car nous fonderons sur nos deux expériences réussies notre certitude d’avoir raison. En cas d’échec de la deuxième tentative, il nous faudra beaucoup de courage et d’abnégation pour affronter la situation et la transformer en expérience.

La confiance en soi du leader ne se bâtit pas dans l’art de la répétition ; déployer inlassablement une même méthode renforce l’expertise dans cette méthode mais réduit inévitablement notre confiance en soi quant à notre capacité de quitter notre domaine d’expertise. Cette confiance se construit donc à travers de multiples situations toutes différentes, innovantes si possible. La fonder sur une capacité rodée à affronter des situations variées est infiniment plus riche que de la fonder sur des scenarii répétitifs.

La confiance en soi du leader naît d’expériences variées et, pour la plupart, réussies ; elle suppose donc, pour être développée, une prise de risque mesurée. Le leader se doit donc d’alimenter un parcours progressif, sans challenge excessif mais sans retenue paralysante. Seul un savant dosage entre la sécurité et la prise de risque alimentera un développement rapide de son expérience et de sa confiance en soi.

C’est à ce prix qu’il développera son leadership et induira chez ses suiveurs un sentiment de sécurité rassurante. Sa confiance en soi sera en elle-même un facteur rassurant mais aussi ses ingrédients que nous venons de lister : l’expérience, la prise de risque limitée, la capacité à affronter l’inconnu, la capacité à agir.


5. CHACUN SA VOIE

Sur le chemin du développement de sa composante intérieure, chacun doit trouver sa voie. Les méthodes favorites des uns ne sont pas forcément celles des autres. C’est la raison pour laquelle celui qui vous suggère une voie, en général la sienne ou celle qu’il pense être bonne, ne vous est d’aucun secours. C’est pourquoi aussi je me suis limité dans ce chapitre à proposer des exercices qui agiront comme des révélateurs ou à vous fournir des grilles de lecture et de compréhension : je me suis cantonné à ouvrir des portes.

Je viens d’inscrire clairement le développement de la composante intérieure de notre intelligence dans l’évolution de notre rapport aux autres et au monde. Là réside effectivement l’enjeu principal du leader. La logique qui se dégage des différentes facettes intérieures du leader dans le schéma ci-dessous n’a pour effet que de faciliter la compréhension : tous ces aspects sont interconnectés et dépendants et doivent être développés simultanément dans le cadre d’un élan général. Ils contribuent tous à l’évo-lution des caractéristiques majeures du leader lui conférant sa capacité d’influence (Figure 24).

Figure 24 – Les impacts du développement de la composante intérieure
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Le leader en croissance ne se sent pas menacé, notamment par les autres. Il a une grande sécurité intérieure ; il peut poursuivre ses objectifs en y consacrant toute son énergie sans se disperser et la dépenser à défendre ses positions face à ses peurs et ses croyances.

À l’inverse, un manque d’estime de soi ou de confiance en soi, peut amener une personne à se faire valoir « oui, mais moi je… », à ramener toute conversation sur elle, « c’est comme moi, je… ».


6. LE PROCESSUS D’UNE VIE

Entreprendre un parcours de croissance de son leadership, c’est implicitement introduire deux grandes périodes pour structurer son parcours professionnel.

La première est immuable ; elle répond à un besoin vital de chaque jeune diplômé, de chaque futur acteur de la vie professionnelle : construire son identité sociale. En effet, notre premier objectif, quand nous prenons notre envol dans la vie, est d’exister dans la société, d’y construire une place en matérialisant notre contribution. Nous voulons cesser d’être « le fils de » ou « la fille de ». Nous souhaitons être vus comme des contributeurs à part entière.

Cet objectif répond, d’une part, à un besoin personnel d’alimenter notre estime de soi, quelquefois notre confiance en nous et de rapprocher qui nous sommes de qui nous voulons être et, d’autre part, aux attentes des autres qui souhaitent nous voir d’une certaine façon.

Certains ne terminent jamais cette phase, notamment lorsqu’ils veulent être quelqu’un d’inaccessible, trop éloigné de qui ils sont réellement ou tout simplement parfait. C’est également le cas des personnes qui n’arrivent pas à prendre du recul par rapport à des attentes démesurées placées en eux et à s’en détacher. Leur vie est une inlassable quête, une suite d’insatisfactions et de désillusions, une fuite en avant, un survol.

Les leaders savent mettre un terme à cette période et considérer ce besoin de construction d’une identité sociale comme satisfait. Ils éprouvent alors une espèce de sérénité, de détachement et en même temps une profonde insatisfaction de constater qu’ils ont atteint leur objectif quelquefois au détriment d’eux-mêmes, de leur cohérence et de leur alignement.

Ils entrent alors de plain-pied dans la deuxième période de leur existence sociale : celle de l’alignement. Il est rare mais pas impossible qu’elle débute avant la quarantaine. Il est paradoxal de constater que la maturité appelle la maturité : il faut avoir atteint un stade suffisamment avancé de maturité pour mettre un terme à la première période et s’ouvrir un champ infini de progression pour continuer cette route vers plus de maturité et, finalement, vers ce qu’on peut assimiler à la sagesse.

Dans toutes les entreprises que je côtoie, beaucoup me disent être devenus ingénieurs ou cadres parce que leurs parents le souhaitaient, nourrissant un projet d’identité sociale pour leur enfant. Après quinze ou vingt d’activité professionnelle, ils ressentent un besoin d’alignement, de mettre en accord leur métier ou la manière de l’exercer avec qui ils sont vraiment.

Avancer dans cette deuxième période ouvre des horizons toujours plus larges. Mais l’idéal du leadership ne sera jamais atteint ; une fois les premières étapes passées, le processus de croissance deviendra l’objet d’une vie et le sens que nous lui donnerons définira le champ d’action et d’application de nos qualités de leader.
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DÉVELOPPER LA COMPOSANTE HUMANISTE DE SON INTELLIGENCE

Développer la composante humaniste de notre intelligence passe par un regard différent porté sur autrui, permettant de mieux le comprendre, de ne pas l’enfermer dans une image donnée, de le voir comme un sujet en croissance et en constante progression. Changer notre regard sur les autres suppose une « grille de lecture » pour nous y aider : je vais m’attacher désormais à la décrire.

1. VOIR LA GLOBALITÉ D’UN INDIVIDU EST DIFFICILE TANT SON IDENTITÉ EST COMPLEXE

● La réalité de l’être humain dans sa globalité

Un être humain est un être vivant. A ce titre, il est forcément complexe. Il est également unique : on ne peut le comparer à nul autre ; aucune recette éprouvée avec une personne ne saurait être parfaitement adaptée à une autre ni conduire avec elle aux mêmes résultats. Manager un individu, coopérer avec lui, partager des enjeux, communiquer et échanger, c’est automatiquement se confronter à qui il est, avec toutes ses facettes. Il est impossible de n’en prendre qu’une portion, de nier une part de lui-même qui ne nous arrange pas ou qui nous gène. Ce n’est pas parce qu’on coupe un oiseau en deux qu’on obtient deux oiseaux. Il en est de même pour la personnalité. Cette approche holistique (du grec « holos » complet, tout) est une des fondations du leadership et du management dans les environnements complexes.

Jeune ingénieur, je demande un jour à Jacques, mon collaborateur :



	— Pouvez-vous me calculer le seuil de rentabilité de cet investissement ?

	— Je n’y arriverai jamais, je suis nul en calcul ; je me suis toujours perdu dans ce type de question.

	— Un ingénieur méthodes qui ne sait pas calculer ! J’ai vraiment besoin du résultat. Je l’attends pour demain.

	…et, le lendemain, rien. Pourtant, je suis persuadé que Jacques peut venir à bout de calculs complexes, je l’ai constaté auparavant. Mais il n’est jamais arrivé à obtenir ce seuil de rentabilité un peu délicat à calculer car, à cette occasion, sa croyance sincère d’être nul en calcul le limitait.


Manager Jacques m’a demandé de le considérer tel qu’il était, avec ses croyances. Il eut été vain de les juger inopportunes ou stupides ou d’en faire abstraction, car elles faisaient partie de lui.

Nous ne voulons pas gérer les difficultés de couple que traverse un collègue ou collaborateur – ce n’est d’ailleurs pas le rôle du manager ou du leader –, mais nous ne pouvons les ignorer : elles vont conditionner pendant un temps ses réactions, son comportement et ses résultats, qu’on le veuille ou non. Les prendre en considération, c’est assurer des relations plus efficaces avec cette personne.

Interagir avec un individu perfectionniste ne sera pas difficile si on adapte notre façon de faire aux particularités de ce profil. Si le souci du détail nous agace, que nous demandons à cette personne de faire, à tout prix, des efforts sur ce point, que notre collaboration ne tient pas compte de cette caractéristique, nous créerons automatiquement chez elle des tensions et des insatisfactions auxquelles nous serons confrontés par la suite.

Cette approche globale de l’être humain conduit le manager à profondément respecter les individus, condition essentielle du développement de leur motivation et d’une performance de haut niveau. Comme tout autre vecteur de respect, la vision globale de chaque personne est une condition importante du développement du leadership. Elle conduit à s’intéresser de près aux principales composantes de l’identité.

En tant que leader, que signifie considérer l’entièreté d’une personne ? Comment définir utilement et pratiquement qui elle est ? Comment brosser son identité et quel en est le contour ?

Et moi, en tant que leader, qui suis-je ? Quelles sont les caractéristiques et les facettes de ma personne qui influent sur mon style de leadership ?

Ces questions, souvent considérées comme « philosophiques », sont jugées sans intérêt par ceux qui veulent, par insécurité personnelle, garder une part de contrôle et de manipulation sur chacun. Pourtant, elles sont fondamentales et les réponses à y apporter sont accessibles à tous et ouvrent la voie à des évolutions comportementales et managériales très importantes. Notre propre identité et son évolution dans le temps sont également fondamentales à la recherche de notre équilibre de vie.


● La complexité de l’identité

Les principales composantes de l’identité d’une personne qu’un leader doit prendre en compte dans « l’exercice » de son influence sont :

■ La partie positive, le cœur de l’identité, source de notre énergie, réservoir du potentiel dont nous avons rarement conscience. Elle est fondamentale pour le leader car c’est d’elle que proviennent les traits souvent attribués au leader. C’est aussi à elle qu’il va s’adresser quand il va exercer sa capacité d’influence. Savoir reconnaître le fond positif de chaque personne est un acte de leadership extraordinaire. Nous avons plutôt l’habitude de repérer les points faibles d’un individu qui seront les futurs points d’ancrage et les futures cibles de manœuvres et stratégies diverses destinées à (nous) prouver notre supériorité : critiques, moqueries et autres dévalorisations.

L’existence de cette base indique que chacun a des ressources cachées, disponibles, qu’il peut mobiliser à tout moment pourvu qu’on lui en donne l’opportunité et qu’il en ait envie. Ne nous arrêtons pas à la première impression. Ne hâtons pas nos évaluations et nos jugements. Nous avons dans nos équipes et dans notre entourage un potentiel insoupçonné qui ne demande qu’à être découvert.

■ Les croyances développées depuis l’enfance face à nos expériences douloureuses sur qui nous sommes (je suis bête, je suis maladroit), sur les autres (je ne peux faire confiance à personne, les gens sont méchants, personne ne m’écoute) et sur le monde (c’est la vie, on ne peut rien y faire).

Un manager est sans cesse confronté chez l’ensemble de ses collaborateurs à ces croyances, et à celles développées plus tard à l’âge adulte, certes moins fortement ancrées. Elles font partie intégrante de chaque individu et les nier revient à imposer notre propre modèle à l’autre dans une volonté vaine de toute-puissance.

Soyons aussi conscient que notre vision du monde, les solutions que nous apportons aux problèmes sont très fortement limitées par nos croyances. Les identifier, voire s’en affranchir, ouvre un espace très important de progression et d’action.

J’ai également travaillé de nombreuses années avec Jean, un proche collaborateur extrêmement compétent dans son domaine, avec une vision globale impressionnante. J’aurais voulu le voir en charge de dossiers et de projets encore plus importants mais il était respectueux de l’autorité à outrance : il avait pour habitude d’adhérer systématiquement aux orientations proposées plutôt que de les enrichir ou de les challenger grâce à ses compétences. En réalité, la croyance que sa « compétence n’avait qu’une valeur modérée », inhibait très fortement cet homme. En faire fi conduisait à attendre de lui des actions ou des résultats qu’il n’était pas prêt à produire.

■ Le masque est un ensemble d’attitudes acceptables par les autres, développées pour prévenir des difficultés relationnelles ou sociales souvent en lien avec nos projections quant à qui nous souhaiterions être, qui nous permettra de sauver la face en société. C’est la manière dont nous nous présentons face aux autres.

Il y a quelques années, un des membres de mon équipe directe était un ancien militant politique et syndical d’extrême-gauche. Le chemin qu’il avait parcouru pour arriver à cette position m’avait impressionné ; ce parcours montrait à l’évidence la richesse du personnage et le voir rejoindre mon équipe m’avait enthousiasmé. Il n’a malheureusement jamais vraiment trouvé sa place car il était régulièrement en proie à un conflit intérieur opposant qui il avait été et qui il voulait être. Il n’est jamais vraiment parvenu à adapter son masque car son ancien masque ne convenait pas à ses nouvelles fonctions et ses nouvelles attitudes ne lui semblaient pas acceptables par ses anciens pairs.

En regard de cette identité en partie forgée par notre histoire, nous avons la possibilité à l’âge adulte de construire progressivement, par développement personnel, une identité dégagée des automatismes et des croyances, laissant de plus en plus apparaître notre cœur positif. C’est la voie de l’autonomie où l’être humain peut mettre un masque chaque fois que nécessaire mais sait également ne pas en mettre.

Chaque personne a ainsi une identité complexe à plusieurs facettes et plusieurs niveaux. Mon expérience m’a montré qu’aucune part de l’identité n’est à négliger. Toutes les composantes retenues ci-dessus ont leur influence, leur importance pour décrypter les réactions, comportements et points de vue de nos collaborateurs. D’emblée, il nous semble toujours difficile d’associer une image aussi complexe à nos collègues et collaborateurs mais, au fil du temps, on apprend de chacun d’eux les caractéristiques, différentes suivant les situations, que nous ne devrons pas oublier pour les manager ou les influencer efficacement.

Regarder l’homme à travers le prisme que nous venons de définir est une source de respect : nous ne le voyons plus partiellement, tel que nous voulons le voir, mais globalement, tel qu’il est.



2. L’IDENTITÉ N’EST PAS FIGÉE

L’identité est une notion dynamique. Elle évolue en fonction des périodes de la vie, de nos expériences et de notre développement. En conséquence, notre management et notre leadership peuvent s’en trouver changer au fil des années.

Cette évolution de l’identité nous rappelle le chapitre précédent. Il était alors question de comprendre les leviers qui la font évoluer – le sens, les valeurs, l’estime de soi et la confiance en soi – et comment on peut agir sur eux de manière efficace. Développer notre composante humaniste nous place à un autre niveau de conscience : comment regarder autrui quand on ne ressent plus le besoin de le dominer ? Comment voir qui il est réellement, si tant est que cela soit possible ? Comment détecter ce qui fait partie de ses protections ? Comment apporter par le simple regard qu’on pose sur lui, respect et considération ? L’enjeu du leader, dans le développement de sa composante humaniste, est dans la réponse à ces questions.

En fait, cet enjeu est triple. Il concerne d’abord le leader lui-même appelé à nourrir l’évolution de sa propre identité : il renvoie au développement des différentes composantes de son intelligence, la composante intérieure en premier.

Il amène ensuite le leader à progressivement considérer les hommes différemment : un individu est complexe et le regard porté sur lui ne doit pas se limiter à la partie visible c’est-à-dire principalement le masque. Le leader a la capacité d’apercevoir ou de percevoir la base positive de chaque individu : il voit ce que chacun a de « bon » avant de noter ce que chacun a de perfectible. Se concentrer sur les points d’amélioration d’une personne est l’apanage du manager ; cette démarche s’apparente au culte de la perfection, puisqu’elle vise des individus sans point faible ; elle induit une relation qui a tendance à se scléroser autour de cette recherche de perfection. Les faiblesses sont perçues et vécues comme des limites à l’action et à la progression de la personne. Les jugements négatifs sur la personne, sur qui elle est, sont fréquents, renforcent durablement le masque et inhibent un peu plus la personne. En se concentrant sur le « cœur » d’une personnalité, sur ce qui n’a pas été altéré, le leader ouvre, une fois de plus, le champ des possibles, s’inscrit dans une dynamique de croissance. Car les points forts d’une personne sont, avant tout, des opportunités d’action et de réussite. Des signes de reconnaissance centrés sur ce que fait la personne ou positifs concernant qui elle est, alimentent quotidiennement cette dynamique.

Le manager se sent en charge des progrès d’un individu, cherche pour cela à lui donner plus et s’implique directement dans sa croissance; le leader se sent en charge de la réussite d’une personne et l’amène à trouver elle-même les clés et les ressources pour s’améliorer. Cette différence de positionnement met bien en évidence la toute puissance du manager et la sécurité intérieure du leader ayant abandonné cette toute-puissance.

Cet enjeu permet enfin au leader de ne pas associer une image figée à une personne. Un individu évolue toujours, ou presque. Qui il était dix ans auparavant n’a peut-être rien à voir avec qui il est aujourd’hui. Combien de relations dans l’entreprise sont conditionnées aujourd’hui par ce qu’elles ont été dans le passé ? Combien d’hommes et de femmes ont la capacité de faire évoluer le regard qu’ils portent sur les uns et les autres ? L’influence d’un leader passe aussi par le regard qu’il porte sur vous, du fait qu’il ne vous enferme pas dans vos croyances, qu’il vous perçoit au-delà de ce que vous donnez à voir aux autres. Vous reconnaître globalement, c’est déjà vous aider à progresser.


3. LE MASQUE À L’ŒUVRE

La notion de masque m’apparaît tellement fondamentale pour décrypter les relations ainsi que le comportement des personnes en entreprise que je me permets d’y revenir.

● Le masque au service de l’image

Dans le monde du travail, le masque se montre tout naturellement. La culture et les habitudes des entreprises exigent des attitudes qu’il est important de respecter pour ne pas être rejeté. Parmi elles, certaines sont fréquemment observées : porter la cravate, ne jamais parler de sa vie privée, sembler n’avoir aucun problème, faire preuve ostensiblement de logique ou de bon sens. Le masque conditionne l’acceptabilité de l’individu. Les nombreuses exigences auxquelles nous sommes soumis dans le monde du travail le renforcent considérablement.

Dans des entreprises très masculines, où les postes de direction sont difficilement accessibles aux femmes, j’ai remarqué que les femmes promues à haut niveau sont souvent celles qui ont masqué leur dimension féminine et développé des attitudes, des positions, des arguments, des façons de raisonner généralement attribués aux hommes. Dans ces cas, ce poids et cette contrainte sociale privent l’entreprise de nombreux dirigeants alliant à la fois des capacités d’action, de réflexion et des capacités d’écoute et d’intuition.

Vivre avec un masque c’est mettre en avant qui on voudrait être ou qui les autres voudraient que l’on soit. C’est ne pas être soi. Un tel écart ne peut être supporté pendant une longue période : quel sens lui donner ? Comment pouvons-nous supporter de voir nos valeurs bafouées ? Quelle estime accorder à une personne qui ne se dévoile jamais ? Les masques imposés en entreprise agissent comme des laminoirs ; les leaders s‘en extraient et se démarquent tôt ou tard de toute attitude conventionnelle attendue, quitte à s’exclure de fait de l’organisation ; les personnes qui ont un premier niveau de conscience sont en porte à faux et cet inconfort les plonge dans une profonde et durable démotivation ; seules, celles qui ne se posent pas de question sur elles, trouvent un intérêt dans cette vie d’apparences : elles se donnent « l’air de » et nourrissent leur ego. Un certain nombre d’organisations et d’entreprises sont bâties sur une hiérarchie tenue en état de servilité par ce type d’économie : des faux-semblants adoptés par l’ensemble des responsables protègent l’incompétence ou l’insécurité du dirigeant en même temps qu’ils donnent une stature, une importance et une image à ces mêmes responsables sans qu’ils aient à affronter leurs propres faiblesses.

Ainsi, le masque peut, soit avoir une utilité sociale en protégeant la personne d’une mise à nu immédiate ou en normalisant les premières relations entre individus, soit être un poison violent à l’intérieur d’une organisation en établissant des relations fausses et un pouvoir manipulateur.


● Le masque au service de la conformité

Dans le monde de l’entreprise, le masque conduit à l’uniformité, aux normes comportementales, au politiquement correct. Pour ne pas avoir à renier leurs valeurs, des managers se comportent « comme si » : comme s’ils tenaient parfaitement leur rôle, comme s’ils maîtrisaient tout, comme s’ils n’avaient pas peur, comme s’ils étaient d’accord.

Atteindre un poste de direction suppose souvent d’avoir adapté son masque aux attentes explicites ou implicites liées à la culture de l’entreprise.

Quand les entreprises récompensent leurs dirigeants et reconnaissent leurs accomplissements, Maryse Dubouloy34 s’interroge pour savoir comment il est possible pour eux de prendre conscience que leur vrai self est en danger. Le prix à payer, dit-elle, la rançon du succès, est l’obligation d’oublier leurs désirs et leur intériorité. Elle montre comment le faux-self conduit à une uniformité des profils de dirigeants, que j’ai maintes fois remarquée, assorties de conséquences prévisibles : l’appauvrissement des approches managériales et la disparition des capacités de différenciation, donc des leaders.

J’ai pu constater au cours de ces vingt-cinq dernières années combien les masques se sont développés, renforcés en entreprise, combien l’uniformité a gagné du terrain chez les cadres, combien l’apparence a pris progressivement le pas sur le naturel au service de la performance. Les managers entrent dans une sorte de cercle vicieux, une spirale de l’apparence. Le temps dédié à ces faux-semblants n’est plus alloué à l’acquisition de compétence, et plus la personne progresse dans l’entreprise, plus elle se voit confier des tâches complexes, plus elle souffre de son manque de compétences, plus elle passe de temps à sauver les apparences. J’assimile cette évolution à une défense face à l’inaptitude qu’on ressent à gérer une complexité croissante.

Les jeunes ingénieurs que j’ai pu côtoyer m’ont paru moins mûrs, moins prêts à rentrer dans le monde du travail qu’auparavant, alors qu’en parallèle, la pression qu’ils subissent est croissante : pression de l’entreprise pour qu’ils soient le plus vite possible efficaces et rentables, pression de leur équipe ou de leurs pairs pour coller au statut qu’ils ont réussi à « négocier » à leur arrivée, pression de leur environnement pour justifier leur statut, pression d’eux-mêmes pour devenir « quelqu’un » avant d’en avoir eu le temps. Leur masque s’est renforcé ; pour eux, saisir l’opportunité d’entamer un parcours de construction identitaire demandera encore plus de courage. Malheureusement pour les entreprises, le cas échéant, les fruits de ces démarches leur sont rarement favorables : leurs organisations souvent ouatées, sclérosées, pétries de conventions ont des difficultés pour valoriser de telles évolutions, notamment chez de leurs cadres de haut niveau, et pour bénéficier de la puissance d’action qu’ils ont ainsi acquise.

Que ce soit sous le terme de faux soi, faux self, persona, le masque social a inspiré de très nombreux artistes qui en ont illustré l’aspect multiforme et l’omniprésence dans nos vies. Le masque est par exemple au centre du film Amélie Poulain et un thème récurrent dans les œuvres de Picasso ou de Magritte.



4. QUI ON CROIT ÊTRE ET QUI ON VEUT ÊTRE

Les deux paragraphes précédents permettent d’avoir une vision anthropologique complète, en considérant non seulement l’individu tel qu’il est mais également tel qu’il croit être et tel qu’il veut être. Ces deux dimensions sont omniprésentes dans le schéma d’identité que j’ai proposé ci-dessus.

Ce qu’on croit être est attaché à l’image que nous avons de nous-mêmes, à notre masque.

C’est à la fois ce qu’on croit voir dans le regard des autres, ce qu’on y projette et à la fois ce qui s’y reflète flétri par nos complexes, nos peurs et nos doutes.

Ce qu’on croit être est à l’origine de nombreuses tensions et incompréhensions dans l’entreprise, car on ajuste la plupart de nos attitudes sur cette image projetée. Si les autres ne partagent pas cette projection, ils peuvent être gênés par le décalage existant entre les attitudes de la personne et l’image qu’ils en ont. Des tensions importantes peuvent alors naître. Il est vital pour la vie d’une équipe et pour qu’elle puisse atteindre un haut niveau de performance collective, de veiller à ce qu’aucun de ses membres n’ait un écart trop important entre qui il croit être et qui il est.

Je me souviens d’un manager qui croyait être un bon marketeur. Issu des fonctions techniques, il se donnait, grâce à cette « compétence » supplémentaire, l’image d’un manager généraliste apte à assumer des fonctions d’encadrement plus transverses et plus globales. Il n’avait pourtant ni les qualités d’écoute, ni l’empathie nécessaire. Il fonctionnait à partir de modèles logiques préfabriqués et justifiait ainsi des points de vue personnels qu’il attribuait aux clients. Cette attitude divisa son entourage entre les marketeurs de métier, conscients du décalage entre la perception qu’ils avaient de ce manager et celle qu’il avait de lui-même, et les autres, inconscients de la situation, plutôt rassurés par la production claire, simple et apparemment logique de ses modèles mentaux.

Là encore, j’ai observé une évolution lente durant ces dernières années. L’univers des écoles d’ingénieurs et des Ecoles de Management embellit l’avenir, assimile dans une optique très vendeuse, la qualité de la formation et le statut qui sera offert aux étudiants dans leurs premières années de vie professionnelle. Ce sont souvent des usines à rêves et à projections. Les étudiants se bâtissent une image d’eux-mêmes et une ambition rarement compatibles avec la réalité du monde du travail et de leur personnalité propre. Certains sont ainsi des déçus et des aigris en devenir car la confrontation avec la réalité leur demandera une capacité énorme de remise en cause pour pouvoir rebondir.

Celui ou celle que nous voulons être influe beaucoup sur la manière dont nous manageons ou dont nous acceptons d’être managés car nos aspirations, avouées ou non, guident notre motivation et nos actions. Elles émanent de deux processus très différents : l’ambition, d’une part et, d’autre part, le sens que nous souhaitons donner à notre vie.

Notre ambition se développe au niveau de notre masque : dans sa définition, elle est très liée à la dimension sociale de notre être. Cette ambition est saine si nous l’avons développée sainement, c’est-à-dire si elle émane d’un développement personnel. Elle peut être néfaste si c’est une pure projection sociale et conduire, comme nous l’avons vu plus haut, le cadre dans une spirale de l’apparence et de la superficialité.

Nietzsche a dit : « Deviens ce que tu es » car pour lui, chaque homme fabrique deux représentations de lui-même : ce qu’il est d’une part et ce qu’il voudrait être d’autre part. Pour celui qui agit, laisse tomber son masque et cherche inlassablement à tendre vers « qui il veut être » pour atteindre son idéal, c’est-à-dire, pour un leader, l’écart s’amenuise petit à petit.

Développer sa composante humaniste suppose donc de changer notre regard sur les autres et sur nous-mêmes. Ce que je viens de décrire ouvre la voie à cette évolution. Mon expérience montre que ce changement est souvent très lié à l’évolution de notre composante intérieure : il prend, lui aussi du temps et résulte d’une discipline et d’une attention quasi quotidiennes.
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DÉVELOPPER LA COMPOSANTE RATIONNELLE DE SON INTELLIGENCE

1. SE MOUVOIR AU PAYS DES PARADOXES : UN APANAGE CULTUREL ORIENTAL DEVENU NÉCESSITÉ

● Nos limites face aux paradoxes

Notre environnement proche et quotidien est plein de paradoxes. Le paradoxe est, ou semble être, un défi à la logique ; c’est un raisonnement qui aboutit à une absurdité, sans erreur évidente, une situation qui contredit l’intuition. Le paradoxe révèle soit les limites de l’esprit humain et des connaissances, soit un manque de discernement. À ce titre, il est un puissant stimulant de réflexion ou, dans le cas de ceux inhibant le manager, il conduit au paradoxe de l’âne de Buridan qui, selon la légende, est mort de faim et de soif entre son picotin d’avoine et son seau d’eau, faute de choisir par quoi commencer…

Je reviendrai sur cette inhibition de l’action face aux paradoxes.

Depuis très longtemps, le paradoxe représente une barrière infranchissable pour l’homme et sa pensée et s’érige comme un défi en travers des raisonnements, marquant le début de l’impossible ou de l’incompréhensible. Il sert d’apprentissage aux arcanes de la logique.

Certains sont fréquents dans le monde de l’entreprise:

« Il est interdit d’interdire »

« Me dites-vous toujours la vérité ? » « Non ! »

Étymologiquement parlant, paradoxe vient du grec dokein, « acquérir », et para signifie « contraire à la connaissance commune ».

Les systèmes de pensées aristotélicien puis cartésien ont progressivement chassé de notre mode occidental de raisonnement la pensée paradoxale, considérée comme créant de la confusion, au contraire des Asiatiques qui ont de tous temps conservé, notamment dans le tao, cette pensée duale.

Le paradoxe reste déconcertant pour les Occidentaux. Leur pensée a besoin de lignes claires, d’objectifs précis, de cohérence, de missions bien définies, de choix manichéens : blanc ou noir ; une chose ne peut pas être en même temps elle-même et son contraire. Les dissonances cognitives ne sont pas les bienvenues. Au mieux, les raisonnements sont articulés sur le triptyque classique : thèse, antithèse, synthèse ; pour ou contre. Souvent le paradoxe apparaît dans les entreprises dans des situations où deux optiques apparemment contraires doivent cohabiter ou être prises en considération ensemble.

Prenons pour commencer l’exemple d’une start-up technologique. C’est toujours au moment où on a le moins de revenus qu’on ressent le plus fort besoin d’investissements pour son développement. En effet, le succès du démarrage d’une start-up repose, à un moment donné, sur la disponibilité d’une offre, nécessitant des investissements de R&D, et le démarrage des ventes, nécessitant des investissements commerciaux. La société ne vendant pas encore, donc ne générant pas de bénéfice, doit minimiser ces investissements pourtant si importants pour son avenir, tout en cherchant la vitesse de décollage et de croissance la plus grande. Il y a là un premier paradoxe qui demande beaucoup de créativité et d’imagination pour être dépassé. Certains actionnaires ont peur que des solutions résultant d’une trop grande inventivité ne pénalisent les résultats et peuvent orienter la start-up vers des solutions plus classiques, introduisant par ce biais un deuxième paradoxe. Ce deuxième paradoxe est très fréquent dans les cas d’intrapreneurship où l’actionnaire, société déjà importante et établie, conduira le développement de ses start up, en cherchant à respecter les règles établies et la culture et à ne pas heurter les tabous.

En règle générale, l’innovation dans une entreprise est porteuse de nombreux paradoxes. L’innovation consiste à apporter une valeur nouvelle aux clients, à opérer différemment, à explorer l’inconnu ; dans la plupart des cas, cela doit se passer sans bouleverser l’équilibre de l’entreprise. La performance atteinte par l’entreprise ne doit pas être mise en danger ; dans l’inconscient des dirigeants, l’innovation doit reposer principalement sur le respect de procédures, de règles, de savoir faire qui représentent la synthèse de l’acquis de l’entreprise ; et cet acquis ne doit pas être impacté. Ce paradoxe est le plus fréquemment rencontré dans les situations d’innovation et il conduit presque toujours à la brider. Dans de très nombreuses entreprises, le mot d’ordre donné – toujours de façon implicite – aux équipes est : « Innovez tant que vous voulez pourvu que cela ne change rien à l’intérieur de notre société. »

IBM fut une société « orientée produits ». Ses savoir-faire et compétences ont été développés à l’origine autour de ce positionnement. Quand il s’est agi de développer une activité de services, le premier réflexe du management a été de vérifier que cette nouvelle activité était bien un vecteur de vente de produits. La culture en place générait ses propres paradoxes. Le jour où cette contrainte a été levée, où l’activité de services a pu croître sans aucun devoir vis-à-vis des « activités produits » historiques, IBM s’ouvrit la voie du succès en tant que prestataire de services.

Depuis Nietzsche, l’homme est devenu un dieu, il peut tout faire. Les nouvelles théories du chaos et de la complexité sont désormais là pour expliquer de nombreux cas qui restaient encore inexpliqués. Mais le sens final nous échappe sans cesse. L’enjeu n’est-il pas aujourd’hui de rétablir du sens et d’apprendre à vivre avec l’angoisse de l’incomplet et de l’incompris, dans l’ambiguïté et les paradoxes. Les dirigeants sont contraints de communiquer des décisions simples et claires, compréhensibles par tous et valables indéfiniment. Si ces lignes directrices ne sont pas claires, ils sont taxés d’incompétence. « Le mieux est l’ennemi du bien » dit la sagesse populaire. Une montre arrêtée est exacte deux fois par jour, mais il vaut sans doute mieux une montre toujours en léger décalage qu’une arrêtée.

Les paradoxes créent en général une sorte de malaise ; au quotidien, nous nous y accoutumons en les occultant. Face à eux, nous ne faisons souvent rien, nous sous sentons désarmés et impuissants.

Le monde des organisations n’échappe pas à cette règle. Jusqu’aux premiers travaux prenant en compte la complexité, la pensée managériale a longtemps passé sous silence les paradoxes. Et pourtant le quotidien de la vie en entreprise est une longue suite de paradoxes.

Paul est un dirigeant qui a compris depuis quelques temps déjà l’inhibition qui paralyse ses équipes. Il scande régulièrement « prenez des risques » « je veux des gens qui osent ». Seuls quelques jeunes ont répondu à l’appel. Les plus anciens semblent avoir déjà vécu la situation « çà fait dix fois qu’on entend cela ! Et chaque fois, c’est la même chose : il n’y a rien qui change ». Comme si l’attitude des dirigeants, immuable, entraînait régulièrement les mêmes effets. En effet, dès qu’une idée nouvelle apparaissait, Paul disait « ah non ! Pas çà, çà ne marchera jamais ». Je l’ai même vu congédier un collaborateur car ce dernier, ayant pris des risques, n’avait pas atteint tous ses objectifs ! En quelques mois, la paralysie des équipes avait considérablement progressé. Tous ont parfaitement compris que ses « prenez des risques » est une injonction paradoxale destinée à voiler son incapacité à en prendre et signifie exactement l’inverse.

Jean était un dirigeant de filiale à qui, en période de crise, on a demandé plus de chiffre d’affaires parallèlement à une réduction des équipes commerciales. Aucun plan d’action n’avait été déployé pour préparer cette évolution. Il expliqua donc que, poussée à l’extrême, cette logique permettait de conclure que le meilleur chiffre d’affaires serait obtenu sans équipe commerciale. Sa direction lui a répondu que son raisonnement était absurde mais que la demande était logique et légitime. Comme pour chaque paradoxe, l’important est de déterminer sous quel angle le regarder, afin de trouver la faille, l’ouverture par laquelle on va pouvoir s’engager pour en sortir. L’histoire de Jean montre un comportement fréquent face à une situation complexe, apparemment sans issue : le manager de Jean refuse de considérer l’absence de solution apparente et immédiate à sa demande, oblige à une résolution immédiate, créant une situation paradoxale pour Jean et renforçant l’impasse dans laquelle il se trouve.

En tant que dirigeants ou en tant que leaders nous sommes régulièrement confrontés aux paradoxes et plus particulièrement dans certaines postures. Entreprendre est une activité elle-même porteuse de paradoxes, puisqu’il s’agit, par étymologie, d’assembler des éléments qui ne vont pas naturellement ensemble. Les entrepreneurs sont des personnes qui n’ont, par nature, pas peur des paradoxes. De même, l’innovateur, celui qui explore l’inconnu, explore aussi l’incertain et se heurte régulièrement à des paradoxes. Il y a autour de cette notion de paradoxe convergence des leaders, des entrepreneurs et des innovateurs.

Toutes les organisations vivent des paradoxes. Les paradoxes sont directement liés à la complexité et apparaissent toujours plus nombreux quand la complexité grandit. Le fonctionnement même des entreprises en génère un certain nombre qu’elles vont devoir affronter. Ils sont alors le résultat d’un processus difficilement contrôlable émanant d’un manque de vision systémique et de peurs. Ce processus peut être divergeant, alimenté par ces diverses peurs et par les conséquences des décisions précédentes, générant de nouveaux paradoxes suscitant à leur tour peurs et décisions trop hâtives.

Dans de telles situations, les problèmes n’ont pas une solution unique, les données ne sont ni sûres ni toutes disponibles, les lois de traitement de données ne sont pas connues, et les solutions créent quelquefois des problèmes encore plus importants. Les acteurs ou partenaires agissent sur des motifs ambigus, avec des comportements sous-tendus par des émotions plus que par des faits.

Dans leurs efforts de globalisation ou d’internationalisation, les entreprises se trouvent dans des situations souvent en complète contradiction avec leurs intentions déclarées, avec leurs projets, leurs valeurs, leur culture ou leur stratégie : c’est une source supplémentaire de paradoxes. Une entreprise bâtie sur des valeurs humaines, obligée de délocaliser sa production pour rester compétitive, risque d’avoir des difficultés à déployer ses valeurs dans un pays où les besoins des employés sont d’ordre différent, où l’empreinte politique et la culture leur sont diamétralement opposées.


● Nous ne sommes pas armés pour affronter les paradoxes

Nous ne sommes en général pas préparés car le schéma de raisonnement que l’on nous apprend au cours de nos études primaires et secondaires, en mathématiques par exemple, repose sur les principes suivants : chaque problème a une solution et une seule ; les données, toutes les données, sont valides, et des lois logiques et scientifiques permettent de trouver la bonne solution. En France et dans bien d’autres pays, les élites sont sélectionnées sur leur capacité à résoudre ce type de problèmes.

Même nos choix religieux, sauf dans quelques régions du monde, sont exclusifs et renforcent cet acquis : nous ne pouvons avoir deux religions simultanément. Le système éducatif, les guerres de religion, l’inquisition, les guerres, les débats politiques obligent à être dans un camp ou dans un autre, de gauche ou de droite. Depuis notre plus tendre enfance, vivre ce n’est que choisir.

Paul Valéry disait « Ce qui est simple est faux, ce qui ne l’est pas est inexplicable ». Nous avons besoin de comprendre, de nous approprier les problèmes et de gérer le monde.

Se mouvoir au pays des paradoxes demande un recul, un lâcher-prise peu fréquent. En effet, un paradoxe oppose, de manière inconciliable, une situation et la vision qu’on en a. La vision qu’on en a n’offre en général aucune solution. En trouver une suppose d’accepter et d’arriver à abandonner notre vision de la situation, d’en adopter d’autres, les plus nombreuses possibles, pour en choisir une, finalement porteuse d’une issue favorable.

Le développement de notre composante rationnelle, nécessaire au développement de notre leadership, ne doit donc pas être un renforcement de nos capacités logiques mais leur ouverture aux autres composantes de notre intelligence, un mariage ou un pacte avec nos émotions et notre intuition.

Cela va nous demander de « déconditionner » notre rationnel et de prendre du recul par rapport à notre culture, nos acquis et donc notre base de confiance, tout cela pour nous ouvrir aux incertitudes de notre environnement.

La tolérance à l’ambiguïté et à l’incertitude varie d’une culture à l’autre comme l’a démontré Hofstede35 et ceci doit rentrer dans la préparation des managers internationaux et en premier lieu des personnels des services de Ressources Humaines et des responsables de formation.

Dans une grande entreprise américaine, le jeune ingénieur rejoignant cette société débute par un parcours d’intégration, très formateur, où il doit faire preuve de stabilité émotionnelle, d’inventivité, de capacité d’initiative, de capacité de travail et de conviction pour traiter un problème complexe souvent transverse, obligatoirement porteur de nombreux paradoxes.

Le mode d’intégration dans une grande entreprise du secteur automobile est à peu près le même ; il se passe en situation managériale de premier rang en usine, face aux réalités complexes nées de la confrontation des problèmes humains et des questions techniques.

Mais peut-on vraiment envisager d’apprendre à décoder les situations paradoxales, à les gérer, à les expliquer ? Est-il possible de les déléguer sans renforcer le niveau de paradoxe ?


● Comment gérer les paradoxes ?

Nous devons donc considérer le paradoxe comme une réalité qu’il ne faut chercher ni à fuir ni à utiliser en manipulation d’autrui. Quelle approche peut donc nous aider ?

Il n’y a bien sûr aucune recette miracle, aucun outil infaillible. Là encore, la convergence de l’évolution de nos différentes composantes de l’intelligence va permettre au leader d’acquérir plus de sérénité face aux paradoxes.

Un gain de stabilité émotionnelle donne plus de sang-froid face aux incertitudes, plus de tolérance face à l’ambiguïté en limitant notre stress.

Multiplier les informations, capitaliser sur notre curiosité et notre capacité à observer, à relier entre elles des choses qui sont apparemment sans rapport entre elles, savoir sortir des sentiers battus, voire enfreindre des règles s’il le faut sont autant d’attitudes qui ouvriront l’horizon pour trouver des solutions face à une situation paradoxale.

Une sérénité intérieure permettant de tester, d’expérimenter, de passer à l’action permettra probablement de concrétiser des avancées.

Enfin, multiplier les points de vue, les partager et les confronter peut offrir l’opportunité de trouver une issue que, seul, nous n’aurions pu trouver. Le travail d’une équipe mûre, responsable, avec un haut niveau de dialogue entre chacun de ses membres est, de mon point de vue, le moyen le plus performant de faire face à des situations paradoxales.

Je n’assimile pas pour autant cette solution aux solutions organisationnelles traditionnellement recommandées pour faire face à la complexité. La responsabilisation des individus, la décentralisation des décisions, la formation des acteurs, la mise en place d’organisations matricielles ou par projet ont un point commun avec ce que je recommande : toutes ces actions favorisent mécaniquement la communication et le partage au sein des équipes ainsi que la multiplication des points de vue. Pour se révéler efficaces, elles doivent s’accompagner du développement de chacun des individus et des équipes auxquelles ils appartiennent. En effet, des employés en pleine insécurité, émotionnellement fragiles, réunis en organisations matricielles vont très rapidement sombrer dans les conflits, les frictions, l’évitement et le faire semblant.

À ces solutions organisationnelles s’ajoute habituellement une dimension technocratique. En effet, face à tout type de problèmes, la tendance naturelle est d’édicter une règle pour éviter que le problème ne resurgisse. La description de processus et l’écriture de procédures répondent à ce besoin, à la volonté de normaliser et de garantir des comportements collectifs face à l’incertitude.

La recherche de moyens pour que toute une entreprise avance ensemble dans la même direction et que les dirigeants soient rassurés quant à sa capacité à réagir de manière performante aux incertitudes est un des grands sujets des comités de direction. L’illusion de l’organisation parfaite et du manager idéal hante l’esprit des dirigeants rendus fébriles par le constat du caractère souvent très indirect de leur pouvoir d’action. Cette quête illusoire les rend très vulnérables aux discours promettant des solutions sur étagères aisément accessibles et aux divers effets de mode.

Pour peu qu’une entreprise aide chacun de ses collaborateurs à se développer, les solutions organisationnelles évoquées pour faire face à la complexité et donc aux paradoxes, peuvent être très efficaces. Elles doivent néanmoins faire l’objet d’une attention toute particulière pour que leur efficacité soit garantie. Il est indispensable de surveiller le niveau de communication et d’échanges entre les différents axes de la matrice, opérationnels et fonctionnels, les niveaux de coopération et de conflit. Les conflits, le renforcement des « baronnies » sont souvent le fait d’une compétition interne sur une mission ou un enjeu, orchestrée volontairement ou simplement expression de la démesure de l’ego d’un dirigeant. Elles doivent donc être supervisées par de grands leaders.



2. LA CULTURE OCCIDENTALE N’AIDE PAS À GÉRER LES PARADOXES

Avec le Discours de la Méthode, Descartes a introduit dans nos esprits occidentaux, il y a maintenant bientôt quatre cents ans, quatre axiomes extrêmement perturbateurs pour aborder des problèmes complexes et qui influencent encore très fortement notre culture, notre environnement éducatif et donc nos modes de pensée :



	le précepte d’évidence : ne recevoir jamais aucune chose pour vraie que je ne la connusse évidemment être telle. Ce précepte suppose que la vérité est unique. Dès lors qu’on la détient ou qu’on pense la détenir, on est légitime pour l’imposer à tous ceux qui détiennent un autre point de vue ou une autre idée. Ce précepte aboutit à l’opposition du vrai et du faux. Dans un environnement complexe, nous verrons qu’une situation peut être observée sous deux angles différents et donner lieu à deux vérités. Le précepte de Descartes ne nous apprend pas à partager et échanger pour enrichir ; il nous pousse à argumenter, défendre pour imposer, attitude que nous observons quotidiennement dans tous les groupes d’individus, en environnements professionnels ou non. Il conduit aux raisonnements de « bon sens », aussi adaptés aux problèmes simples qu’inadéquates face à la complexité, aux petites phrases empruntes de simplisme commune en entreprise : « je ne crois que ce que je vois » et surtout « donne moi une preuve de ce que tu avances » qui n’accorde aucune place à l’intuition ;

	le précepte réductionniste : diviser chacune des difficultés en autant de parcelles qu’il se pourrait et qu’il serait requis pour les mieux résoudre. Ce précepte érige l’analyse en processus de base de la résolution de problème. Il trouve très vite ses limites dans l’étude de problèmes complexes dont la globalité ne peut être saisie ; ne pas prendre en compte la totalité perçue supprime toute chance de reconstitution d’une partie des informations manquantes. Il ne s’applique pas non plus aux cas d’holomorphisme où le tout est dans la partie et les parties sont dans le tout. Chaque employé d’une société contribue à sa culture et la culture de l’entreprise est dans chaque employé. Comment appréhender la culture d’une entreprise en l’analysant au niveau de chaque personne ?

	le précepte déterministe ou causaliste : conduire par ordre mes pensées en commençant par les objets les plus simples et les plus aisés à connaître, pour monter peu à peu comme par degrés jusque à la connaissance des plus composés. Ce précepte conduit à la suprématie de la raison ; dans la complexité, la supériorité des profils de leader vient de leur capacité à faire appel par exemple à leurs émotions et à leur intuition. Or, face aux paradoxes, rien n’y est entièrement déterminé et rien ne peut être raisonné comme un simple enchaînement de causes et d’effets ;

	le précepte d’exhaustivité : faire partout des dénombrements si entiers et des revues si générales que je fusse assuré de ne rien omettre. Ce précepte souffre des mêmes insuffisances que les précédents.


Ces quatre préceptes, base de toute éducation occidentale, nous rendent particulièrement inefficaces face à la complexité et aux paradoxes. Accroître son leadership demande de prendre de la distance vis-à-vis d’eux. Nous verrons cela en détail.

Dans le cas contraire, ils conduisent à des attitudes de fuite. En effet, intellectuellement impuissants à traiter des problèmes complexes car enfermés dans une logique cartésienne, intérieurement insécurisés donc incapables de vivre notre impuissance, nous n’avons que la solution de fuir. En entreprise, l’observation des managers, particulièrement exposés à ces situations, ne dément jamais cette règle. Habituellement directifs, ils adoptent dans leur fuite des modes de management faussement assouplis déguisant et masquant leur incompétence du moment.

Fausse responsabilisation : « comme tu es bon, je te laisse faire, tu vas trouver une solution »

Fausse autonomie : « tu te débrouilles comme tu veux, mais il faut que ça soit fait pour le tant »

Faux recours à l’équipe : « je suggère qu’un groupe de travail réfléchisse à ce sujet; j’attends les résultats de son travail »

Ces fausses solutions ne peuvent être efficaces que rarement et par hasard. Les modes de pensée ne sont jamais remis en question : il est bien difficile d’intervenir sur les fondations d’un bâtiment fragile. Il faut sauver la face ; on entre alors dans l’espace des faux-semblants dans lequel on prend soin de ce qui est visible sans porter attention à ce qui se passe en profondeur et en réalité.

Si, d’aventure, une des stratégies de fuite citées ci-dessus permet de résoudre le problème, le manager s’empressera d’alimenter sa sécurité intérieure déficiente et son image : « je suis fier ; je sais faire confiance à mes collaborateurs » « dans mon département, je favorise l’émergence de groupe de travail ; nous obtenons d’excellents résultats, je peux vous donner un exemple. »

Une autre conséquence de cette incapacité est de transférer le problème chez d’autres. De nombreux sous-traitants ont ainsi reçu des charges de production pour lesquelles le donneur d’ordre n’arrivait pas à atteindre ses objectifs de production, très souvent par incapacité à résoudre une complexité interne, relevant de l’humain et du besoin de changement. Combien de fois ai-je entendu : « comme nous ne savons pas traiter le problème, nous allons acheter ou sous-traiter ! » qu’on peut traduire en « comme nous ne savons ni changer ni évoluer, nous allons acheter ou sous-traiter ! ».
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DÉVELOPPER LA COMPOSANTE ÉMOTIONNELLE DE SON INTELLIGENCE

Le développement de la composante émotionnelle de notre intelligence est très lié à celui de la composante intérieure. En effet, notre calme intérieur, notre confiance en soi sont autant de facteurs favorisant la connexion à nos émotions et aux émotions des autres. Peut-être plus que les autres, ces processus sont à mener en parallèle tant ils s’enrichissent mutuellement. Vous établirez donc certainement de nombreux liens entre les paragraphes qui suivent et ceux relatifs au développement de notre composante intérieure.

1. DÉVELOPPER LA CONNAISSANCE ET LA MAÎTRISE DE SES ÉMOTIONS

● Apprendre à reconnaître et exprimer ses émotions

Cette première étape, la reconnaissance de vos propres émotions, est un cheminement interne. Il n’y a pas « d’outils » particuliers pour vous y aider car nous ne sommes pas, là encore, dans un processus purement mécaniste. L’apprentissage nécessaire est avant tout une expérience corporelle d’identification de signaux faibles, de ressentis, de signes précurseurs puis de manifestations physiques et mentales. Elle se développe par de nombreux allers-retours entre le corps et l’esprit.

Nous ne sommes pas toujours, culturellement ou par éducation, habitués à ce type d’exercices car des activités de connaissance de soi ou de développement de soi sont souvent assimilées à de l’égoïsme ou de l’égocentrisme. Il est paradoxal de constater que certains individus inhibent toute tentative pour une meilleure connaissance de soi de peur de verser dans l’égocentrisme alors que d’autres, égocentriques par nature, sont quotidiennement centrés sur eux sans pour autant prendre soin d’eux ou se développer.

Le meilleur moyen de ne pas risquer la confusion est d’aborder ces étapes de développement de manière assez détachée, de ne pas en faire un objet d’obsession quotidienne mais plutôt un objectif d’arrière-plan. Il est utile pour cela de trouver des activités « porteuses » qui permettent ces expériences, sans chercher à faire de toutes les activités, professionnelles notamment, une opportunité de vous concentrer sur vos émotions.

Une fois le premier degré de familiarité établi avec nos émotions, il est important d’apprendre à les exprimer. La manière employée conditionne la façon dont vous serez perçu tout autant que le moment où vous les exprimerez. En effet, la culture et les habitudes dans les entreprises ont introduit de fortes disparités dans la manière dont l’extériorisation et la communication de diverses émotions sont acceptées. Il y a moins de tabous autour de l’expression de la colère qu’il n’y en a autour de celle de la tristesse, et les manifestations de joie sont beaucoup mieux acceptées que celles de peur.

Là encore, attention aux confusions : dire une émotion, simplement, au moment opportun – par exemple : « Quand j’imagine les conséquences que pourrait avoir la décision que nous venons de prendre si nous échouons, j’ai très peur » – ne s’apparente ni à un épanchement narcissique, ni à une déviation vers un étalage plus ou moins dérangeant de votre sphère privée. Savoir exprimer une émotion est créateur de leadership alors qu’un épanchement narcissique est extrêmement destructeur de leadership.

Un excellent outil pour vous permettre d’exprimer des émotions dans un contexte professionnel, tout en restant dans un cadre générateur de leadership, est la méta-communication. La communication classique est toujours centrée sur un message, un contenu, à délivrer à un récepteur choisi. La méta-communication agit en régulation et concerne non plus le contenu mais le processus de communication. C’est une communication à propos de la communication. Nous verrons plus tard le rôle très important de la méta-communication dans la constitution d’une équipe. Je souhaite ici attirer votre attention sur la simplicité de son utilisation et le cadre qu’elle offre à l’expression d’une partie de soi.

Voici deux exemples où la méta-communication vient renforcer la communication :



	« Je vous demande de porter une attention particulière sur le développement de ce produit car il est très important pour la cohérence de notre gamme. » (communication).

	« Je vous dit cela car j’ai très peur des conséquences d’un échec. » (méta-communication)

	« Je souhaite que, pendant un temps, vous me soumettiez pour avis toutes les lettres que vous préparerez. » (communication)

	« Je vous demande cela car je suis très en colère de la qualité des deux dernières. » (méta-communication)



● Reconnaître l’origine des comportements primaires

Dans votre fonctionnement quotidien, il est très utile de comprendre le lien entre des émotions génératrices et les comportements « primaires » que sont la fuite ou l’évitement, la lutte, la domination ou le pouvoir, l’inhibition, ou le retrait. Chaque fois que j’ai observé ces comportements, ils émanaient de non-leaders ou d’anti-leaders.

Nous avons une tendance naturelle, presque animale, à nous réfugier dans ces attitudes. Le leader apprend à s’en éloigner, il a compris les mécanismes de leurs apparitions chez lui et développe petit à petit une écologie personnelle qui lui permet de les éviter et de les remplacer par des comportements plus cohérents, dans une logique d’action positive.


● Se donner une dimension émotionnelle

Dans un univers professionnel, être capable de parler de vos émotions, de vos ressentis, de montrer une partie de votre « intérieur » peut avoir plusieurs effets très positifs. Vos réactions et décisions sont plus compréhensibles si votre entourage sait les relier à vos ressentis ; nos émotions ne sont jamais étrangères à nos choix ; ne pas avoir toutes les clés pour comprendre une décision ou une réaction laisse la porte ouverte aux incertitudes, aux supputations, aux suppositions, au développement de croyances très néfastes dans la vie des équipes et des organisations.

Assortir vos messages d’une charge émotionnelle leur donne de la crédibilité et du poids. Annoncer une bonne nouvelle avec joie, une mauvaise avec tristesse apporte une cohérence très structurante à votre posture. Si la désynchronisation du langage corporel et émotionnel est une technique comique répandue – rappelons nous de Snoopy répétant « you know what ? I’m happy » – il est fréquent de pouvoir en observer les effets dévastateurs dans le contexte professionnel ; par exemple, lors de l’annonce d’une bonne nouvelle d’un air froid et détaché, ou encore moqueur et goguenard.

La dimension émotionnelle de la communication est génératrice d’ouverture et d’intimité. Vous aurez le sentiment de mieux connaître une personne exprimant ses émotions, de vous en sentir plus proche. Vous vous identifierez plus facilement à elle et, de ce fait, son influence, et donc son leadership, s’en trouve augmentée.


● Les écoles de la maîtrise émotionnelle

Pour un leader, il est essentiel de savoir dominer sa peur et sa frustration. Il est donc nécessaire pour lui, en dehors du contexte de l’entreprise, de développer un terrain entraînement sur lequel il est exposé. Dominer sa peur lui permet d’affronter plus facilement l’inconnu et l’incertain. Gérer ses frustrations est utile pour lâcher prise, déléguer, faire confiance. De la même façon, il est vital de savoir augmenter son pouvoir de concentration, afin d’accroître sa disponibilité pour soi-même et pour les autres.

Certaines activités me semblent très propices à favoriser ces apprentissages ; elles permettent toutes un vécu corporel important. Il est nécessaire de les pratiquer en dehors du milieu professionnel pour éviter les inconvénients décrits à propos des séances de team-building organisées autour de sports semi extrêmes. Les étapes que nous traversons pour parfaire la maîtrise de nos émotions nous appartiennent ; elles font partie de notre domaine privé. Nous devons nous prémunir contre leur exploitation malveillante au sein d’une équipe ou, tout simplement, l’influence inconsciente qu’elles pourraient avoir sur la manière dont les autres nous perçoivent.


	le sport de compétition nous confronte toujours à la gestion de la frustration. Nous ne réussissons pas toujours, nous multiplions les expériences d’échec, qui peuvent malgré tout s’inscrire dans une dynamique de succès. A travers la compétition, nous pouvons systématiquement développer notre concentration, notre faculté de nous préparer, de nous isoler des perturbations extérieures. Les sports de vitesse nous permettent en plus de nous retrouver face à nos peurs et à leurs effets.
Tous les sports ont ce pouvoir « éducatif ». Certes les sports collectifs véhiculent des valeurs d’équipe mais ce ne sont pas toujours des terrains complets pour le développement des facultés émotionnelles nécessaires à un leader.

Les pratiquer en compétition est obligatoire : dans le cas contraire, ils sont assimilables à des jeux et le jeu ne permet pas le même développement de maîtrise émotionnelle. L’enjeu est nécessaire autant que la recherche du meilleur résultat possible. Il est nécessaire de se mettre dans la configuration d’un champion et chacun peut être champion à son niveau ;


	les sports extrêmes sont un terrain particulier. En effet, chaque pratiquant traverse ou non plusieurs stades conditionnant les caractéristiques de sa pratique. Tous commencent par une attitude inconsciente face aux dangers. Chez certains, ce stade n’est jamais dépassé. S’il l’est, la conscience du danger génère une peur importante (stade 2), inhibitrice qui conduit à une pratique moins exposée et moins risquée du sport. Cette peur doit être surmontée pour revenir à une pratique plus exposée (stade 3). L’apprentissage nécessaire au leader n’est réel dans le cas des sports extrêmes que si le pratiquant atteint le stade 3. Il est évident qu’une pratique inconsciente, comme c’est trop souvent le cas, est stérile sur le plan de la maîtrise des émotions. ;
Figure 25 – Les trois attitudes face au danger des sports extrêmes
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	enfin, le théâtre ou la musique soliste réunissent les éléments nécessaires aux objectifs du développement de la maîtrise émotionnelle. Dans leur cas, ce sont les confrontations avec le public qui sont obligatoires. Il ne s’agit pas d’un public familial ou d’amis mais bien d’un public anonyme, payant.


L’apprentissage du leadership passe obligatoirement par de telles étapes. Nous avons en général plus de disponibilité pour les franchir jeunes. Mon propos n’est pas d’assimiler les leaders aux grands sportifs ou aux grands acteurs: le but poursuivi n’est pas d’atteindre un niveau donné mais de parcourir un chemin, de vivre des expériences.


● L’apprentissage de la relaxation

Enfin, d’autres pratiques méritent l’attention de tous ceux qui souhaitent améliorer leur écoute corporelle : ce sont toutes les techniques de relaxation et de maîtrise corporelle, très complémentaires des processus que j’expose dans ce livre36.



2. DÉVELOPPER SON EMPATHIE

L’empathie est la capacité d’une personne à « comprendre » les sentiments et les émotions d’une autre personne ainsi que, par extension, ses modes de raisonnement ou ses croyances. C’est la capacité à se mettre dans le référentiel et le système de représentations de l’autre afin de reproduire ses mécanismes internes pour mieux en anticiper ou en comprendre les effets et les résultats.

Cet enjeu est le deuxième concernant la composante émotionnelle de l’intelligence du leader. Il est par nature indépendant du premier puisqu’il concerne les autres et non plus soi-même tout en étant lié à lui car la capacité à ressentir nos émotions donne des éléments utiles à la perception des émotions d’autrui.

● Apprendre à ressentir ce que ressent une personne

Nous ne prenons jamais spontanément le temps de nous mettre à disposition d’autrui pour le regarder et écouter nos ressentis. En introduction à la bio-énergie, Vincent Lenhardt37 m’a permis d’assister à une expérience intéressante. Un groupe devait, sous sa supervision, exprimer ce que dégageait visuellement le corps d’une personne qui posait volontairement devant ce groupe. Il fallait imaginer ses principaux traits, quelques points forts ou faibles la caractérisant. Sans atteindre la justesse et la pertinence de lecture du professionnel, les ressentis du groupe étaient d’une part très cohérents, d’autre part très justes. Nous n’avons pas l’habitude d’exploiter les informations non verbales fournies par les autres, par leurs gestes, leur posture, leur comportement, leur corps même.

Souvent, ce qui n’est pas dit verbalement l’est par d’autres voies. Il n’est pas intrusif de s’intéresser à ces autres formes de communication, à ces autres sources d’information sur autrui. Il ne s’agit ni d’un viol de l’intimité ni d’une démarche de voyeur. L’information est, si je puis m’exprimer ainsi, entièrement publique.

Pour avoir accès aux ressentis d’autrui, aux pensées qui en découlent ainsi qu’au vécu qui leur est associé, il est nécessaire d’établir un climat de confiance. Nous verrons pour cela des techniques d’écoute et de communication. Mais la composante intuitive du leader permet de détecter et de révéler des dissonances de communication, notamment les écarts entre verbal et non verbal. L’imagination et l’habileté à se projeter dans la situation vécue par autrui sont des qualités primordiales pour mieux comprendre ce que l’autre pense, ressent et fait.

Cette compréhension du ressenti d’autrui n’est vraie que si on ne ressent pas soi-même les mêmes choses. La stabilité, le soutien et la solidité apportés par le leader ne sont effectifs que si le leader se détache, par le calme intérieur qui l’anime, des émotions de l’autre. Comment garder la même influence si on ressent de la tristesse en face d’une personne triste, de la colère en face d’une personne en colère, de la peur en face d’une personne apeurée ?

Un exercice très riche consiste, de temps en temps, à regarder les gens dans la rue ou tout autre espace public, et à imaginer qui ils sont, ce qu’ils font dans la vie, leurs traits de caractère. Il est très enrichissant et formateur de constater qu’on ne ressent pas grand-chose au début. Les silhouettes restent muettes. Puis, au fil des observations, elles se mettent à « parler ». Cette évolution traduit l’émergence d’une aptitude à ressentir autrui. La possibilité de faire cet exercice à deux afin d’échanger les ressentis et leur pourquoi le rend encore plus riche et accélère très sensiblement l’apprentissage. Une telle expérience d’un regard empathique nous enlève petit à petit la tentation de porter des jugements sur autrui.


● Se questionner sur les ressentis et besoins de l’autre

L’identification des ressentis d’autrui demande temps, expérience et attention. Rapidement, ces ingrédients ne suffisent plus : il est alors nécessaire de mettre en place des automatismes pour brancher une partie de notre attention sur les besoins et les sentiments des autres.

Quand j’aborde ce sujet avec des apprentis leaders, beaucoup expriment la peur de crouler sous les demandes des autres et de devoir endosser un rôle de type « assistante sociale ». L’attention que je prône, ne signifie pas que nous allons donner la priorité à la satisfaction des besoins détectés chez les autres, ni que réagir à leurs ressentis est une urgence. Elle vise dans un premier temps à donner une importance à autrui qui est un ingrédient important de confiance en soi, d’engagement, de motivation. L’influence qu’exerce un leader provient en partie de la capacité qu’il a de rendre chaque personne importante, et fière de justifier cette importance par ses actions. Cette attention a également comme objectif une fonction de thermomètre de l’environnement. Les ressentis d’autrui sont des signaux faibles très riches d’enseignements sur ce qui peut les générer, très utiles au leader pour apprécier une situation. Enfin, chacun de nous agissant d’abord pour satisfaire ses besoins, le leader peut anticiper, admettre, comprendre, par la connaissance qu’il a des besoins d’autrui, des comportements en apparence peu cohérents.



3. MAÎTRISER LES RELATIONS HUMAINES

● Comprendre la dynamique des relations

La relation entre autrui et soi génère et s’appuie sur une série de boucles récursives (Figure 26). En effet, le comportement des autres face à nous dépend autant de notre propre comportement que de nos ressentis à l’égard des autres et de nous-mêmes quant à notre importance, notre compétence et notre reconnaissance et de nos émotions. Face à une difficulté, rester calme aide les autres à rester calmes (comportement), ne pas avoir confiance en les autres génèrent des attitudes de retrait (ressenti à l’égard des autres), avoir peur peut générer la peur chez autrui, être trop sûr de soi peut réduire la confiance d’autrui (ressenti à l’égard de soi). Et, vice versa, notre comportement vis-à-vis d’autrui dépend de ses comportements, de ses ressentis et de ses émotions. Nous sommes en quelque sorte en partie à l’origine des comportements des autres vis-à-vis de nous. Si, par exemple, nous avons l’habitude de reprendre dans le détail tous les écrits de nos collaborateurs, nous pouvons nous attendre à un désinvestissement de leur part car à quoi cela sert-il qu’ils travaillent le détail s’il est systématiquement repris et corrigé ? Rien ne sert de pester contre leur « incapacité » à rendre un travail proprement fini puisque nous en sommes la principale cause.

Figure 26 – La dynamique des relations
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Nos comportements sont adaptés à chaque situation vécue mais comprennent aussi une partie générique représentant notre manière d’être générale et qui explique la façon dont les autres sont face à nous. Si, par exemple, dans une relation ou une situation tendue, j’adopte de manière préférentielle une position de victime, je vais appeler principalement chez les autres des positions de sauveteur ou de persécuteur.

Notre capacité à détecter nos propres ressentis et émotions ainsi qu’à capter ceux des autres permet de prendre du recul sur la relation que nous entretenons avec autrui, de manière générique ou dans une situation particulière, et de réguler l’influence de ces boucles récursives pour moins les subir. Elle permet d’agir plutôt que de réagir ; réagir, c’est alimenter, souvent en l’amplifiant, la boucle récursive de la relation. Agir, c’est s’extraire de la boucle et cesser de la nourrir.

La compréhension de cette dynamique des relations est un grand pas dans le développement de la composante émotionnelle de notre intelligence.



4. VERS L’ENTREPRISE ÉMOTIONNELLE

● Attention à l’éthique et aux manipulations

Le développement de notre composante émotionnelle doit se faire en parallèle avec celui de nos composantes spirituelle et intérieure pour éviter les tentations de manipulation. Les attitudes malveillantes sont souvent détectées dans le cadre de relations interpersonnelles car notre inconscient perçoit les dissonances de communication, les écarts entre le geste et le verbe. Elles le sont beaucoup plus difficilement dans le cadre de communication vis-à-vis de groupes importants, par exemple quand un dirigeant s’adresse à un grand nombre d’employés.

J’ai souvent vu s’exprimer des réticences face aux réalités du développement du leadership. Elles sont probablement la projection de peurs ou plus simplement de craintes qu’on peut ressentir face à un grand leader. La plupart des individus suivent naturellement son influence ; d’autres sont plus conscients de la confiance qu’il est nécessaire de lui accorder avant de le suivre et préfèrent se tenir en retrait ou se réfugier dans une position critique.

J’ai déjà évoqué l’importance de l’éthique pour le leader. Ce doit être un point de vigilance constant, quelquefois à démontrer ostensiblement aux suiveurs potentiels. Ce besoin est particulièrement important dans les situations de crise où les personnes sont face au pire qu’elles n’auraient osé imaginer ; tout leur semble désormais possible, et en particulier faire face à une situation pire encore. Elles se réfugient alors dans la passivité et la méfiance même vis-à-vis des initiatives d’aide dont elles peuvent faire l’objet.


● Lutter contre le stress plutôt que le générer

Une bonne compréhension des mécanismes émotionnels et de la dynamique des relations montrent à l’évidence que le stress est destructeur. Pourtant, beaucoup de managers y voient un levier de la performance, pensent que des personnes sous stress sont plus enclines à agir, à se dépasser, que le stress évite de sombrer dans la nonchalance et la paresse. Combien de fois ai-je vu des managers faire l’apologie du stress comme principal instrument de leur mode de fonctionnement ?

Le management par le stress est le fruit de modes de pensée anciens, d’une orientation managériale de type autocratique, d’une attention portée à l’individu plus qu’à l’équipe. Le stress influe très négativement sur la boucle de la relation ; il est destructeur de liens. Une équipe peut avoir à faire face à un stress collectif ; la maturité de son mode de fonctionnement et celui de chacun de ses membres conditionne la pertinence de sa réaction. Mais, dans une équipe, une personne sous stress individuel détruit la performance de cette équipe.

Le stress a non seulement un impact négatif sur la performance collective mais aussi sur les résultats individuels. Il diminue le niveau d’énergie, détruit la motivation, perturbe le calme intérieur. Seuls ceux qui ont fortement développé leur composante intérieure font face à un fort stress. La majorité se hâte, ne réfléchit plus, passe en mode sauvegarde. Le stress ne fait pas agir vite, il fait agir dans la précipitation.

Il a également des conséquences sur la santé des individus. Le générer heurte à la fois une conception humaniste de la performance des organisations et l’éthique du management. Les ressources humaines ne sont pas des fusibles conçues sur le mode « jetable et remplaçable ».

Comme toutes les techniques de management directif voire autocratique, le stress agit en protection du manager incompétent. L’attention de ses collaborateurs est dérivée sur la source de stress et le stress lui-même ; la responsabilité glisse symboliquement sur leurs épaules. Il évite au manager toute implication, tout engagement qui l’expose puisque le principe même de management par le stress est de transférer toute responsabilité sur les autres. J’ai aussi très souvent observé qu’il enferme les individus dans une logique de résolution personnelle, il les empêche de demander de l’aide, d’interagir avec leur manager, ce qui procure à ce dernier une protection supplémentaire. Il n’a plus qu’à se positionner comme juge et censeur de la performance.

Dans une logique d’action dans la complexité, pérenne, créatrice de performance collective et durable, d’un ordre supérieur, le stress est à bannir le plus possible. Le leader n’agit jamais en amplificateur de stress ; les grands leaders, au contraire, génèrent de la paix, de la confiance, de la sérénité et de la capacité d’action.


● Le rôle de l’émotionnel dans la perception de l’entreprise

La perception d’une organisation, et particulièrement d’une société industrielle, n’est jamais rationnelle. Les jeunes diplômés ne s’orientent pas de préférence vers des entreprises sélectionnées par un processus objectif. Ils veulent adhérer à une image collective, qui les a émotionnellement impactés, soit parce que le secteur d’activité est valorisant, soit parce qu’ils ont rencontré un dirigeant charismatique, soit parce que l’image véhiculée par les produits et la communication de l’entreprise les a touchés. Il en est de même pour toutes les décisions d’achat.

Un client est satisfait pour des raisons rationnelles, mais il est fidélisé pour des raisons émotionnelles.

La dimension émotionnelle d’une entreprise touche ses observateurs à travers le canal par lequel elle s’exprime. Elle comporte de fait toujours une image humaine. Les publicitaires et les professionnels du marketing l’ont compris depuis longtemps. Mais, dans ce cas aussi, la vérité et l’authenticité s’imposent. L’image doit correspondre à la réalité. Toute discordance détectée entre les deux est durablement pénalisante pour l’image de l’entreprise.

C’est la raison pour laquelle un processus inverse de ce que les publicitaires imposent souvent est beaucoup plus performant. Le développement d’une vraie culture émotionnelle à l’intérieur d’une société, exempte de manipulation, authentique, permet de la projeter à l’extérieur, renforcée par son authenticité. Sans être obligatoirement rendue visible de manière volontariste, elle est généralement perceptible par tous car incarnée par tous les employés.

Sur un plan commercial, une vraie culture émotionnelle permet d’établir des relations très durables, très solides avec les clients. Elle permet des relations incluant une part de collaboration et de partenariat, basée sur une volonté de développement commun et conjoint. Une simple déclaration d’intention dans ce sens n’est pas suffisante pour y parvenir.

Ce sujet relatif aux émotions, à leur prise en considération dans l’entreprise, à la dimension émotionnelle du management est très en vogue aujourd’hui. Il est donc exposé à toutes sortes d’excès : il y a par exemple une profusion de formations courtes promettant aux managers d’apprendre à maîtriser leurs émotions, à construire une entreprise émotionnelle, à maîtriser leurs relations interpersonnelles. Je suis profondément choqué par ces approches : elles ne peuvent rendre le sujet qu’éphémère.

Figure 27 – Le cycle d’une mode
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Comme le montre la figure 27, ces approches superficielles et commerciales ne peuvent créer que des désillusions, dont l’ampleur est proportionnelle aux attentes sur le sujet traité et donc à l’importance ou l’urgence de le traiter. Ces déceptions ne laissent pas au marché le temps de digérer un nouvel outil ou une nouvelle théorie ; elles contribuent, au contraire, à donner une image négative aux nouveautés, perçues comme superficielles, et conduisent souvent à leur abandon avant même d’en avoir testé réellement les apports. Les modes naissent ainsi : une nouvelle approche ne vient pas compléter les précédentes dans un effet de marches d’escalier alimentant une progression générale de l’environnement, mais elle vient remplacer la précédente dans la course à la solution miracle.

Seuls les leaders sont capables de prendre du recul par rapport à la superficialité, faire preuve de persévérance et de constance dans le déploiement d’une solution choisie. Ils ne se ruent pas systématiquement sur toutes les nouveautés mais savent s’intéresser et concentrer leur attention sur celles qui servent leurs intérêts et les aident à améliorer leur performance. Leurs actions contribuent à conserver au sein du marché un niveau de maturité rémanent évitant à chaque mode d’être totalement inutile et sans effet.

L’enchaînement des modes et l’effet destructeur des exploitations superficielles donnent au marché et à la société une vitesse de progression très inférieure à ce qu’en théorie des leaders peuvent générer.
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DÉVELOPPER LA COMPOSANTE INTUITIVE DE SON INTELLIGENCE

1. LE RÉEL ET LA RÉALITÉ

Nous assimilons fréquemment le réel et la réalité. Ces deux notions sont néanmoins très différentes. Le réel est ce je peux sentir, connaître par les sens ; en quelque sorte ce qui me résiste. Les idées en sont exclues. La réalité est la représentation qu’on se fait du réel, c’est-à-dire l’action de rendre symboliquement présent à soi et à autrui une partie du monde en dehors d’une perception directe.

Ainsi un nouveau produit sortant maquetté d’un bureau d’études est bien réel. Mais très vite, face à la nécessité d’en parler, de recueillir des avis et réactions de futurs consommateurs, un nom va être nécessaire pour le désigner et pour qu’il devienne réalité pour d’autres. Dès lors, il est presque certain qu’il ne sera pas perçu de la même manière par un utilisateur que par le technicien qui l’aura imaginé, qui aura travaillé des mois à sa gestation et obtenu les plus belles gratifications de sa carrière à cette occasion.

Poussé à l’extrême, ces différences de perception peuvent expliquer les échecs de commercialisation d’innovations tentées par les inventeurs eux-mêmes. Il y a parfois une relation quasiment fusionnelle entre l’inventeur et l’invention : l’inventeur est ébloui par sa création, pense que tout le monde va l’être et se heurte à des difficultés inattendues.

Magritte a parfaitement illustré cette différence avec son tableau intitulé « ceci n’est pas une pomme ». Ce tableau ne représente pas le réel : on ne peut ni saisir ni peler l’image de la pomme qu’il donne à voir. Il ne s’agit que de l’image d’une pomme, de la représentation qu’on s’en fait à un moment ; c’est la réalité du peintre ; elle lui est propre car tous les peintres ne représenteraient pas cette pomme exactement de la même manière.

Il nous amène à prendre conscience que la peinture ne donne, comme toutes les images et les mots, qu’une représentation du réel mais n’est pas le réel. Comment prendre un couteau pour peler cette pomme ? Paul Klee disait aussi : « L’art ne reproduit pas le visible ; il rend visible », laissant entendre qu’un regard neuf porté sur le monde et les choses est forcément éclairant et permet quelquefois de découvrir une part du réel caché jusque là.

L’art nous montre que le réel est une sorte d’idéal inaccessible ; en aucun cas tous les individus n’auront la même perception du monde et des choses. Comment demander à un habitant des steppes mongoles d’avoir la même vision du monde qu’un chirurgien anglais ? Cette question prête à sourire par son côté extrême mais avons-nous souvent rencontré un dirigeant d’entreprise ayant la même perception de son entreprise que l’ensemble de ses employés ? Nous pouvons toujours enrichir notre perception du réel en multipliant les points de vue, mais encore faut-il le pouvoir ? La réalité est donc ce qui s’impose à nous comme le fruit de notre perception.

Ces simples mots auraient été réfutés il n’y a pas si longtemps. Notre culture occidentale a été dominée pendant des décennies par la doctrine d’Auguste Comte38. L’héritage positiviste nous a fait renoncer à tout ce qui échappe à une explication logique et rationnelle. La connaissance ne peut progresser qu’à partir de l’observation de faits réels, vérifiables. Le déterminisme pousse cette philosophie un peu plus loin en imaginant que l’univers est une gigantesque mécanique constituée de faits qui s’enchaînent selon un principe de causalité linéaire.

Nous sommes encore très emprunts de cette philosophie qui contribue à renforcer notre sentiment ou notre volonté d’hégémonie et de toute-puissance. Le positivisme prône la prééminence des certitudes et des vérités, de l’utile, des précisions et de l’organisation. Il offre un univers de pensée très sécurisant face à l’incertitude et au changement mais il s’avère malheureusement peu pertinent.

Le réel est infiniment complexe et s’en faire une représentation est tout aussi complexe. Jean-Louis Le Moigne39 a résumé l’enjeu : « Pour comprendre un système compliqué, on peut le simplifier pour découvrir son intelligibilité (son explication). Pour comprendre et donner du sens à un système complexe, on doit le modéliser pour construire son intelligibilité (sa compréhension). Mais en simplifiant un système complexe, on le mutile et on détruit a priori son intelligibilité. »

Il est très important d’être conscient de l’incomplétude de la réalité, du fait qu’elle lui est propre. Un manager peut rêver de bâtir sa stratégie sur la réalité qu’il se fait du monde et du marché sur lequel il opère. Dans ce cas, il a peu de chance de la faire partager à ses collaborateurs pour en favoriser le déploiement. Et comment être certain que sa perception du marché est plus pertinente que celle des membres de son équipe ou qu’elle ne peut pas être enrichie ?

On trouve dans cette question le fondement de l’art délicat de la stratégie. Laisser cet exercice à un homme, le dirigeant, revient à bâtir une dépendance totale vis-à-vis de sa perception, à tout moment, sur tout sujet, en toutes circonstances. Dans un grand groupe, élargir le cercle des stratèges à une vingtaine voire une cinquantaine d’élus ne change pas la donne, compte tenu de la largeur et de la complexité du champ des opérations.

Il peut être salvateur et pertinent de multiplier les points de vue sur un marché, de récolter diverses interprétations et lectures des données de base recueillies sur les concurrents, les clients, les techniques, afin de définir une stratégie sur la base d’une réalité plus consensuelle au sein d’une entreprise diminuant le risque d’aveuglement et facilitant son déploiement par l’ensemble des équipes.

L’organisation de la stratégie dans une entreprise doit absolument éviter le piège de la perception unique ; à ce titre, une Direction de la Stratégie peut s’avérer nécessaire pour animer un processus d’élaboration, de révision permanente et de déploiement de la stratégie. Elle peut également prendre en charge des projets comme les acquisitions pour lesquels la confidentialité doit être rigoureusement respectée. Lui confier la définition de la stratégie la positionne en auxiliaire direct du dirigeant. Ses membres vont rapidement et naturellement chercher à imposer leur vérité tout en ayant à gérer le risque de se voir refuser des propositions par le dirigeant dont la réalité sera différente. Cette direction va, dans ce cas, inéluctablement se transformer en secrétariat de luxe du dirigeant ou sombrer dans l’immobilisme par la peur de ne pas être conforme aux attentes.


2. LA RÉALITÉ NOUS EST PROPRE

Depuis notre plus tendre enfance, nous avons intégré des codes, des normes, façonnant la perception de ce qui nous entoure. Observons la figure 28. Dans un premier temps, rien ne nous apparaît bizarre car notre esprit interprète et corrige l’image. Puis, en regardant plus précisément, on s’aperçoit de l’impossibilité d’exister de ces objets. Face à cette impossibilité, notre esprit a d’abord eu besoin de créer du sens pour assimiler ce qu’il voit.

Figure 28 – Les objets impossibles
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De même, l’image suivante (Figure 29) montre combien notre esprit peut se fixer sur une interprétation. On peut en effet y voir une vieille dame de profil ou une jeune femme vue de trois quarts arrière. Il est intéressant de noter la difficulté de s’extraire de la première interprétation pour accéder à la seconde ; puis celle de passer d’une interprétation à l’autre jusqu’à voir les deux simultanément.

Ainsi, nous pensons « voir » le monde qui nous entoure alors que nous en fabriquons une représentation. Ce que nous voyons, entendons, percevons devient l’image que nous avons du monde. C’est donc en interagissant avec le monde, qu’on construit notre réalité. Nous disposons pour cela de deux sources principales : les représentations qui sont un acte par lequel l’esprit se rend présente une image du réel et l’intuition qui, au contraire, permet de se mettre en rapport avec un objet sans médiation du raisonnement. Ces deux modes de connaissance structurent le rapport moi-monde.

Figure 29 – L’image de Boring
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Les représentations s’imposent comme un intermédiaire entre le monde et l’individu, donnent du sens et interprètent le monde. Elles sont la condition nécessaire et la finalité de toutes nos actions. Mais elles posent directement la question de l’objectivité et de la vérité puisque notre accès au monde n’est pas direct.

Nos facultés sensorielles peuvent être plus ou moins développées ; elles ne sont pas les seules en jeu dans la construction de notre réalité. Notre expérience, notre histoire, nos émotions, nos projections, nos représentations ont également une influence sur nos perceptions.

Nos modes de représentations sont avant tout élaborées sous l’influence d’un système de pensée général, un paradigme. Nous pouvons considérer que, dans nos sociétés occidentales, le paradigme cartésien domine largement. Ce n’est pas le cas dans les sociétés orientales ou extrême-orientales, ce qui explique les différences colossales séparant nos représentations d’une même situation. Prendre de la liberté par rapport à ce paradigme est une des composantes favorisant le développement du leadership.

Le schéma ci-dessous montre que notre façon de voir une situation ou un problème dépend de facteurs liés à notre environnement et de facteurs liés à qui nous sommes. Nous ne verrons pas le problème de la même manière si nous sommes dans des environnements différents ; de la même façon, deux personnes ne voient jamais une situation de manière identique. Ainsi, comme le montre la figure 30, nos représentations dépendent directement de nos intentions, projections, expériences et émotions ainsi que d’éléments contextuels d’ordre macro-économique, culturel, social ou théorique.

Il y a une sorte d’osmose entre notre être et sa dimension psychologique et notre vision du monde. Ce que le Talmud résume en : « Tu ne vois pas le monde tel qu’il est, mais tel que tu es » et qui amène Lao Tseu à nous enseigner également : « Puisque les choses ne changent pas, change ta façon de les voir. »

La prise de conscience des différentes composantes influant sur les représentations de chacun ouvre les portes d’un vrai team-building, de la construction d’une équipe. Pour favoriser cette démarche, allons plus dans le détail.

Figure 30 – Les influences sur nos représentations
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● Représentation et contexte macro-économique

Notre perception du monde est fortement conditionnée par le contexte macro-économique dans lequel nous évoluons. L’Inde et la Chine ont de telles problématiques internes de développement que la protection de l’environnement n’y a naturellement pas atteint le niveau d’attention qu’elle a en Europe. Faire adhérer ces pays aux normes prônées par les Occidentaux suppose un partage de représentations sur l’urgence de l’action.

Dans une société multinationale en période de crise, des mesures de réduction des coûts de structure prises dans un but de sauvegarde ne sont pas reçues de la même manière dans un pays directement impacté par cette crise que dans un pays épargné à qui on demande une certaine solidarité. Les employés de ce dernier pays ont une représentation de la crise différente de ceux qui la vivent.


● Représentation et contexte culturel

Ce point est crucial dans l’optique du management interculturel et peut causer des incompréhensions très profondes entre les individus et les équipes si on n’y prend pas garde. Dans une entreprise installée simultanément en France et en Suède, par exemple, les questions relatives aux femmes et à la famille fournissent un exemple frappant du rôle de la culture sur nos représentations. Un homme prenant en Suède un congé parental de six mois est dans la norme ; c’est tout simplement un père assumant normalement son rôle après la naissance de son enfant. Conscient de la perturbation causée à l’entreprise, il anticipe son départ et met en place l’organisation qui minimise la gène pour sa société. Puis il part et se consacre à son enfant pendant un semestre. En France, cet homme est considéré comme prenant du bon temps, voire comme un tire au flanc.

Un partage de représentation entre personnes d’origines différentes est indispensable : c’est toujours un vecteur de respect, de richesse et d’intégration. C’est un des piliers du management interculturel.


● Représentation et contexte social

Prenons l’exemple d’une crise économique. La perception de son ampleur et de sa gravité est totalement différente entre un ouvrier du secteur automobile au chômage partiel pendant six mois, un commerçant qui voit son chiffre d’affaire baisser de 30 % et sa trésorerie fondre à vue d’œil et un cadre supérieur de grande entreprise à qui on demande de moins se déplacer.


● Représentation et modèles

Les modèles que nous apprenons ont des vertus pédagogiques. Ils permettent d’accéder, à un moment donné, à la meilleure représentation possible et la meilleure compréhension d’une situation. Mais ils sont toujours réducteurs et simplificateurs et donnent l’illusion de comprendre ou de maîtriser jusqu’à être mutilants et omnipotents. Albert Einstein disait lui-même : « Si les faits ne correspondent pas aux théories, changez les faits. »

De plus, les modèles sont nés pour mourir rapidement, supplantés par un autre, plus performant car plus pertinent. Ils sont donc faits pour être oubliés mais, en réalité, il n’en est rien : ils perdurent en nous et structurent durablement nos modes de pensée.

Une personne chargée dans un cabinet de recrutement de présélectionner des candidats pour un besoin de leader chez un client, va naturellement être influencée par les modèles de représentation du leadership qu’elle a intégrés. Je connais un recruteur très marqué par les théories des traits, le fait que le leadership est inné et se détecte par des traits de caractère bien visibles. Chaque fois qu’il présente des candidats à un client, leur profil ne fait pas de doute ; les traits souvent attendus sont bien là, très visibles, affirmés. Pourtant, une fois embauchés, les candidats choisis se révèlent rarement efficaces. Il en est très étonné et la plupart de ses clients aussi tant leur choix semblait s’imposer. Tous cherchent des raisons externes pour expliquer ces échecs. Nous en avons discuté ; son modèle est si profondément ancré, presque sédimenté sous forme de croyance, qu’il a eu beaucoup de difficultés à adopter une autre vision de la situation lui montrant les effets « mutilants » de son modèle.


● Représentation et projections

D’un point de vue général, une projection est l’opération mentale par laquelle un individu attribue à quelqu’un d’autre ses propres sentiments ou sensations pour éviter une situation émotionnelle intolérable pour lui. C’est un moyen pour lui de percevoir dans son environnement des éléments non conscientisés de son propre psychisme.

Un créateur d’entreprise autodidacte fait face à la croissance de sa société : la gestion de la production et de l’ensemble de la supply chain devient critique. Il lui faut l’organiser autant pour maîtriser les coûts que pour délivrer le niveau de service attendu par ses clients. Inconsciemment complexé par son niveau d’études voisin du baccalauréat, il considère les ingénieurs sortis des Grandes Ecoles comme des savants qu’il admire. Pour traiter son problème, il s’offre le luxe d’en chercher un pour l’embaucher. Dans son esprit, sa recherche vise autant à faire franchir un cap à ses équipes qu’à se satisfaire lui-même en s’offrant un de ces « cerveaux » qu’il admire… et envie. Pour des raisons économiques, il porte son choix sur un jeune diplômé. Ce quasi-débutant se révèle rapidement sans esprit pratique et avec des capacités de communication peu développées. Contrairement aux attentes, au bout de six mois, la situation s’est dégradée : les deux hommes se séparent.

L’image des Ingénieurs a profondément été affectée chez l’autodidacte ; mais l’ensemble des processus de recrutement et de démarrage de ce collaborateur avait été bâti sur des représentations nées de la projection qu’entretenait cet entrepreneur sur les diplômés.


● Représentation et intentions

Nos intentions sont en quelque sorte des projections de nous tendant vers l’avenir et un but visé. Elles influencent de manière identique nos représentations.

La représentation que nous avons d’une entreprise dont nous avons à rédiger la plaquette commerciale va naturellement se focaliser sur ses points forts, ceux que nous allons exploiter et valoriser pour produire une image vendeuse de la société. Si nous travaillons à la direction des ventes d’un concurrent de cette même société et que nous avons à rédiger un argumentaire client prenant en compte la concurrence, la représentation que nous avons alors de cette entreprise est centrée sur ses points faibles. Selon que notre intention est d’aider ou de combattre cette entreprise, la représentation que nous en avons est différente.

Au sein d ‘une même équipe, un même projet peut être pour ses membres une occasion de se faire plaisir, de progresser ou de se valoriser. La manière dont ils concevront et aborderont ce projet sera très différente : les premiers y chercheront un rôle techniquement difficile, les deuxièmes un environnement pédagogique, les troisièmes une position valorisante et non exposée.


● Représentation et expérience

Amateur de photos animalières, j’ai un attachement particulier pour certaines prises de vue. Une d’entre elles montre un éléphant marchant le long d’une piste. Je la montre rarement car sa banalité lui ôte tout intérêt. Néanmoins, je frissonne chaque fois que je la regarde : elle a été prise quelques minutes avant que l’animal ne charge, causant une des plus grosses frayeurs de ma vie. La perception que j’ai de cette image, attachée à cette expérience vécue, est de ce fait très différente de ce que ressentent les autres en la voyant.


● Représentation et émotions

L’évaluation de la taille et de la vitesse de développement d’un marché émergent donne lieu également à des écarts substantiels de perception. Un innovateur, un développeur y voient une opportunité, projettent des images de succès, de plaisir à aller s’attaquer à ce terrain inconnu : ils vont avoir tendance à traduire leur enthousiasme dans leur perception. Un contrôleur de gestion, une personne timorée, n’aimant pas l’incertitude, y verront d’abord des risques et ressentiront leur peur : leur perception sera moins enthousiaste que la précédente.

Les échanges et les décisions dans un comité de direction ou dans une équipe projet vont devoir tenir compte de ces différentes perceptions. Nous avons tous remarqué que, face à des difficultés rencontrées par l’équipe ou l’entreprise, certains collaborateurs vont être focalisés voire hypnotisés par les difficultés, alors que d’autres ne continuent à voir que l’objectif et ont une plus grande faculté à trouver un nouveau chemin c’est-à-dire des solutions pour résoudre ou contourner les problèmes. Pourtant, la situation est la même pour tous ; nous la voyons simplement différemment.

Il y a dans la vie d’une entreprise des sujets plus ou moins émotionnels. Le design d’un nouveau produit est particulièrement chargé : de ce fait, les représentations de chacun autour d’une maquette risquent d’être très différentes. Aligner une équipe de projet puis un comité de direction sur un choix de design est un exercice particulièrement délicat qui demande à la fois tact et autorité.

En conclusion, les représentations traduisent des constructions intériorisées très personnelles. Il n’y a pas de réalité en tant que telle. Il est vital pour le leader de prendre conscience des différences de représentations et des conséquences quant aux modes de prise de décision au sein d’une organisation, aux incompréhensions qui peuvent surgir entre individus. « Rien ne va de soi » Telle est la devise qui, face à toute situation, remplace chez le leader le « Ce que je vois est ce qui est »

La réalité se construit donc ; notre identité et nos actions font partie des fondations sur lesquelles s’appuie l’élaboration de notre vision du monde et du réel. Mais une partie de ces fondations relève du domaine du choix : nous avons donc une influence sur la manière dont nous percevons ce qui nous entoure et ce qui nous arrive. Nous en sommes même les premiers responsables puisque notre réalité résulte en partie de nos choix. Un leader n’est pas toujours responsable de ce qui lui arrive mais il prend toujours la responsabilité de comment il le regarde.



3. COMMENT SE CONSTRUIT LA RÉALITÉ

Nous venons de voir que la réalité est une vision du monde qui nous est propre. Cette réalité représente pour nous la vérité. Ceci signifie que la vérité, notre vérité est fondée sur nos croyances. Nous avons, de ce fait, autant de certitudes sur la vérité que sur nos croyances, perdant ainsi une partie de notre capacité de remise en cause. Nous considérons la vérité comme évidente ; aussi évidente que la manière dont elle s’impose à nous. Nous avons beaucoup de difficultés à accepter qu’elle ne s’impose pas aux autres avec le même naturel.

Nous considérons notre réalité comme objective car nous sommes capables de l’étayer ; nous avons des données quantifiables et des faits que nous avons collectés soigneusement pour cela ; et nous sommes certains de l’avoir fait avec application.

En fait, notre perception de la réalité est très fortement impactée par le processus d’inférence décrit par Chris Argyris et Donald Schön40 comme un des mécanismes principaux du cerveau humain bien que moins connu que la déduction ou l’analyse (Figure 31). Nos croyances et la vérité ne font qu’un, comme le montre le schéma ci dessous.

Figure 31 – échelle d’inférence de C. Argyris et D. Schön
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Philippe travaille dans l’entreprise X, une société internationale qui vient d’acquérir la société Y, basée en Chine. Dans le cadre du processus d’intégration, Philippe réunit son équipe pour un première prise de contact avec l’équipe homologue de la société Y. Son équipe est internationale, et compte notamment un Japonais, M. Iida. Monsieur Iida est ponctuel, appliqué, respectueux comme le sont généralement les gens de son pays. Mais ce matin, Mr Iida et Mme Lecours sont en retard. Philippe est agacé car il tenait à présenter une image parfaite de son équipe.

L’échelle d’inférence de Chris Argyris et Donald Schön montre que nos représentations et nos croyances se fondent sur des faits et observations : dans notre exemple, ce matin, deux personnes sont absentes. Mais nous ne retenons pas tous les faits : certains, comme nous l’avons vu plus haut, correspondent à des croyances que nous avons déjà, à des projections, des attentes, des intentions. De ce fait, elles s’imposent. Par évidence. Et donc, Philippe va particulièrement remarquer l’absence de M. Iida car il va lui donner un sens : M. Iida, qui n’est jamais en retard, a voulu protester et faire valoir une opinion. Philippe articule alors une interprétation : les Japonais et les Chinois ne peuvent pas s’entendre ; ce sont des peuples ennemis. Et il en tire une conclusion : M. Iida ne veut pas rencontrer de Chinois.

Si, d’aventure, une situation similaire se reproduit, Philippe ne manquera pas de tirer une conclusion plus générale et finira par croire que les Japonais et les Chinois ne peuvent jamais travailler ensemble.

C’est justement parce qu’il aura cette croyance que, dans une situation similaire future, il ne remarquera que l’absence de M. Iida car il ne pourra peut-être associer celle de Madame Lecours à aucune croyance. Fort de cette croyance, il fait désormais ses choix : sachant que l’entreprise Y est désormais intégrée dans sa société, il décide notamment de ne plus avoir de Japonais dans son équipe, pour ne plus avoir à gérer ce genre de situation gênante.

Nous venons d’observer Philippe construire une représentation qui alimentera sa vérité. Ce mécanisme inconscient conduit notre cerveau sans que, la plupart du temps, nous n’en soyons conscients.

Dans le monde du travail, les perceptions de bon nombre de dirigeants sont ainsi orientées, modelées. Elles influent non seulement sur la manière dont ils managent leurs équipes mais aussi sur la manière dont on doit leur présenter un dossier en vue d’une décision. Dans tous les cas, l’enjeu est de leur donner le moins d’occasions possibles de gravir l’échelle d’inférence. Pour se convaincre de l’impact dans les entreprises, il suffit d’observer la préparation d’une présentation à un comité de direction. 20 % du temps est consacré au fond ; 80 % du temps est dédié à comprendre les croyances des différents interlocuteurs, anticiper le sens qu’ils donneront à chaque mot, préparer la parade aux interprétations erronées.

Ainsi naissent les sujets tabous dans les entreprises : sujets qui heurtent frontale-ment les croyances de dirigeants influents et donnent lieu à des interprétations immédiates. A force d’être évités, ces domaines peuvent devenir des points vulnérables de l’organisation.


4. LES EFFETS DÉVASTATEURS EN ENTREPRISE DE CERTAINES REPRÉSENTATIONS

Au sein des entreprises, les effets des différents modes de représentations des multiples acteurs et surtout de l’incapacité à les identifier, les comprendre et les rapprocher sont dévastateurs.

Tout d’abord, combien de personnes, combien d’équipes passent leur temps à se battre pour imposer leur thèse, leur solution, leur point de vue sans chercher à vérifier d’abord qu’elles regardent bien le réel sous le même angle, avec les mêmes intentions ou la même expérience. Combien d’heures pourraient être économisées par un partage préalable des représentations ? Combien de conflits et de luttes intestines paralysantes pourraient être évités ?

Les évaluations faites d’une personne ou d’un travail mettent régulièrement en évidence des écarts de représentations ou plutôt leurs conséquences. Il suffit que l’évaluateur fasse reposer son travail sur un système différent de celui de l’évalué et l’évaluation risque d’être jugée et vécue comme injuste, l’évaluateur comme incompétent. La motivation de l’évalué sera atteinte pour longtemps. Ce phénomène se rencontre fréquemment dans les entretiens annuels d’évaluation du personnel, au cours desquels il est rarement de mise d’harmoniser d’abord les points de vue.

Les acheteurs et les vendeurs savent combien il est important de comprendre le mode de raisonnement de leur interlocuteur, ses attentes, ses lubies pour adapter leur réponse ou leur stratégie à ces caractéristiques. Sous un autre vocable, ce qui est en jeu est la compréhension du système de représentation de ces interlocuteurs. Ne pas être capable de le décrypter, ne pas pouvoir identifier une croyance peut conduire rapidement à des incompréhensions, à la perte d’une affaire ou d’un appel d’offres.

Dans les cas de fusion-acquisition, les différences de systèmes de représentations peuvent conduire à des écarts d’évaluation, des mauvaises surprises ou des déceptions post-acquisitions. Dans de telles confrontations de systèmes différents, il est très fructueux d’investir au départ dans une mise à plat des modes de pensée, propice aussi à l’identification des croyances et des tabous afin de donner au processus à venir plus de fluidité et de chances de réussir.




Partie 4
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LE TEAM-BUILDING VECTEUR D’UN LEADERSHIP EFFICACE

Nous venons d’explorer différentes composantes contributives du leadership. Si chacune d’elles fait l’objet d’un développement du leader en tant qu’individu, elle s’exerce, en revanche, au niveau d’une équipe ou d’un groupe. On ne peut donc concevoir d’évolution du leadership sans prendre en compte l’interaction entre les progrès réalisés au niveau de l’individu et ce qu’ils engendrent sur l’équipe et l’entourage du leader. À l’inverse, ce qui est vécu au niveau de l’équipe, ne reste pas sans effet sur le leader-individu et contribue de facto à sa croissance.

La recherche de l’efficacité d’une équipe ou d’un groupe fait donc partie intégrante du processus de développement du leadership. Cette quatrième partie se propose s’approfondir la nature des liens entre leaders et équipes afin d’affiner, d’une part, la capacité d’utiliser les retours d’expérience du travail en équipe et, d’autre part, de générer du vécu avec l’équipe pour renforcer la dynamique de progression d’un leader.
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LE TEAM-BUILDING, ENGRAIS DU LEADERSHIP

Le team-building est un terme largement corrompu par des images que nous avons tous d’activités d’extérieur, souvent originales, dérivées de quelques pratiques extrêmes, comme le saut à l’élastique par exemple. Ici, j’en reviens à son sens premier : la construction d’une équipe. Le team-buidling est donc le processus d’amélioration de l’efficacité d’une équipe, alimenté par le savoir-faire et le savoir-être du leader.

Un leader peut intervenir à plusieurs niveaux vis-à-vis d’un groupe. Le premier niveau est la tâche elle-même, l’objet du savoir-faire et de l’activité du groupe ; c’est sur ce niveau que se concentre exclusivement l’expert. L’enjeu est ici de savoir quoi faire et comment le faire individuellement. Le second niveau est celui du processus, de l’enchaînement des tâches, dont le but est de définir comment faire collectivement. Cette étape prend plusieurs formes possibles : procédés, processus, procédures. Elle est le domaine de prédilection du manager. L’ultime niveau est celui du sens ; son objectif est de définir pour quoi, dans quel but, on agit, quelle est la finalité de l’activité du groupe ? Seul le leader a la capacité de se positionner à ce niveau. Mais il ne se concentre pas pour autant exclusivement sur ce niveau. Il intervient successivement à plusieurs niveaux différents ; on peut représenter sur un équaliseur la proportion d’énergie dépensée à chaque stade (Figure 32). Notre niveau total d’énergie est symboliquement constant, nous le prendrons égal à dix. Au cours de notre développement de leader, nous réal-louons cette énergie entre les différents niveaux par un principe de vases communicants : l’énergie qu’on ne dépense plus à un niveau peut être investie à un autre.

Certains « réglages » mettent en évidence une absence de leadership : une focalisation insuffisante sur le sens traduit l’absence d’identité de leader. Le sens est en effet la caractéristique d’identification des leaders. Un réglage minimum non atteint sur les deux autres dimensions, c’est-à-dire une absence d’énergie passée sur l’activité du groupe elle-même et sur les processus, tue également le leadership : en effet, ce dernier se nourrit en entreprise d’un minimum de connexion aux réalités.

J’ai rencontré de nombreux managers avec un profil 10.0.0 de pur expert (Figure 33) ; il est facile de les imaginer à des positions de chefs d’équipe de production ou de travaux, il est plus difficile de les concevoir en chefs d’entreprise : ils sont pourtant très nombreux à jouer ce rôle.

Figure 32 – Équaliseur des niveaux d’intervention d’un leader. Exemple d’un profil 2,5 – 3,5 - 4
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Figure 33 – Profil 10.0.0 : l’expert pur
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Ils conçoivent leur valeur ajoutée au sein d’une équipe ou d’une organisation comme une contribution d’ordre supérieur à l’activité même de la collectivité mais de même nature que celle des autres membres de l’équipe. Ils tirent leur statut et leur confort personnel d’un savoir-faire supérieur, soit qu’ils soient experts dans un domaine particulier, soit qu’ils soient capables d’occuper les postes de chaque membre de l’équipe. Leurs interventions les plus typiques auprès de leur équipe s’articulent principalement autour de : « Mais non ! On ne fait pas comme çà ! Regarde! », « Fais comme moi », « Je vais te montrer », « Mais tu ne sais pas travailler! ». Dans leur rôle de dirigeant d’équipe, ils coordonnent directement les individus et se positionnent en charnière : « Bon, Martin, tu vas faire çà, et toi, Philippe, pendant ce temps, tu fais ci et ensuite… ». La manière de travailler entre équipiers n’est pas décrite et donc ni développée ni apprise : le travail s’organise pas à pas à travers leurs interventions et leurs directives. Ils peuvent même considérer la description d’un processus comme une menace, une perte potentielle de pouvoir. Dans leur action quotidienne, leur présence est indispensable. Ils se sentent donc protégés de toute évolution potentielle et de tout changement car rien, en apparence, ne peut évoluer sans eux.

Ils interagissent individuellement et successivement avec chaque membre de l’équipe (Figure 34).

La première étape de développement du profil 10.0.0 est l’évolution vers un profil de type 8.2.0, qui traduit un début d’attention pour les processus et un premier niveau d’organisation, très contrôlé, du mode de travail de l’équipe. Ce profil donne accès pro-gressivement, par un apprentissage suivi et approfondi du management, à un profil de type 3.7.0 (Figure 35).

Figure 34 – Une interaction individuelle entre le « leader (L) » et les membres de l’équipe (M)
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Figure 35 – Profil 3.7.0 : manager pur
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Ce profil correspond au manager pur. Il conserve un certain niveau d’expertise car, souvent insuffisamment sécurisé, il a peur d’être trompé par son équipe. Il doit donc garder une capacité de jugement conférée par une connaissance du savoir-faire pour maintenir un niveau acceptable de contrôle sur ses collaborateurs. Par ailleurs, cette expertise lui servira à des moments bien choisis, à asseoir sa légitimité. Son niveau d’intervention principal est le processus. Il n’est plus un expert dans un métier donné mais sur l’organisation d’un déroulement d’opérations. C’est un expert de la facturation, de la supply chain, du lean manufacturing, de la création et du lancement d’un nouveau produit. Son profil présuppose un certain niveau de délégation et, plus il est capable de déléguer, plus il pourra gérer des entités importantes. Alors que l’expert contrôle exclusivement la réalisation d’une tâche et le déploiement de savoir-faire, un manager contrôle aussi le résultat de l’exécution d’un processus. Son implication au niveau du sens est faible. Le manager est souvent un légaliste, fonctionnant avec discipline à l’intérieur d’un cadre qu’il ne cherche ni à discuter, ni même à évaluer.

Les managers interagissent bien évidemment toujours avec chaque membre de l’équipe, mais ne le font plus à chaque instant. Ils ont développé, en parallèle de liens directs, une interaction globale et unique vis-à-vis de l’entité équipe (Figure 36). Cette entité a un fonctionnement et une identité propre dans le cadre du mode opératoire et des processus définis.

Figure 36 – L’amorce d’une interaction avec l’équipe
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Développer son leadership, c’est augmenter très significativement son implication au troisième niveau, celui du sens. Pour cela, il faut être capable de se concentrer sur le sens et lâcher prise sur l’activité et les processus, sans pour autant les abandonner. Lâcher prise sur les tâches demande la mise en place d’une organisation des équipes ne nécessitant plus l’intervention constante du leader pour faire avancer le travail. Lâcher sur les processus demande à l’équipe des capacités de fonctionner de manière plus autonome. Attention ! Plus autonome ne signifie pas de manière non contrôlée. L’équipe doit pouvoir créer et développer du savoir-faire collectif : c’est l’objectif du team-building. Sans cette capacité de l’équipe à évoluer et à performer collectivement, le leader ne peut pas dépenser moins d’énergie sur le niveau organisation-processus sans prendre le risque d’une perte inacceptable de performance. C’est en cela que team-building et leadership sont intimement liés.

Un premier niveau de leadership est atteint par le profil de type 2.5.3 (Figure 37). L’énergie accordée au niveau du sens en fait déjà un leader remarqué mais il garde une implication dans les processus et les tâches. J’ai trouvé ce profil chez les dirigeants performants de PME qui n’ont pas un effectif suffisant pour leur permettre de se concentrer davantage sur le sens. Leur leadership n’en est pas moins très important et très structurant pour leur entreprise.

Tout en gardant, le cas échéant, des liens directs avec chaque individu et avec l’équipe, ils ont développé une relation d’influence indirecte et un niveau important d’autonomie de fonctionnement et d’évolution de l’équipe.

Figure 37 – Profil 2.5.3 : Le leader en devenir


[image: e9782840016830_i0043.jpg]


Figure 38 – Profil 1.2.7 : Le grand leader
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Le stade ultime, le profil de grand leader de type 1.2.7. (Figure 38), peut être un objectif. Il suppose des équipes très mûres et un développement complet sur l’ensemble des composantes de l’intelligence.

Nous visiterons donc par la suite les axes de développement du leader en tant que personne pour développer son leadership et son influence mais aussi les activités de team-building nécessaires pour accompagner la mise en œuvre effective d’un leadership.
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L’INFLUENCE DES LEADERS

Nous avons vu dans la troisième partie de cet ouvrage les processus créateur de leadership. Nous avons vu, au niveau d’un individu, quels peuvent être les modes de développement du leadership ; je les ai détaillés par référence à la composante de l’intelligence à laquelle chacun fait référence. J’ai expliqué au chapitre précédent comment le team building aide au développement et renforce le leadership. On peut maintenant à la lumière d’une causalité récursive ré-éclairer la relation team-building - leadership. En effet, comme le montre le schéma ci-dessous, le team-buidling favorise la concentration du leader sur la question du sens en le déchargeant d’une partie de l’énergie qu’il consacre aux tâches et aux processus. Mais le développement du leadership et des différentes composantes de son intelligence entraîne dans son sillage le développement des capacités de l’équipe avec laquelle le leader interagit (Figure 39).

Figure 39 – Leadership et Team-Building
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C’est en particulier ce dernier lien que je vais visiter dans cette nouvelle partie. Comment les différentes composantes de l’intelligence du leader peuvent elles être mises au service de la construction et de la performance d’une équipe ?

1. LE LEADER EN VERBES

Au regard d’un individu, d’une équipe ou d’une organisation, l’action et l’influence du leader est multiple et se décline en de nombreux verbes :



	Il accepte, accueille, permet, rassure avec sa composante intérieure

	Il guide, oriente avec sa composante intuitive

	Il ressent, comprend avec sa composante émotionnelle

	Il respecte avec sa composante intérieure

	Il considère avec sa composante rationnelle.


Sous tous ses aspects, le leader donne une définition exemplaire de ce que je considère comme étant du respect. Et le respect est le ciment le plus solide possible d’une équipe ou d’une organisation.


2. LEADERS ET STYLES DE LEADERSHIP

Dans l’histoire des théories du leadership, de nombreux auteurs ont tenté de définir des styles, d’expliquer qu’un leader doit être capable d’adopter plusieurs styles, souvent en fonction des situations. Par la conception que j’ai du leadership et par ce que mon expérience m’a montré, je n’adhère pas totalement à cette approche. Il n’y a pas trois, quatre ou six réglages possibles des équaliseurs sur lesquels peut agir un leader pour calibrer son action : il y en a une infinité. Et la manière de définir ces réglages dépend très étroitement des caractéristiques propres de chacun.

Si le leader n’a pas le niveau de développement requis pour assumer tour à tour des positionnements différents, son style décrit un état, une façon d’être révélatrice de fractures et de manques personnels l’empêchant d’être un vrai leader. Si, au contraire, il est capable d’adopter chaque style comme une manière de faire, alors, il est capable d’être plus fin dans ses approches. Les styles de leadership sont, dans ce cas, un modèle permettant un premier niveau grossier de compréhension des grandes catégories de positionnement qu’un leader peut adopter. Ils ne sont en aucun cas un outil de développement du leadership. Les connaître n’a aucun effet sur notre propre manière d’être et de faire.

Intéressons-nous à ces styles, vus comme une manière d’être. Prenons par exemple, les six styles définis par Daniel Goleman41 :
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● Le style élitiste : « Faites comme moi »

Le principal objectif conditionnant l’adoption d’une telle posture est la recherche de résultats et d’un environnement exigeant.

Une personne qui adopte cette posture comme manière d’être, se voit avant tout comme un expert ; la compétence qu’il s’accorde et qu’il recherche chez les autres est directement liée à la tâche, plus rarement au processus. Elle est avant tout d’ordre technique. C’est donc une personne dont l’énergie dépensée au niveau de la création de sens est nulle. Ce n’est donc pas un leader au sens où je l’entends depuis le début de ce livre.

Elle est très vraisemblablement animée par une recherche de perfection et n’admet aucun droit à l’erreur. Sa sécurité intérieure est faible. Son ego a besoin d’être flatté à travers la reconnaissance de sa compétence, qu’il cherche constamment à challenger, ainsi qu’à travers un positionnement visible et dominant. Il a une faible capacité de remise en cause, une estime de soi aveugle et donc une composante émotionnelle atrophiée. Il manque considérablement de considération et d’attention pour les autres : sa composante spirituelle est aussi faible.

Ce style, adopté de manière générique, correspond pourtant à une image préconçue que l’on a quelquefois à propos du leadership mais ne correspond pas du tout à celui d’un leader efficace. Au contraire, il comporte une série de caractéristiques destructrices de leadership : l’erreur n’est pas acceptée, il est créateur de stress par la demande incessante d’être plus fort ou de faire plus vite, il divise les équipes entre ceux qui suivent et les autres, il tue l’initiative et ne permet aucune progression aux individus.

Il peut être adopté par exception par un leader vis-à-vis de personnes déjà expertes, face à un enjeu qu’elles maîtrisent, une fois le sens communiqué par le leader et la vision comprise et intégrée.

Contrairement à ce que certains adeptes de ce style pensent, celui-ci ne s’apparente pas au modeling. Le modeling est un mode d’apprentissage par influence : le « modèle » est copié par les « suiveurs ». Pour que les suiveurs progressent et nourrissent leur propre croissance, ils doivent accorder une légitimité au modèle qui, de son côté, doit exercer de l’influence tout en laissant une totale liberté au modèle. La personne adoptant un style élitiste a, en général, peu de légitimité et ne laisse aucune liberté de choix et de détermination à ses « suiveurs ».


● Le style autocratique : « Faites-le parce que le je dis »

Le but recherché poussant vers cette posture est l’immédiateté du résultat.

Les individus l’adoptant comme un style permanent sont fréquentes. Leur sécurité intérieure n’est pas très élevée et les conduit d’une part à la recherche de reconnaissance, d’autre part à un manque de confiance envers les autres. Ils ont besoin de contrôler et de vérifier, sont souvent attachés à des signes extérieurs prouvant et renforçant leur position, vivent le pouvoir comme une nourriture de leur ego. Ils se considèrent comme indispensables et délèguent peu. Ils sont centrés sur la tâche, quelquefois sur le processus, jamais sur le sens. Le pouvoir appelle le pouvoir : ces personnes sont centrées sur le feed-back négatif ou correctif et considèrent la motivation comme une peur de l’échec ou de l’erreur. Elles ont une faible empathie et ridiculisent souvent les autres styles de leadership.

Ce style induit un manque de respect et de considération pour l’autre, bride les initiatives. Il n’est pas adapté aux situations complexes et ne favorise ni la circulation de l’information ni la progression des hommes. Adopté comme profil quasi-unique, il tue toute forme d’influence et de leadership et crée, au contraire, apathie et ressentiments.

Un leader peut y avoir néanmoins recours assez régulièrement mais toujours ponctuellement dans des situations d’urgence où l’intérêt du travail d’équipe ne s’impose pas, où les acteurs ne sont pas autonomes ou, pour une raison quelconque, n’ont pas pu prendre l’initiative de l’action.


● Le style visionnaire : « Souvenons-nous de l’objectif global »

Le principal objectif visé est d’accorder les individus sur un but à long terme, un objectif commun, un point de convergence de l’ensemble des actions de l’équipe.

L’objectif poursuivi est commun à tous les leaders. Faire de la poursuite de cet objectif un style quasiment unique traduit une focalisation insuffisante sur la tâche et le processus, un manque d’intérêt pour la production et les résultats de l’équipe et donc des individus. Il peut révéler aussi un manque d’autorité faisant fuir le domaine des opérations quotidiennes.

Le manque de connexion à la réalité quotidienne et au présent diminue fortement l’influence exercée par une personne correspondant à ce style. Les suiveurs ont besoin de se sentir importants donc de faire l’objet d’un minimum d’attention. Le danger existe avec les visionnaires de les voir imposer leur vision au détriment de celles des autres.

Par contre, rappeler l’objectif global est indispensable à chaque leader et doit être fait régulièrement. Si cela fait l’objet d’un style, alors ce style doit être adopté fréquemment, et plus encore en période de changement.


● Le style social : « Les individus d’abord, les tâches ensuite »

Son principal objectif est de créer de l’harmonie entre les individus et entre le leader et les individus.

Je n’ai jamais observé que l’atteinte d’une telle harmonie conférait de l’influence. Je suis par contre convaincu de l’inverse : un leader influant crée de l’harmonie entre les individus. C’est un résultat, pas un objectif poursuivi a priori. Une personne qui tomberait dans le travers d’en faire un objectif principal serait sûrement empathique, avec une forte composante émotionnelle, humaniste, mais aurait certainement un fort besoin d’être aimée, rassurée et un manque d’autorité et donc une composante intérieure présentant de grosses fragilités.

Ce manque de sécurité intérieure, associé à une focalisation insuffisante sur la tâche, à un très probable manque de performance individuelle, à une possible impression laissée de manque d’équité, ne peut ni rassurer ni permettre à une équipe d’être performante dans la complexité.

Cette posture, plus que ce style, peut éventuellement être adoptée pour résoudre un conflit ou rétablir une situation de confiance et d’intimité mais il me semble encore une fois destructeur de leadership de considérer comme objectif ce qui est un simple résultat.


● Le style consensuel : « Travaillons ensemble »

Son principal objectif est d’obtenir de l’engagement et de l’adhésion et de récolter de nouvelles idées.

Ce style appelle deux constats : là encore, l’influence génère de l’adhésion et de l’engagement et le seul fait de faire travailler les gens ensemble ne crée pas beaucoup d’influence ; c’est à la fois une évidente nécessité et une technique. Décrire un style ainsi me semble réducteur. Un leader ne peut avoir pour seul souci que de faire travailler des personnes ensemble. A l’inverse, la capacité de poursuivre avec succès cet objectif traduit des qualités de confiance, d’écoute et de rassembleur.

Un excès de cette posture peut traduire un manque de vision, un manque d’autorité, une difficulté à prendre les décisions ou le besoin de masquer une incompétence ou un manque d’idée. Il aurait une influence très négative sur le leadership.

Par contre, faire travailler des individus ensemble appartient au quotidien de chaque leader. À chacun de développer un savoir-faire et des rituels pour cela : réunion d’information d’équipes, réunion de travail.


● Le style coaching : « Laissez-moi vous aider à progresser »

L’objectif majeur de ce dernier style est le développement professionnel à long terme des individus.

Ce style traduit un niveau d’empathie important, une composante émotionnelle développée, une attention et une considération pour les individus. Si les leaders développent leurs suiveurs et les font régulièrement progresser, il n’est pas obligatoire que cette progression soit une fin en soit.

Là encore, ce seul objectif ne peut structurer ou définir un leadership mais il peut caractériser un type de leadership.

C’est une attitude de leadership que pourrait chercher à développer des dirigeants leader de petites et moyennes sociétés pour en assurer un développement harmonieux et conforme à leurs valeurs, ou des dirigeants de jeunes sociétés pour faire émerger des collaborateurs capables de les seconder.

Un leader ne peut cependant pas réduire son style à un objectif de progression de suiveurs : il serait totalement inefficient en période de crise, de changement et dans les situations demandant de la vitesse d’exécution. Le leader perdrait, dans ce cas, une grande partie de son influence et de son autorité.




Aucun des styles décrits par Goleman n’est un style de leadership puisque chacun, adopté comme état d’être, est destructeur de leadership. Ils peuvent être vus comme des postures adaptées à certaines situations ; ils résument les attitudes et comportements que le leader prend dans ces circonstances. Ils ont donc une valeur descriptive et peuvent être une photo du leader prises dans diverses situations. Ils n’ont, de mon point de vue, pas de valeur pédagogique car on ne peut pas se « caler » par mimétisme sur un style.
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LA COMPOSANTE INTÉRIEURE DE L’INTELLIGENCE AU SERVICE DE L’ÉQUIPE

Dans ce chapitre et les suivants, je considère le leader au service d’une équipe, qu’il en soit le manager ou non. C’est une position dans laquelle il a pour objectif de faire travailler efficacement cette équipe, de ne pas la considérer comme une simple réunion d’individus, de la rendre performante. Il va donc mettre son leadership au service de cette équipe : c’est à la fois un mécanisme et un savoir-faire sur lequel je vais donc focaliser mon attention.

1. LA RELATION DE CONTRÔLE ET L’AUTONOMIE

La composante intérieure d’un leader définit en particulier la confiance qu’il a en lui et en ses capacités et donc la confiance qu’il peut accorder à ses suiveurs et à son équipe. Cette relation de confiance (Figure 40) s’établit progressivement au rythme où le leader l’autorise et à celui où le membre de l’équipe la justifie.

La mise en place de cette relation de confiance s’accompagne de l’instauration d’un contrôle et d’une distance entre le leader et le membre de l’équipe définissant un degré d’autonomie.

Le contrôle nécessaire est un ensemble de boucles de régulation ; entre objectifs et résultats pour sécuriser l’atteinte des objectifs, entre actions et processus pour enrichir le savoir-faire, entre actions et règles pour garantir le niveau d’éthique. Suivant les cas et la maturité du membre de l’équipe, ces boucles de régulation demandent une plus ou moins grande implication du leader. On peut imaginer un contrôle très léger dans la mesure où le leader a confiance dans des boucles d’autorégulation mises en œuvre par le suiveur lui-même.

L’autonomie, quant à elle, évolue selon un modèle qu’il est utile de développer.

Figure 40 – La relation de confiance
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● Les stades d’autonomie

L’autonomie entre un leader et son suiveur évolue suivant un cycle décrit pour la première fois par Nola Katherine Symor (Figure 41)42. Ce cycle montre qu’une étape est atteinte lorsque toutes les précédentes ont été traversées. Je n’ai jamais observé de cas où une étape aurait été sautée. Une relation évolue d’un stade à l’autre en fonction de facteurs favorables à son évolution. En l’absence de ces facteurs, la relation peut ne jamais évoluer au-delà d’un certain stade.

Développer son leadership conduit à acquérir la capacité de faire évoluer jusqu’à l’ultime étape les relations qu’on entretient avec les autres. Ceci ne signifie pas que toutes nos relations atteindront ce stade car « l’autre » ne le permettra pas obligatoirement.

Le premier stade est celui de la dépendance : il caractérise le début de la relation entre un leader et un suiveur. Il correspond par exemple à l’arrivée d’un nouveau membre dans une équipe. Comme son nom l’indique, il correspond à un stade de soumission implicite. Le suiveur est en position basse. Il dit « oui » à tout. Il cherche à construire ses repères dans son nouvel environnement et vis-à-vis du leader. Il va donc être en situation d’écoute. Il a besoin du confort d’une attitude momentanément plus directive du leader.

Figure 41 – Les stades d’autonomie
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La dimension humaniste du leader développe son envie de faire progresser ses suiveurs et donc de les faire quitter le plus vite possible ce stade auquel leur contribution collective est nulle. L’empathie et un grand calme intérieur sont nécessaires pour aider les suiveurs à gagner le niveau de confiance en soi suffisant pour faire le deuil du confort de cette première phase.

Ils atteignent alors le deuxième stade : celui de la contre-dépendance. Ce stade marque pour le suiveur la fin d’une période de non-existence en tant qu’individu compétent. Le besoin d’affirmer son existence, son importance et sa compétence est fort. Le suiveur s’affirme enfin, souvent violemment ; il se rebelle et entre en opposition. Cette phase est un passage obligé. Nos enfants le traversent à l’adolescence, les étudiants abordent cette phase face à leurs enseignants dès qu’ils ont le sentiment de commencer à maîtriser leur sujet. Contrer cette opposition la renforce et peut même l’institutionnaliser, c’est-à-dire la transformer en comportement pérenne dont le couple leader-suiveur ne saura pas sortir.

Il faut toute la confiance en soi du leader pour laisser passer cette phase ; pour que le suiveur satisfasse son besoin d’exister en tant qu’individu, sache ce qu’il veut et qui il est au sein de l’équipe. Sa stabilité émotionnelle l’aide particulièrement à rendre à son suiveur la responsabilité de ses actes.

La troisième phase est celle de l’indépendance et de l’autonomie. Le suiveur n’est plus en opposition mais veut faire seul. Il renforce encore son positionnement interne face au leader. Son sentiment de compétence est désormais suffisant pour qu’il se prenne en charge mais sa contribution collective reste limitée. Il fonctionne encore comme un individu franchement différencié des autres et n’a pas acquis la confiance suffisante pour nourrir des relations plus équilibrées.

C’est l’objet de la quatrième phase. Le suiveur a satisfait l’ensemble de ses besoins narcissiques et il est désormais capable de renoncer à un rythme solitaire et individuel pour « collaborer », c’est-à-dire se mettre au service de la relation ou du collectif en même temps qu’il reste concentré sur ses propres enjeux.

La distance entre leader et suiveur est maximale au stade 2 quand la maturité du suiveur reste faible : elle justifie un niveau de contrôle direct élevé. La distance s’ajuste ensuite jusqu’à l’équilibre atteint au stade 4 permettant un allègement progressif du contrôle direct.

Outre la sensibilisation aux différentes phases de l’autonomie, permise par ce modèle, son apport le plus important est de nous alerter sur le caractère inéluctable du stade 2. Un homme averti en valant deux, la connaissance de l’existence de ce stade 2 nous permet de le reconnaître et à ne pas le renforcer, pour y mettre un terme plus rapidement (Figure 42). Alléger momentanément le contrôle direct au cours du stade 2, malgré un besoin important matérialisé sur la figure 42 par le trait pointillé, aide souvent à en raccourcir la durée.

Figure 42 – Contrôle et distance aux différents stades d’autonomie
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● Styles de leadership et enjeux de contrôle

L’absence de qualités de leader conduit à une évolution très différente de l’autonomie dans une relation. Le premier stade peut procurer à bon compte quelques illusions à un ego démesuré ou à un chef d’équipe en manque de confiance. Un style directif renforce ce manque de confiance car, par nature, il suppose la soumission. Quitter ce premier stade demande au chef d’équipe de faire le deuil de cette illusion de reconnaissance et du sentiment d’importance donné artificiellement par les comportements soumis du suiveur.

Le deuxième stade est souvent très critique car un manque d’estime de soi ou de confiance en soi du chef d’équipe le pousse à contrer immédiatement la rébellion du suiveur et à la renforcer. A ce stade, l’ego du chef d’équipe doit donc être fortement muselé, mais sans que le chef prenne une position de retrait car son contrôle doit rester efficace.

Le troisième stade offre une grande sécurité à l’ego du chef d’équipe. Cette phase peut être vécue sur la base de faux-semblants. Un style consensuel ou social de la part du chef d’équipe peut présenter un bilan gagnant-gagnant : il permet au suiveur de poursuivre sur le mode de l’indépendance sans être perturbé et le chef reste dans une situation où il n’est ni inquiété, ni challengé, ni mis en danger.

Seule une composante intérieure bien développée permet au chef d’ouvrir la porte pour une évolution vers le stade 4.



2. L’EMPOWERMENT OU LA DYNAMIQUE DE L’ACTION AUTONOME

L’empowerment est un contexte offert à l’individu dans lequel il peut accroître significativement l’estime de soi, la confiance en soi et l’initiative et, en conséquence, passer à l’action. Cela peut s’apparenter à un processus de reconnaissance et d’habilitation des personnes à satisfaire leurs besoins, à régler elles-mêmes les problèmes et à mobiliser les ressources nécessaires de façon à se sentir en contrôle de leurs propres actions. L’empowerment est donc à l’origine de la dynamique de l’action autonome. En ce sens, c’est une notion plus large et complète que l’autonomie : l’autonomie contribue à l’empowerment mais n’est pas suffisante au sens où l’autonomie ne génère pas l’action. L’empowerment se construit sur des niveaux de développement personnel, de soutien mutuel de groupe, de participation et d’organisation. Ce peut être un objectif explicite, au cœur des intentions du leader, à la fois comme facteur et comme résultat de son influence.

● La dynamique de l’action autonome

Cette dynamique (Figure 43) s’oppose à l’action ordonnée répondant à une demande ou un ordre clair. Une conduite d’équipe de style directif se fonde exclusivement sur des actions ordonnées. Un leader, par opposition, cherche à développer, en complément des actions ordonnées, une dynamique d’actions décidées de manière autonome par les membres de l’équipe. L’empowerment agit sur la capacité des membres de l’équipe à décider de passer à l’action.

Plusieurs principes régissent la dynamique de l’action autonome chez un individu :



	l’action autonome se déclenche toujours dans un environnement favorable. À défaut de se représenter précisément ce qu’un tel environnement peut être, on peut commencer à imaginer ce qu’est un contexte négatif pour l’action autonome : management directif tuant l’initiative, manque de confiance en soi, ambiance de compétition malsaine au sein de l’équipe conduisant à des logiques de sauvegarde ;

	l’action autonome est suscitée par un élan intérieur prenant la forme d’une prise d’initiative ou par des incitations extérieures ;

	l’action autonome est facilitée par la participation à des initiatives collectives et alimente à son tour ces initiatives. Il y a donc un cercle vertueux de la participation à une dynamique collective. Ces vertus ont été identifiées depuis longtemps : la participation étant apparue il y a plus de quarante ans dans les théories du management comme source de motivation ;

	des caractéristiques individuelles propres à l’individu favorisent l’initiative et l’action autonome de même que des propriétés de l’équipe ou de l’organisation à laquelle appartient la personne.


Figure 43 – La dynamique de l’action autonome
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● Les éléments contextuels favorables à l’action

Certains des éléments contextuels favorables à l’action sont donc liés à l’individu :



	dans l’action, la compétence rassure : nous avons besoin de savoir faire pour agir de manière plus autonome. Seuls, les leaders ont acquis la sérénité suffisante pour avoir confiance dans leur capacité à gérer leur incompétence, et donc agir sans avoir nécessairement le contrôle de la situation, notamment dans le cadre d’une forte incertitude ;

	l’estime de soi et la confiance en soi ne sont pas des moteurs de l’action car ils ne la déclenchent pas mais leur absence peut aisément tuer l’action par une sorte d’inhibition dont nous sommes souvent victimes ;

	le niveau d’autonomie atteint peut être vu comme une donnée révélatrice des éléments précédents et conditionne aussi notre capacité à prendre des initiatives. On ne prend, en général, aucune initiative au stade 1 .


D’autres éléments contextuels sont, eux, attachés à l’équipe ou à l’organisation dans laquelle on travaille :



	la présence de valeurs est un élément rassurant car elles contribuent à fournir un cadre structurant aux actions favorisant la prise d’initiative. Plus le chemin de l’action est balisé, plus on s’y aventure facilement. Parmi les autres balises du chemin de l’action, on peut citer aussi : les objectifs à long terme, la stratégie de la société et la référence au sens, tellement importante que je suis tenté d’en faire un élément à part entière ;

	dans l’équipe ou l’organisation, les attitudes des autres personnes face à l’action autonome contribuent à fournir un climat favorable : une organisation où les individus se jalousent, sont en compétition permanente, sont jugés pour leurs actes, où le droit à l’erreur n’est pas reconnu ne permettra pas le développement d’un dynamique d’action autonome ;

	il en est de même pour l’organisation et les structures de l’entreprise ou de l’équipe. Des procédures lourdes de décision ou de validation des décisions sont dissuasives de même que des profils de poste trop précis.


Il est très intéressant de constater que ces différents éléments constituent une sorte d’écosystème ; en effet, j’ai déjà eu l’occasion de mentionner, à propos de certains d’entre eux, ce qui se vérifie pour tous : il existe une boucle récursive entre chaque élément et l’initiative ou l’action. Car chaque élément de cet écosystème permet aux initiatives et aux actions autonomes de se développer mais ces actions, en retour, contribuent au développement ou à la maturité des différents éléments.

En effet, à un niveau individuel, les actions et leurs résultats alimentent la compétence autant que l’estime de soi, la confiance en soi et l’autonomie. De même, à un niveau collectif, le sens se nourrit des actions, tout comme les valeurs, les attitudes et l’organisation. Ces caractéristiques d’équipe ne peuvent naître de processus fermés et coupés du réel.


● Le leader comme générateur d’empowerment : les moteurs de l’action

Développer une dynamique d’action autonome fait partie du domaine de la complexité. Le rôle et l’influence du leader dans ce processus sont multiples.

Tout d’abord, à travers ses qualités individuelles et ses savoir-faire, il a un rôle actif dans le développement des éléments contextuels que j’ai listés ci-dessus. Il fait émerger autour de lui puis alimente les boucles récursives nourrissant l’action autonome et ses éléments facilitateurs contextuels.

Par sa dimension émotionnelle, il contribue à la consolidation de l’estime de soi et de la confiance en soi de ses suiveurs. Par les signes de reconnaissance qu’il donne à propos des résultats obtenus, il nourrit les boucles associées à ces éléments. En effet, plus un suiveur est gratifié pour ses résultats, plus il est motivé pour poursuivre et plus il a l’occasion d’être à nouveau félicité. Par sa dimension spirituelle humaniste, il veille également à développer le niveau d’autonomie et de compétence de ses suiveurs.

Au niveau de l’équipe, il fait émerger du sens, conséquence directe de celui qu’il donne, et des valeurs, souvent au terme d’un processus de digestion, d’appropriation et d’adaptation de ses propres valeurs, toujours clairement affirmées. Grâce à sa dimension intérieure, il définit une structure, une organisation, au service des enjeux de l’équipe, moins au bénéfice de ses propres besoins.

Ces boucles récursives ne peuvent faire l’objet d’un objectif explicite ou d’une mission planifiée du leader. Pourtant, elles requièrent pour se développer des interventions directes de sa part. Ces boucles et le développement des éléments contextuels doivent émaner d’un processus d’émergence alimenté par le développement propre du leader et, au fur et à mesure que le besoin s’en fait sentir et que le leader en est capable, de ses actions intentionnelles.

Par ailleurs, le leader apparaît comme un vrai générateur d’empowerment car il dispose de trois leviers importants qui sont les moteurs de l’action autonome c’est-à-dire qu’ils contribuent directement à l’émergence d’initiatives au sein d’un contexte rendu favorable.

■ Les protections sont le premier levier. Ce sont des engagements explicites et fermes du leader souvent pris à propos des conditions d’acceptation d’une erreur ou d’un échec, à propos de la gestion malveillante et manipulatoire de l’action et de ses conséquences. A titre d’exemple : pour quelqu’un qui va exprimer ses ressentis devant un groupe, un leader va par exemple demander au groupe de s’engager formellement à respecter une stricte confidentialité à propos de ce qui sera dit et de ne pas l’exploiter contre la personne.

Elles agissent comme des garde-fous, des barrières de sécurité pour celui qui souhaite prendre une initiative. Se sachant protéger, il prendra plus facilement l’initiative, plus franchement et osera plus.

Ces protections sont indispensables ; si un individu prend une initiative qu’il considère, dans son système de représentation et sa réalité, à juste titre au bénéfice de la communauté et que cela se retourne contre lui, il ne prendra plus aucune initiative. Face à des enjeux de changement, il sera un suiveur lointain, passif et timoré. J’ai rencontré des centaines de ces individus marqués à jamais au fer rouge par une telle expérience.

Une protection correspond en quelque sorte à un ajustement des réalités, un accord sur l’ensemble des conditions selon lesquelles l’action peut se dérouler sans conséquence néfaste pour le leader et pour le suiveur.

Les protections témoignent de l’importance accordée à l’individu, de l’attention qui lui est portée et du soin qu’on lui apporte. Elles sont une source de respect et de considération très importante ;


■ Les permissions sont le deuxième levier. Ces permissions ne sont pas celles que l’on donne à un enfant ; elles ne sont pas le contraire d’une interdiction. Elles symbolisent l’engagement du leader au côté de celui qui prend l’initiative et qui agit, son accompagnement et son soutien. C’est une confirmation de la décision, le dernier coup de pouce pour vaincre ses peurs.

Le contexte favorable à l’action autonome permet à tout individu de se préparer à agir. La plupart du temps, cette personne est autonome pour évaluer l’à-propos de son action. Mais dans certaines situations, cet individu a besoin de vérifier son cheminement de pensée, que son initiative est bien, comme il le pense, conforme à la stratégie de l’organisation et aux objectifs de l’équipe, que les valeurs sont bien respectées. Il a juste besoin de s’entendre dire « Eh bien ! vas-y ! ».

Ces permissions sont essentielles pour permettre à celui qui agit de se concentrer sur son action, de ne pas douter sur le bien-fondé de celle-ci, de ne pas être perturbé par des questions de légitimité ;


■ Le dernier levier est constitué par la boucle récursive participation-action. Faire participer chaque membre d’une équipe aux décisions concernant cette équipe crée de l’engagement et de l’initiative, l’inclure dans les actions et la vie de l’équipe également. A l’inverse, les actions de chaque membre d’une équipe sont une contribution à la production de l’équipe qui influe sur son évolution et son organisation ; ce qui facilite et engendre encore plus de participation.

Le leader peut entretenir et développer cette boucle récursive en jouant sur quatre leviers.



	la coopération entre membres de l’équipe : grâce à elle, chaque action individuelle a directement un impact sur la production de chaque membre de l’équipe et de l’équipe elle-même. Elle a de fait valeur de participation à l’œuvre commune. Développée au sein d’une équipe, elle représente un formidable levier pour la prise d’initiative. Elle justifie donc tous les efforts portés sur les conditions contribuant à un bon niveau de coopération.

	les synergies : les complémentarités et synergies entre les actions des différents membres d’une équipe jouent le rôle d’amplificateur ou de caisse de résonance pour toute action, et deviennent les catalyseurs d’une dynamique globale de l’équipe. Cette dynamique crée l’enthousiasme, l’engagement et la motivation nécessaires à une participation accrue et toujours plus d’initiatives.

	le partage d’information : il donne toujours le sentiment d’être inclus dans l’entité concernée par ce partage. Il est considéré tour à tour comme un privilège, comme un ciment liant les membres de l’équipe, comme un dénominateur commun, comme un signe d’appartenance. Sous toutes ces formes, il génère aussi motivation, engagement et donc initiative.

	la subsidiarité : la décision doit être prise au bon endroit ; au plus près du terrain. Ceci demande une grande confiance qui ne peut être reprise, même indirectement, une sécurité intérieure et une estime de soi suffisantes chez le leader pour qu’il ne soit pas tenté de prouver sa compétence sur les tâches dévolues aux collaborateurs.




● L’empowerment comme facteur d’influence

L’empowerment ou la dynamique de l’action autonome déployée par un leader permet tout naturellement la progression des compétences de l’individu. En effet, les initiatives aident progressivement la personne à explorer l’extérieur de son champ de compétences, la coopération lui permet de s’enrichir au contact des autres et l’intégration ou l’assimilation d’un savoir-faire ou d’une compétence est toujours plus importante dans le cadre d’une action dont on est maître.

La participation matérialise très clairement et très officiellement la contribution de chacun à la production de l’équipe. Une transparence s’instaure au sein de l’équipe, favorable aux échanges de signes de reconnaissance. Le sentiment d’être utile, important pour l’équipe est d’autant plus grand que la participation et l’engagement dans des actions collectives sont développés, et surtout qu’on est le propre décideur et le propre acteur de cette participation.

L’empowerment par un leader crée non seulement une dynamique d’action individuelle mais aussi une dynamique d’action collective. Cette dernière est nourrie par les dynamiques individuelles qu’elle alimente en retour. Une fois de plus, il se met en place un cercle vertueux que le leader, après l’avoir établi, peut se contenter d’entretenir.

Les conséquences de l’empowerment sur les personnes, sur leurs compétences, leur motivation, leur engagement, la reconnaissance qu’elles reçoivent en retour contribuent à renforcer considérablement l’influence du leader et donc son leadership.

De ce fait, le leader a tout intérêt à concentrer une part importante de son énergie sur l’empowerment car les retours sont multiples et tendent à entretenir un cercle vertueux quant à l’évolution de son leadership et de ses résultats.



3. L’EXPÉRIMENTATION

J’entends ici par expérimentation les déploiements restreints sur le marché d’une façon d’opérer ou d’une offre, afin de permettre, suite aux feed-back reçus et aux observations faites, des ajustements avant un déploiement complet.

L’expérimentation comme mode de progression et d’enrichissement du savoir et des compétences trouve sa place dans ce chapitre malgré les apparences : on considère souvent les expérimentations comme un moyen de réduire les risques en développant une sorte de test préalable à l’action générale. Or, j’ai souvent remarqué que le principal moteur de l’expérimentation se trouve dans la composante intérieure de l’individu, dans son niveau de confiance en soi qui le rend capable d’explorer l’inconnu, dans le sens qu’il donne à ses actions qui le pousse sans cesse à avancer en cohérence avec ce sens, dans le droit à l’erreur qu’il se donne, essence même de l’expérimentation.

La représentation que j’ai de l’expérimentation n’en fait pas, avant tout, un moyen de réduire les risques. C’est toujours un test « en environnement réel », sur le marché, avec des clients ; il se réduit rarement à un test isolé ; c’est souvent un processus complet fait de corrections et d’enrichissements successifs pour un développement de solutions plus adéquates offertes aux clients. Les bénéfices principaux de ce processus sont la vitesse d’exécution et l’adéquation avec les besoins des clients. Des apports secondaires s’ajoutent aux premiers : le développement d’une image d’innovateur et d’acteur actif sur le marché, une image de proximité avec les clients, de pragmatisme rassurant. Ces retombées sont cohérentes avec le lien établi entre le processus d’expérimentation et la confiance en soi de celui qui la conduit car elles sont dans la droite ligne des caractéristiques propres d’un leader.

Les expérimentations ainsi définies sont de véritables processus d’empowerment des différents acteurs participants, alimentés par leur confiance, leurs compétences et leur esprit d’exploration, conditionnés et orientés par leurs valeurs et le sens qu’ils donnent à leurs actions. Elles sont presque toujours un vecteur de synergies et de coopération forte entre ces acteurs, ouvrant potentiellement la voie à des partenariats stratégiques puissants. Elle crée du leadership sur le marché.
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LA COMPOSANTE HUMANISTE DE L’INTELLIGENCE AU SERVICE DE L’ÉQUIPE

1. DE L’ÉTHIQUE INDIVIDUELLE À L’ÉTHIQUE COLLECTIVE

L’éthique collective est aujourd’hui une préoccupation de beaucoup d’entreprises à dimension défensive – rassurer leur environnement quant aux garanties apportées de ne pas être demain au centre d’un scandale financier – et à dimension offensive – en faire un argument de vente et de ralliement. Les différents scandales ont laissé des traces au-delà des sociétés impliquées : ils ont décrédibilisé en partie le monde des entreprises et ont eu un impact fort sur l’engagement et la motivation du personnel.

L’éthique collective visée est une sorte de méta-éthique qui évite de ne dépendre que de l‘éthique individuelle de chaque employé. C’est un millefeuille qui se construit néanmoins sur la base de l’éthique individuelle de chaque membre de l’équipe ou de l’organisation. Cette base est renforcée par l’influence de l’éthique des leaders. La valeur et la solidité de leur éthique sont, avant tout, conférées par leur exemplarité car le caractère irréprochable de la conduite d’un leader en fait un modèle structurant et agissant sur ses suiveurs ; il impose par son influence ? et via un certain mimétisme, une sorte de code de conduite implicite qui devient une composante essentielle de l’éthique collective.

Les conséquences d’un acte ou d’un comportement contraire à l’éthique sociale, c’est-à-dire contraire à un code flou et implicite de l’acceptable partagé par tous les citoyens, sont telles que l’entreprise ne peut développer une éthique collective sans un minimum de sécurité. L’éthique collective doit donc être un dispositif redondant pour protéger l’entreprise d’un maximum de déviances individuelles et collectives.

L’ébauche de millefeuille décrite ci-dessus est souvent complétée par des règles explicites, publiées et diffusées sous forme de charte. Leur respect est obligatoire et leur intégration font partie du processus d’intégration d’un nouvel arrivant dans la société. Dans une petite société, le dirigeant leader peut, par sa présence, garantir une homogénéité de comportements sans le recours à des règles écrites. Ces dernières sont indispensables dans une grande société pour assurer un tronc commun minimum aux comportements des divers employés.

Enfin, le millefeuille est complété par des outils et des procédures de surveillance et de régulation qui se présentent comme des garde-fous contre les écarts de comportement. A titre d’exemple, l’entretien annuel d ‘évaluation de General Electric prévoit l’appréciation du respect des règles éthiques par l’individu : dans cette société exigeante, la non atteinte des résultats n’est pas rédhibitoire mais le non respect des règles est immédiatement sanctionné par une sortie de l’entreprise. Les règles explicites d’éthique collective doivent être respectées de manière exemplaire par tous ; aucune dérogation ne peut être admise sous peine de réduire à néant l’effet de toutes les autres composantes du millefeuille.

Ce qui est lié à la composante humaniste de l’intelligence a ce degré d’exigence ; une philosophie humaniste, la manière de voir l’homme développée chez un leader ne peut être crédible et alimenter son influence sur ses suiveurs que si les faits corroborent sans exception cette vision et cette philosophie. Dans le cas contraire, l’humanisme du leader prend immédiatement la forme d’une incantation à but manipulatoire ou d’un vœu pieu, et perd tout impact. Le leader en souffre généralement beaucoup et perd une grande partie de son statut.

Au sein du millefeuille, les règles explicites sont les seules à pouvoir faire l’objet d’une réelle évaluation car ce sont les seules à être mesurables. L’authenticité, cœur de l’éthique individuelle, ne peut être vérifiée autrement que par un sentiment subjectif qui ne peut faire l’objet d’aucun contrat. Il en est de même de l’exemplarité d’un leader ou du respect d’un code implicite. Par contre, au sein d’une équipe dirigée et développée par un leader, chaque personne ressent le niveau d’engagement éthique de chacun et son degré d’ouverture et donc de coopération envers un autre individu dépend fortement de ce niveau. Il y a donc une sorte de sanction collective implicite du manque d’exemplarité.

Le millefeuille que je viens décrire (Figure 44) est constamment menacé par des processus négatifs qui peuvent se mettre en place et le détruire c’est-à-dire conduire les personnes à ne plus respecter l’éthique globale. Seul le leader, par ses qualités, peut protéger une organisation contre leur influence néfaste. Les principaux processus négatifs que j’ai rencontrés sont les suivants :


	L’intégration de nouveaux arrivants dans l’entreprise : pour artificiellement accélérer leur intégration, ces personnes, principalement les jeunes, font fi de leur authenticité et adoptent des attitudes manipulatoires au profit de leur intérêt et de leur image ; si ces attitudes ne sont ni dévoilées, ni déjouées, ni stoppées par la hiérarchie, elles peuvent conduire à une perte d’éthique collective, qui risque alors de se résumer au respect des règles explicites. Ces attitudes peuvent nourrir l’ego déficient d’un manager qui ne saura, le cas échéant, les stopper. L’intervention des leaders est souvent nécessaire car leur composante intérieure est suffisamment développée pour qu’ils ne deviennent pas dépendants de ces comportements et leur composante émotionnelle leur permet de détecter ces manœuvres manipulatoires.

	Le manque de transparence dans l’entreprise : c’est avant tout un défaut de communication (un manque de communication et/ou une communication déficiente). La communication est atrophiée ; premières victimes, les peurs ne sont pas exprimées. L’autorégulation propre à l’organisation ne peut fonctionner. L’éthique collective s’étiole car, sur la base de non-dits, se développent des comportements très négatifs de concurrence, de méfiance, de suspicion entre personnes. Les qualités du leader doivent créer dans l’organisation les liens nécessaires au développement de la transparence.

	L’obligation de résultats : les résultats visés dans certaines sociétés demandent souvent des changements pour être atteints. Si ces changements ne sont pas permis, ni même rendus possibles, l’obligation de résultats peut être l’expression de l’impuissance de l’équipe dirigeante. La pression devenant excessive, il est fréquent d’observer les employés partir du reporting et des résultats attendus, et travailler en sens inverse pour trouver les justificatifs nécessaires. Dans une entreprise ayant des difficultés à développer son activité services, j’ai vu des cadres rebaptiser des produits en services – un médicament est un service de santé, une automobile un service de transport, un téléphone portable un service de télécommunication – puis basculer le chiffre d’affaires correspondant dans le compte services et atteindre l’objectif tant espéré. De tels comportements agissent comme une perte d’exemplarité collective et ouvrent la porte au non respect de ce qu’était l’éthique collective auparavant.

	L’absence d’équité : l’équité est très souvent ressentie comme faisant implicitement partie de l’éthique. L’absence d’équité a donc valeur de rupture de l’éthique. L’éthique est très fragile : si, dans une équipe ou une organisation, elle est impunément transgressée par un individu, tous les autres se sentiront autorisés à faire de même.

	les projets de responsabilité civile : beaucoup de sociétés de moyenne et grande taille ont choisi depuis plusieurs années de rendre visible le financement d’actions au bénéfice de causes humanitaires ou sociales. Ces actions, qui se développent en dehors de la vocation de la société, correspondent quelquefois à des valeurs essentielles de l’entreprise ou du dirigeant mais sont souvent des moyens de « s’acheter » une image ou d’avoir la conscience tranquille. La dissonance entre les valeurs réelles de l’entreprise, incarnées par la hiérarchie, vécues au quotidien par les employés et ces actions est, le cas échéant, perceptible par tous et reçue comme un contre-message. Ce « mensonge » est alors également perçu comme une rupture d’éthique pouvant entraîner chez certains le droit, pour eux aussi, de ne pas respecter l’éthique collective.


Figure 44 – Le millefeuille de l’éthique collective
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L’arrivée dans une entreprise d’un nouveau PDG ou d’un nouveau DG peut aussi causer un bouleversement important sur le plan de l’éthique collective. Si des règles explicites ont été écrites, si un comportement implicite a été mis en place par un leader, le nouvel arrivant a rarement le courage d’aborder la question de l’éthique clairement, un peu comme si le sujet était sensible ou qu’il pouvait être un piège. Si son comportement, ses valeurs ne correspondent pas, sur un point particulier, à ce qui constitue l’éthique collective, il viendra tôt ou tard à manquer d’exemplarité sur ce point et son « écart » de comportement sera remarqué de tous, interprété comme un manquement à l’éthique collective, qui perdra du même coup toute sa substance. Il est vital, pour un nouveau dirigeant, de communiquer sur l’impact de sa personne et de ses valeurs sur les habitudes pour que son attitude ne soit en aucun cas perçue comme un manque d’exemplarité.


2. DE L’IDENTITÉ DES PERSONNES À LA CULTURE D’UNE ÉQUIPE

Une équipe ou une organisation a une identité qu’on peut définir par analogie avec l’identité d’une personne et qu’on peut considérer dans une logique holomorphique : l’identité de chaque individu est dans l’identité de l’équipe et l’identité de l’équipe est dans l’identité de chacun de ses membres.

● Le team-building, créateur de l’identité de l’équipe

Si l’identité individuelle se construit pendant l’enfance puis au fil de nos expériences et de notre développement personnel, la construction de l’identité d’une équipe répond à des logiques différentes et multiples dans lesquelles le manager ou le dirigeant joue un rôle central et vis-à-vis desquelles il peut être proactif. C’est même son intérêt ! Car, tout comme l’identité d’un individu conditionne ses attitudes et ses actes, l’identité d’une équipe influe fortement sur son fonctionnement.

L’identité d’une équipe peut se construire seule, sans intervention du manager. Elle reposera sur les expériences qu’aura vécues l’équipe et sur les relations ajustées entre ces membres, fonction de chacune de leurs personnalités.

Outre ces expériences liées au vécu quotidien, le manager peut en faire vivre d’autres, dans un seul but de construction identitaire en cohérence avec les enjeux et la vocation de l’équipe. Elles peuvent prendre la forme de célébrations de succès, de travaux en commun, de réflexions sur les enjeux de l’équipe et d’exercices d’améliorations de son fonctionnement.

J’en exclus les activités outdoor, devenues populaires il y a quelques années, et souvent associées à l’expression team-building que, de ce fait, je n’emploie jamais avec mes clients. Les stages de survie, les sauts à l’élastique, sont autant d’épreuves initiatiques, dissimulées sous l’étiquette motivationnelle ou de construction d’esprit d’équipe. Or, si la pratique d’une activité extrême peut être bénéfique à un individu pour développer sa composante émotionnelle, une pratique commune ne soude pas une équipe. De nombreux cas montrent l’inverse : les conséquences de ces activités extrêmes peuvent ne pas être totalement maîtrisées par des organisateurs centrés sur l’activité elle-même. En effet, des fragilités, sans impact important, de certains membres de l’équipe ou de l’équipe elle-même peuvent être révélées par de telles pratiques et, à défaut d’être accompagnées, peuvent se transformer en véritables fractures à impact profond et durable sur l’équipe.

Par contre, en façade, il se peut que les relations entre membres de l’équipe reposent ensuite sur des conventions plus conviviales donnant l’illusion d’un impact positif sur l’équipe mais son fonctionnement proprement dit n’en est pas modifié. Il existe des modes cognitifs ou comportementaux qui produisent de meilleurs résultats et mettent en œuvre des démarches moins manipulatoires, et correspondant plus aux besoins de l’entreprise : à titre d’exemple, apprendre aux membres d’une équipe à partager leur représentations est infiniment plus fructueux.

Je ne jette pas pour autant la pierre sur toutes les activités d’extérieur : elles peuvent être un excellent support à la progression d’une équipe. Mais les enjeux liés à l’activité elle-même ne doivent pas prendre le pas sur ceux de l’équipe. Le déroulement de l’activité ne doit pas capter plus d’énergie que celle nécessaire à la réalisation des enjeux de l’équipe. L’accompagnement et le debriefing des processus observés sont, seuls, porteurs de progrès pour l’équipe.


● Le processus complexe de la création de l’identité d’une équipe

L’identité d’une équipe peut aussi être forgée par l’ouverture de l’équipe sur l’extérieur : le nombre de contacts noués par tous les membres de l’équipe avec son marché, le partage des informations récoltées vont avoir une influence capitale car l’équipe va réagir, se positionner face à ces données, elle va mesurer leur influence sur son fonctionnement, sa vision, ses objectifs. De plus, grâce à une ouverture importante, la cohérence de l’identité de l’équipe, de sa vision et de ses objectifs est naturellement assurée.

Enfin, l’identité d’une équipe peut évoluer sous certaines influences internes ou externes. Parmi les influences externes, la presse, spécialisée ou non, des groupes de réflexions, des associations professionnelles sont des acteurs vis-à-vis desquels l’équipe se construit. Parmi les influences internes, les think-tanks ou groupes de prospective, le management de la société alimentent l’équipe et renforcent ses croyances, ses rêves et contribuent à sa culture.

Voici donc, en résumé, les leviers que le leader peut actionner pour influencer l’identité d’une équipe et de ses membres.

J’assimile l’identité d’une organisation ou d’une entreprise à sa culture. De manière étendue, cette culture peut inclure des croyances, des besoins, des désirs, des valeurs. Impossible d’en faire fi. Cette culture est implicitement et inconsciemment partagée par l’ensemble des collaborateurs. Tout nouvel arrivant va vite comprendre l’intérêt de se fondre dans ce bain pour se faire accepter. Nous venons de voir que cette culture ne peut évoluer par la simple volonté d’une personne, aussi puissante soit-elle. Tout dirigeant doit faire le deuil d’avoir une emprise directe sur l’évolution de la culture et donc des valeurs de l’entreprise.

En tant que dirigeant, il est fréquent de ressentir la culture comme un frein aux changements et à l’atteinte des objectifs. À titre d’exemple, un grand groupe projetait de créer un centre de développement de produits mondial à partir d’une équipe technique très compétente située dans l’une de ses filiales. Cette filiale avait bâti son succès sur un dynamisme hors du commun. Il s’était développé dans cette entreprise un esprit d’entité autonome, qui était la fierté des employés et qui avait permis de développer une identité très forte, source de l’énergie de cette organisation. A l’inverse, cette culture avait fait de cette filiale un « village gaulois » peu enclin à ouvrir son fonctionnement sur l’extérieur. Demander à ses équipes de s’intégrer dans un dispositif mondial, dépendant de plusieurs sites, de partager les responsabilités et les projets, de s’interfacer avec d’autres équipes, heurtait de plein fouet leurs croyances en tête desquelles « on ne peut être performant qu’en modèle fermé ». Dans un tel cas, le changement s’oppose à la culture et la culture s’oppose au changement. Ceci peut même conduire au refus de l’objectif par le personnel concerné. Aucun dirigeant ne peut, par sa volonté, par son charisme et sa force de persuasion, aussi forte soit-elle, changer ce qui est profondément ancré chez tous. L’équipe dirigeante peut publier un dépliant pour communiquer sur la vision ou la culture ; cela sera totalement inefficace. Éventuellement, les dirigeants, impuissants face à cette situation, se seront donnés bonne conscience en menant une action visible. Mais c’est principalement un vécu commun aux équipes qui peut amorcer l’évolution de la culture ; le construire nécessite des projets communs, transverses, contributifs du futur à bâtir, très opérationnels et pragmatiques dont on peut exploiter des résultats tangibles à intervalles réguliers. La célébration de ces résultats communs crée le vécu et accélère l’évolution souhaitée.

Être un leader, c’est faire en sorte que des hommes et des femmes, donc des identités, oeuvrent pour atteindre un but commun. Sur ce chemin, la propre identité du leader et son style jouent un rôle central.
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LA COMPOSANTE RATIONNELLE DE L’INTELLIGENCE AU SERVICE DE L’ÉQUIPE

La composante rationnelle n’est pas la composante la plus sollicitée chez un leader se mettant au service d’une équipe ou d’une organisation. Cela met un peu plus en évidence l’écart existant entre les critères traditionnels de sélection des leaders, les points forts de leur formation et leur besoin réel. L’hégémonie du déterminisme, du rationalisme et du réductionnisme montre clairement ses limites.

Cette composante influence néanmoins le mode par lequel on pense les équipes et leur production ainsi que la manière de les constituer et de les organiser.

1. PENSER GLOBALEMENT

La pensée globale permet d’avoir une vision plus large, de prendre du recul par rapport aux situations immédiates souvent trop absorbantes en aidant à comprendre en quoi des faits isolés dans le temps et dans l’espace peuvent être intimement liés par une série de boucles de rétroaction. Ce mode de pensée est l’aboutissement de la réforme évoquée au chapitre 10, offrant un autre point de vue sur le fonctionnement d’une équipe.

Développer une pensée globale au sein d’une équipe, c’est :

■ Être à l’écoute de l’environnement et chercher à capter les signaux faibles car une équipe évolue dans un contexte ayant une influence sur sa destinée. Rien de ce que l’équipe vit ne peut être vu indépendamment de ce contexte. Il est indispensable de connaître, de comprendre, de sentir l’environnement de l’équipe en faisant appel à tous les canaux disponibles pour cela : informations, intuition, intelligence émotionnelle. Tous les événements sont porteurs d’informations plus ou moins déchiffrables. Cette écoute est essentielle pour éviter de penser l’équipe ou l’organisation comme un œuf, indépendant, coupé des influences extérieures ; elle est également plus utile pour résoudre un problème autrement que par l’habituelle recherche des causes, basée sur un logique linéaire pure.

Chaque membre de l’équipe doit développer sa capacité à écouter l’environnement, et le partage des informations, des ressentis doit être organisé de manière formelle sans pour autant lier ce partage à la résolution d’un problème précis. Des échanges, au sein d’une entreprise, sur la perception de l’environnement – informations, ressentis, émotions – contribuent fortement au développement de l’intuition de chacun et de sa capacité à écouter l’environnement.


■ Commencer à raisonner en termes d’interactions et de boucles de rétroactions au lieu de faits indépendants et d’éléments statiques.

La principale incidence de ce changement est sur la manière de considérer les membres de l’équipe : créer une dynamique orientée vers l’avenir prend le pas progressivement sur le fait d’évaluer, de classer, d’expliquer les comportements, de juger.


■ Chercher à identifier les schémas structurels et pérennes derrière les interactions apparentes. Cela pousse à prendre du recul par rapport au problème pour se focaliser sur ce que le système deviendrait si le problème n’y faisait obstacle. En effet, dès qu’un problème se pose, il s’agit de préciser l’objectif recherché avant de déterminer les leviers d’action pertinents sur lesquels fonder son action. L’énergie dépensée pour résoudre le problème doit être dirigée vers l’objectif à atteindre plus que vers la source du problème.

■ Prendre en compte le temps nécessaire pour tout fonctionnement en boucles : il s’agit de résister à la pression de l’urgence et du court terme, notamment dans les périodes de crise.

Prenons l’exemple de deux managers, l’un leader, l’autre non, responsables de projets similaires, faisant face à une situation très fréquente : leurs collaborateurs ne respectent pas leurs engagements sur les délais, et cela malgré plusieurs alertes préalables. Ils se retrouvent régulièrement mis devant le fait accompli : les tâches prévues ne sont jamais terminées à temps, le fonctionnement de l’équipe se structure autour de la justification des retards systématiques.

Le manager raisonne selon une logique linéaire. Il questionne ses collaborateurs sur leurs difficultés pour les lister, les comprendre et les analyser. L’analyse, le diagnostic et des pistes d’action font l’objet d’une synthèse qu’il va présenter et discuter avec son supérieur. Une période de plusieurs semaines, voire de plusieurs mois, s’écoule avant qu’il puisse échanger avec les membres de son équipe sur ses conclusions et partager avec eux les raisons possibles de leurs difficultés. Les échanges dérivent très vite sur les acteurs responsables de la situation. Le manager cherche éventuellement à réfléchir avec eux à des solutions complémentaires pour résoudre les problèmes ; les membres de son équipe, raisonnant suivant la même logique que lui, demandent surtout des moyens supplémentaires et des comportements cohérents à leur égard. Il leur demande finalement de faire des efforts et de respecter quelques consignes décidées en commun. Quelques mois plus tard, il ne constate aucune amélioration. Il s’inquiète des raisons de cela et cherche à en comprendre les causes. Il réaffirme par ailleurs avec vigueur sa demande d’efforts et de respect de consignes.

Le leader suit une logique plus globale. Il réunit les membres de son équipe et leur demande de s’exprimer sur leurs difficultés. Il fait attention de ne pas analyser ce qui est dit. Ensuite, il les tourne résolument vers un futur proche et leur demande de définir ce que l’équipe souhaite concrètement atteindre, d’une part vis-à-vis de ses clients et d’autre part dans son propre fonctionnement. Parmi les objectifs exprimés et agrées par tous figure obligatoirement le respect des délais. Le leader fait alors travailler son équipe sur les modifications de tous ordres à apporter pour atteindre ces objectifs. Quelques semaines plus tard, il constate une très nette amélioration. Une nouvelle réunion de l’équipe est organisée après six mois pour capitaliser sur l’expérience acquise et décider de quelques ajustements.

Le mode de pensée global que je viens d’évoquer ne s’oppose pas à un mode de pensée local ; il vise à appréhender une situation dans son ensemble, qu’elle soit locale ou non. La pensée globale, ici, prend en compte tous les liens et les interactions agissant de près ou de loin sur la situation ; elle a donc pour but de ne pas rejeter la complexité mais, au contraire, de la prendre en compte complètement.


2. STRUCTURER UNE ÉQUIPE

La composante rationnelle de notre intelligence est plus particulièrement mise à contribution dans le cadre de certains types d’actions. L’impact du rationnel dans les tâches d’organisation et de planification ne fait aucun doute : il nous semble évident que les démarches logiques de tri, de classement, de segmentation en sont la base et la nature même, à tel point que, face à de telles tâches, nous portons une attention toute particulière à notre investissement rationnel.

La construction d’une équipe est une des étapes clef de la vie d’un manager ou d’un leader, la plus critique en matière d’organisation qu’il ait souvent à conduire et la plus directement contributive aux futurs résultats de l’équipe. Elle peut, dans les faits, s’étaler sur une période plus ou moins longue : elle n’en garde pas moins les mêmes caractéristiques. Le processus de construction et les critères qui le structurent sont directement fonction des caractéristiques propres du chef de l’équipe.

Si le responsable a un profil d’expert – profil de type 9.1.0 par exemple – son équipe est conçue comme un regroupement d’adjoints d’expert ; chaque membre est choisi séparément et indépendamment, il est évalué suivant ses compétences et ses savoir-faire, il doit démontrer qu’il est à la hauteur des attentes de l’expert ou susceptible de l’être un jour, mais pas trop pour ne pas lui faire d’ombre. Sur le plan personnel, des qualités de ponctualité, d’attention, de méticulosité, d’obéissance et de respect sont très souvent implicitement recherchées. Pour chaque membre, le responsable cherche à cocher ou non la case correspondant à chaque critère attendu du futur membre de l’équipe. Le rationnel est ici au service du recrutement de chaque individu. Le bon candidat est donc celui qui remplit tous les critères exigés, qui atteint, par rapport aux besoins, une certaine forme de perfection. Mais les candidats choisis in fine ne garantissent pas pour autant le bon fonctionnement de l’équipe.

Si le responsable est un manager, attaché à la performance des processus que son équipe a en charge ou auxquels elle participe, son souci est d’atteindre un niveau de performance équivalent dans toutes les étapes de processus dans lesquelles son équipe est engagée. L’objectif de ce manager est alors de constituer une équipe dont les membres ont des profils complémentaires. La première complémentarité requise est une complémentarité de compétences : toutes les expertises ou tous les savoir-faire requis doivent être détenus par au moins un membre de l’équipe, le manager se chargeant de définir les modalités de mise à disposition d’une expertise ou d’un savoir-faire porté par un seul collaborateur. Il est dans son rôle de pivot du fonctionnement de son équipe. La deuxième complémentarité intéressante concerne les profils : de nombreux outils ont été développés pour aider le manager dans ses choix. Tous ces outils suggèrent la présence dans l’équipe d’un représentant de chaque profil. Ce besoin autorise quelques entorses à la recherche du candidat parfait. Le rationnel est au service de la complémentarité des membres de l’équipe. Mais le fonctionnement de l’équipe n’est toujours pas garanti car il reste à établir des relations efficaces entre chaque membre.

L’apport de plus en plus complet et sophistiqué du rationnel dans la construction d’une équipe ne garantit pas son fonctionnement. Ce type d’approche conduit même à quelques travers dangereux :



	les attentes placées dans chaque nouveau membre sont de plus en plus nombreuses : compétences générales, expertise particulière, profil relationnel, mode d’action. La pression ressentie par chaque nouvel arrivant pour répondre à ces attentes est de plus en plus forte : il ne doit pas décevoir sans avoir pour autant le temps d’atteindre des résultats tangibles sur chacune des attentes. Il est souvent, malgré lui, poussé à répondre par les apparences, rentrant dans une logique déjà évoquée d’avoir « l’air de ».

	les membres d’une équipe recrutés pour leur « profil » sont associés et même enfermés dans ce profil. Nous aimons trier et classer. Il est confortable pour le manager de se dire que Philippe est un organisateur, que Jean est un innovateur et que Luc analyse. Mais comment faire progresser Philippe, Jean et Luc si on spécialise leur contribution, si on restreint les attentes placées en eux ? J’ai souvent constaté que l’enfermement des collaborateurs d’une équipe dans un tel profil avait des conséquences sclérosantes ;

	Le rationnel nous amène à trier et classer à outrance. Dans notre tête, les profils se complètent mais petit à petit, implicitement, s’excluent les uns les autres. Ils laissent penser qu’un innovateur n’est pas un organisateur et vice versa. La segmentation mentale ainsi introduite dans nos cerveaux structure nos modes de pensée bien au-delà de l’évaluation d’un individu. Si un innovateur innove, il ne peut avoir que de pauvres compétences en organisation, si un organisateur organise ce ne peut être un innovateur. Par associations successives, nous finissons par penser que l’innovation confiée à un innovateur va devoir se passer d’organisation, d’analyse, de sensibilité et qu’il va falloir mettre en place des garde-fous dans l’organisation pour gérer ces manques. Ces visions réductrices mènent à des échecs cuisants : un processus d’innovation ne peut être performant que s’il est mené avec rigueur, avec sensibilité, de manière structuré et suivi. De même, un processus d’organisation donne de bien meilleurs résultats s’il est mené avec sensibilité, rigueur et innovation.


Mon expérience m’a conduit à me méfier des autoroutes de la pensée sur lesquelles nous orientent les évidences. Le rationnel, si naturellement affecté au service de l’organisation, mérite toutefois d’être mis en balance et en concurrence pour la constitution d’une équipe.

Un leader, responsable d’une équipe, introduit dans les processus vus ci-dessus quelques adaptations majeures :



	dans son référentiel, chaque membre de l’équipe incarne l’équipe. Il est essentiel pour cela que chaque nouvel arrivant dans l’équipe adhère, voire incarne, les valeurs principales du leader. Il doit également partager, selon son futur rôle, une grande partie de la vision du leader, en ce qui concerne le monde et son évolution, les marchés, la manière de conduire les opérations, les relations avec les partenaires, la place donnée aux hommes ;

	il n’attend pas que le candidat respecte de manière parfaite les attendus en termes de compétences et de savoir-faire. Il sait que chacun peut progresser. L’envie de travailler avec un candidat est le principal facteur de son choix ; un manque important de compétence est plutôt un facteur de refus. Mais il est capable de prendre des risques et de faire des choix hors normes qui se révèlent presque toujours gagnants ;

	il porte une grande attention aux liens, à la capacité qu’auront les membres de son équipe à travailler ensemble. Nous savons tous qu’une excellente équipe, constituée d’individus se situant individuellement dans une bonne moyenne, surpasse largement une mauvaise équipe rassemblant des individus brillants. Un individu brillant au niveau des compétences montrant de l’arrogance, de l’égocentrisme, un manque d’écoute, un ego surdimensionné n’est jamais choisi par un leader car il va détruire les fondements de son équipe ;

	il évalue la maturité de chaque nouveau membre sur chaque composante de son intelligence. Dans le cas d’un collaborateur direct, la sécurité intérieure est un critère influant directement sur le niveau d’autonomie que la personne peut atteindre vis-à-vis du leader.


L’enseignement que j’invite à tirer de ces quelques lignes est une méfiance constante vis-à-vis d’un recours trop exclusif à une seule composante de l’intelligence. Le leader doit constamment veiller à ne pas dépendre d’une approche exclusivement rationnelle, émotionnelle ou intuitive. Il est facile de le concevoir au niveau du profil complet d’un leader : on comprend bien les risques d’un profil très majoritairement émotionnel ou intuitif. Mais il est plus subtil de détecter la domination d’une composante de notre intelligence dans un processus ou une activité donné.
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LA COMPOSANTE ÉMOTIONNELLE DE L’INTELLIGENCE AU SERVICE DE L’ÉQUIPE

1. LA COMMUNICATION ÉMOTIONNELLE

● Les pièges à éviter

La composante émotionnelle du leader lui permet de développer une habileté, un savoir-être avec autrui en même temps qu’un savoir-faire en communication notamment pour éviter les quatre attitudes listées par Gottman43 qui détruisent toutes les relations : la critique ou les reproches, la défensive, le mépris et le mutisme de frustration. Car ces attitudes rendent autrui incapable de répondre autrement qu’avec violence, agressivité, méchanceté ou en se retirant.

En premier lieu, le leader ne tombe pas dans le travers de la critique : il exprime simplement demandes et doléances. Il ne dit pas : « J’en ai assez de cet atelier ! Je ne supporte plus ce bazar! », mais plutôt « Quand vous ne respectez pas les consignes de rangement, je suis gêné de faire visiter l’usine à des clients. J’ai besoin de leur montrer un lieu conforme à notre image. Pourriez-vous remettre les choses en ordre pour ce soir ? Pourriez-vous ensuite vous tenir au niveau d’ordre que j’attends ? »

De même, un leader évite les formules de mépris car le mépris est l’attitude la plus violente et la plus agressive pour autrui. Il n’insulte jamais, ni sous une forme atténuée voire insidieuse : « Mon pauvre, j’ai honte pour vous », « votre comportement est lamentable », ni sous une forme plus directe, « vous êtes ridicule », ni sous une forme non-verbale – par exemple, les yeux levés au ciel accompagnés d’un soupir.

Lorsqu’il est attaqué, le leader ne contre-attaque jamais car la contre-attaque appelle la contre-attaque et s’ensuit une escalade que, seule la séparation des protagonistes ou l’expression de la loi du plus fort, peut stopper. Dans ces deux cas, les traces laissées par une telle opposition sont pérennes et profondes et pénalisent durablement la relation.

De la même manière, le leader attaqué ne se retire pas. Le retrait est toujours vécu comme une négation d’autrui, de ce qu’il ressent et de ce qu’il pense : il est toujours perçu très violemment et est très souvent un signe avant-coureur de la fin d’une relation professionnelle. Après lui, tout devient beaucoup plus difficile car il génère souvent des réactions et contre-réactions violentes. Face à une attaque, j’ai rarement vu des femmes réagir ainsi ; les hommes me semblent être plus familiers du retrait.

Ces observations semblent toujours évidentes et sont toujours naturellement acceptées. Tant dans les entreprises que pendant des séances de formation avec des étudiants, leur respect s’avère être beaucoup plus délicat et difficile. Notre adhésion facile vient certainement du fait que nous nous imaginons vite victimes de ce genre de communication. Par contre, nous manquons souvent de sécurité intérieure, de méthode et de pratique pour éviter ces travers.


● La Communication Non Violente comme outil de communication en situation difficile

Un axe important de maîtrise des relations réside aussi dans la capacité à limiter les ressentis négatifs des autres vis-à-vis de vous car ces ressentis ont aussi un effet amplificateur et dévastateur sur la boucle des relations. Les situations difficiles, sous stress, sont souvent génératrices de ressentis perturbateurs. La Communication Non Violente44 (CNV) est un processus très performant qui permet dans ces cas-là de modeler notre communication pour en maîtriser les conséquences sur autrui.

La Communication Non Violente est la combinaison d’un langage, d’une façon de penser et d’un savoir-faire en communication. C’est la raison pour laquelle elle s’inscrit dans le développement global du leadership que je décris ici car elle fait partie intégrante de ce développement qu’elle contribue également à nourrir.

Le premier principe sur lequel repose la CNV est de remplacer tout jugement, toute critique, par une affirmation objective. Par exemple, au lieu de dire « Vous êtes mauvais » ou « Cette solution n’est pas bonne », ce qui fait que la personne à laquelle vous vous adressez se sent immédiatement agressée, dites plutôt : « La conception que vous faites de cette pièce rend difficile donc coûteuse sa fabrication ; de plus, nous serons dépendants du producteur car je ne connais qu’un fournisseur capable de la fabriquer ». Votre interlocuteur n’est pas directement mis en cause par cette formulation ; ce n’est d’ailleurs pas l’enjeu ; l’enjeu est de générer l’action corrective nécessaire.

Le deuxième principe est de se concentrer entièrement sur ce qui est la clé de la communication émotionnelle, c’est-à-dire nos ressentis. Par ce biais, je capte l’attention des autres car je ne les juge pas et ce que je dis n’est pas contestable : je suis le seul à pouvoir parler de ce que je ressens. Par exemple, au lieu de dire « Arrête de me critiquer », ce qui va être perçu comme une attaque et appeler une contre-attaque, dites plutôt « Tu m’as dit ce matin que j’étais dilettante. Quand tu dis cela, je me sens humiliée », ce qui ne peut être remis en cause puisque vous exprimez vos sentiments. En parlant de vous, et seulement de vous, vous ne jugez plus l’autre, vous êtes dans l’émotion.

Le processus de la CNV agit au cœur de la récursivité de la boucle de la relation : je vais le présenter en utilisant l’exemple courant d’une réunion à laquelle Philippe est arrivé à l’heure et Benoît avec une demi-heure de retard.

J’observe habituellement dans un tel cas deux réactions possibles :



	Philippe reste silencieux mais il est en ébullition intérieur. Il ne veut pas créer de tension au sein de l’équipe dont Benoît et lui font partie. Mais son ressentiment vis-à-vis de Benoît grandit car il est touché par le manque de respect que ce dernier lui accorde ;

	Philippe dit à Benoît : « Tu as vu à quelle heure tu arrives ? c’est toujours la même chose, et c’est toujours moi qui t’attends. Tu aurais pu faire un effort cette fois-ci. » Le processus de la CNV comprend quatre phases :

	l’observation : elle doit être la plus objective possible, éviter les généralisations et les évaluations :
« La réunion débutait à 4 heures, cela fait une demi-heure que je t’attends » ;



	l’expression du sentiment évite les pensées, jugements et interprétations et commence toujours par « je » car vous êtes responsable de votre sentiment :
« Je suis en colère contre toi car j’ai beaucoup de travail en ce moment ».


Il est important à ce stade de comprendre que les paroles et les actes des autres peuvent déclencher ce sentiment mais n’en sont pas la cause ; la cause nous appartient et est en nous.


	le besoin que vous sentez être à l’origine de votre sentiment :
« J’ai besoin de plus de considération de ta part » ;



	et enfin, la demande la plus claire et précise possible :
« Pourras-tu, pour notre prochaine réunion, passer me prendre à mon bureau afin de rejoindre ensemble la salle de réunion ? »

Une telle demande, formulée dans un esprit de leadership, cherche à inviter, intégrer, relier plutôt que séparer, diviser et opposer.



La CNV ne se résume pas à une manière de faire ; sans être associée à une manière d’être, elle se révèle beaucoup moins efficace et peut même sonner faux et délivrer un message contradictoire.

Face à une attaque ou une situation de stress, il y a trois façons de réagir : rester passif, être agressif ou communiquer sans violence. La CNV n’est pas toujours le meilleur choix. Dans certains cas, l’enjeu est tellement peu important que la passivité peut être un gain de temps et d’énergie. Il est essentiel qu’elle résulte d’un choix calme et d’une acceptation sereine et non d’une soumission ou d’une démission. Dans des situations d’urgence ou de danger, telles qu’on peut en vivre dans des activités extrêmes ou dans des périodes de crise, il est souvent nécessaire « d’être agressif », de donner des instructions sans explication. Un leader choisit la stratégie la mieux adaptée à la situation qu’il traverse.

Mais un recours régulier à la CNV, correspondant à une manière d’être, inspirée par notre composante spirituelle, peut nous aider à éviter les jugements, étiquettes et catégories qu’on a l’habitude de coller à chaque personne et qui sont le poison des relations interpersonnelles, tout comme les préjugés, les a priori et les croyances de toutes sortes.


● Les attitudes face à la détresse émotionnelle

Dans les entreprises, le bannissement de l’expression de certaines émotions conduit la plupart des individus, et en particulier les managers, à ne plus savoir comment faire face à la détresse émotionnelle. J’observe également cette incapacité chez les étudiants travaillant en groupe, perdus dans les situations de stress intense. Cette aptitude est pourtant capitale pour le développement du leadership. Les exemples pris dans la vie professionnelle pour illustrer les différents degrés de cette incapacité, bloquent certaines personnes. Je fais alors souvent référence à des exemples pris dans le contexte familial. Ils ont aussi la vertu d’initier chez chaque individu un raisonnement et une prise de conscience sur les attitudes développées en milieu familial, en particulier avec les enfants, et d’amorcer un parallèle entre ces attitudes et leurs racines et les comportements adoptés en milieu professionnel. Les uns sont souvent révélateurs des autres ; résoudre les uns supprime souvent les autres et vice versa.

Vous êtes le père d’un enfant qui joue dans votre jardin avec une balle neuve achetée la veille par sa mère. Il la lance sur le toit d’une maison voisine, à un endroit où elle est inaccessible. Il rentre en pleurant, triste d’avoir perdu sa balle, et vous demande d’aller la chercher. Que lui dites-vous une fois que vous vous êtes rendu compte qu’elle est inaccessible ?

Une fois les réponses préparées, je propose aux apprentis leaders en entreprise ou en business schools de les partager puis de les trier.

Certains ne perçoivent pas la détresse émotionnelle ou la nient. C’est la pire attitude à adopter. En entreprise, elle détruit totalement toute amorce d’influence et de leadership, génère des ressentiments profonds et des replis sur soi. La motivation des personnes en est toujours lourdement affectée. « Ta mère t’avait pourtant prévenu », « Tu ne sais pas garder un jouet plus de deux jours », « Arrête de pleurer, ça ne m’en fera pas acheter une autre ».

D’autres admettent la souffrance de l’enfant mais cherchent à la minimiser, un peu comme s’il fallait trouver un moyen de ne pas avoir à la regarder. « Tu réagis comme un bébé ! Il n’y a que les bébés qui pleurent quand ils perdent une balle », « Attends ! Tu pleures juste pour cette petite balle ; qu’est-ce que ce sera le jour où tu perdras quelque chose d’important ! ». La part de négation est encore importante dans ce style d’attitude ; les conséquences en entreprise sont les mêmes que précédemment.

D’autres encore admettent la souffrance et l’endossent ou la partagent. « Je vais t’en chercher une autre, ce n’est pas grave ! » « Pour te consoler, je vais t’offrir autre chose » « Cela me rend triste de te voir triste ». En entreprise, cette attitude n’est pas créatrice de leadership car elle n’offre pas un point stable à la personne affectée. Cette dernière a besoin d’une référence lui donnant confiance, la comprenant mais créant un référentiel stable.

Enfin, les derniers comprennent la souffrance émotionnelle mais ne l’endossent pas : ils la laissent à l’enfant, à qui elle appartient. « Je comprend que tu sois triste car tu aimais beaucoup cette balle », « Je sais, c’est d’autant plus énervant que cela t’est déjà arrivé ». Cette dernière façon de réagir, reproduite en situation professionnelle donne de l’influence et du leadership car elle comprend à la fois, contrairement aux précédentes, de l’écoute, de la compréhension et de l’accompagnement.



2. TECHNIQUES D’ÉCOUTE

● Les techniques d’écoute

Une fois instaurés les mécanismes de questionnement à propos de l’autre, il est utile de développer sa technique d’écoute. Ecouter ce n’est pas seulement entendre. L’écoute n’est pas seulement une disponibilité de nos oreilles offerte à l’autre : elle peut aussi comporter une part active qui aide l’autre à s’exprimer. Le but d’une écoute plus active est de capter l’essentiel du point de vue de l’autre dans une perspective d’enrichissement maximal.

Les personnes actives en entreprise, autant que les étudiants qui vont bientôt les rejoindre, croient très souvent savoir écouter. Je leur fais souvent comprendre ce que peut être la véritable écoute avec l’exercice suivant : deux par deux, pendant cinq minutes, sans aucune intervention extérieure, l’un raconte un problème qu’il a rencontré et qu’il n’a pas résolu et tout ce qu’il a fait pour essayer de le résoudre. Pendant ce temps, l’autre écoute et ne peut s’exprimer que par des attitudes non verbales d’approbation ou attestant de son écoute mais excluant toute forme d’appréciation, d’impatience ou de dénigrement.

Le debriefing met régulièrement en valeur pour celui qui parle, la difficulté de parler de soi, le confort apporté par une vraie écoute et pour celui qui écoute la difficulté de ne pas intervenir ; dès le début de l’histoire, ce dernier ressent l’envie de faire part de ses avis, de ses commentaires et de ses conseils. Les échanges qui suivent cet exercice aident à prendre conscience du rôle de l’écoute dans l‘expression de l’autre et du caractère destructeur de toute intrusion, surtout quand elle est teintée de jugement.

Un autre exercice vise, pour renforcer la compréhension de ce qu’est l’écoute active, à se rendre compte de l’impact de la communication non verbale, du sens et des messages qu’elle peut véhiculer. Je demande pour cela à un participant d’imiter le plus fidèlement possible une personne en réunion. Elle n’a pas le droit de parler ; elle ne peut que s’exprimer par geste. Ceux qui l’observent sont ensuite invités à exprimer leur ressenti. L’exercice révèle que les « gestes » et attitudes corporelles les plus anodines et apparemment les moins voyantes véhiculent des messages beaucoup plus forts qu’on ne l’imagine. Il est important de prendre conscience de l’écart entre ce qu’on croit projeter et ce qu’on induit par notre langage corporel. On saisit ensuite mieux l’importance d’être cohérent entre langage verbal et langage corporel.

L’écoute active peut reposer sur l’appel à différentes techniques dont voici les principales :



	le silence est la technique la plus importante et la moins facile à mettre en œuvre. Elle suppose de gérer la frustration de ne pas répondre, de ne pas enchérir, de ne pas montrer notre savoir, nos compétences ou notre expérience. L’efficacité du silence vient du fait qu’il est très difficile de le laisser durer et qu’il appelle la parole. En outre, il laisse à l’autre le temps d’élaborer ce qu’il va dire ;

	l’écoute simple ne sert pas seulement à capter et mémoriser ce que l’autre dit mais offre un temps pendant lequel on peut s’interroger sur ses ressentis, ses doutes, ses valeurs, etc. ;

	la répétition des mots clés incite à de plus amples développements comme par exemple :

	Cette proposition est la synthèse de ce que pense presque tout le groupe ,

	Presque tout le groupe ? vous en apprendra beaucoup sur le mode de fonctionnement du dit groupe ;

	ou :

	Ce sont nos concurrents chinois qui sont aujourd’hui les plus dangereux,

	Nos concurrents chinois ?



	l’invite directe pour un complément d’informations comme par exemple :

	Peux-tu me donner un exemple de… ?

	Peux-tu m’en dire plus sur… ?




Ces questionnements permettent de mieux appréhender problèmes et situations en adressant clairement et séparément trois niveaux différents et complémentaires : les faits, c’est-à-dire ce qui est vu ou entendu, les émotions et les ressentis et l’opinion, c’est-à-dire ce qui est pensé, réfléchi ou estimé ;



	les signes corporels d’approbation comme par exemple le clignement des yeux ou le hochement de tête ;

	l’expression de perception crée un climat de confiance qui a également valeur d’invite comme par exemple : « Au-delà de votre analyse, j’ai l’impression que l’option 3 est vraiment celle que vous préférez ».


La maîtrise de ces techniques permet d’établir en complément d’une posture d’écoute un vrai climat d’échange, digne d’un grand leader. Elles ne sont aucunement manipulatoires si votre intention est saine ; et elles ne donnent des résultats que dans ce cas. Si une quelconque manipulation est détectée ou si, par expérience, ce qui a été dit par un individu a fini par être retenu contre lui ou utilisé de manière détournée et malveillante, alors ces techniques sont inopérantes.

Cette maîtrise est une affaire de temps : il est illusoire de vouloir dominer sa communication émotionnelle après quelques jours d’investissement. Elle requiert un contrôle de notre énergie interne qui demande sans doute toute une vie pour être parfaitement assuré.
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LA COMPOSANTE INTUITIVE DE L’INTELLIGENCE AU SERVICE DE L’ÉQUIPE

1. LE PARTAGE DES REPRÉSENTATIONS : OUTIL QUOTIDIEN DU LEADER

La différence entre nos vérités crée des affrontements quotidiens dans les équipes. En général, quand une opinion est émise, l’habitude est de la discuter immédiatement, quelquefois farouchement, avec passion. Ceux qui la discutent n’ont pas pris le temps d’exposer leur propre opinion, d’ailleurs personne n’aurait écouté. Souvent même, ils construisent leur opinion au cours de la discussion sur l’opinion émise.

Le principal souci de chacun est de faire entendre son point de vue. L’alternative est de choisir entre l’opinion de X ou l’opinion de Y, de pencher du côté de celui avec qui on est d’accord ou dont on se sent spontanément le plus proche. L’équipe fonctionne dans un système de rapport de force ; des éléments importants de connaissance ou de pensée ne sont pas pris en compte ; des frustrations se fabriquent.

Le phénomène est accentué quand c’est un manager directif qui s’exprime. Sa parole est rarement contestée. La pauvreté de l’apport des membres de l’équipe ne prédispose pas cette dernière à atteindre de bons résultats.

La base de la conduite d’équipe et un vecteur très influent de leadership est la capacité à partager des représentations individuelles afin de bâtir une représentation commune à l’équipe, base des futures actions de chacun et de leur cohérence.

Je vous invite à vous entraîner progressivement au processus suivant pour aider plusieurs personnes et, le cas échéant, vous-même, à mettre en commun de manière efficace vos représentations et élaborer une représentation commune. Chaque étape du processus est essentielle : ma pratique m’a montré que sous-estimer l’importance de l’une d’elles pour gagner du temps peut porter atteinte aux résultats. Je propose donc une démarche en cinq étapes :



	une expression individuelle, obligatoirement écrite, permet à chaque individu de coucher sur le papier son point de vue ; je dirai même de le forcer à exprimer son opinion. Le temps imparti à cette phase est fonction de la complexité de la question mais ne doit être ni trop court afin de laisser un laps de temps permettant la réflexion, ni trop long pour ne pas donner l’impression d’un processus inutilement long et oiseux. En général, entre cinq et dix minutes suffisent. Le respect de cette étape permet de garantir l’expression de chacun et d’apprendre au membre de l’équipe à être toujours contributeur, sans aucune forme d’autocensure ;

	l’écoute mutuelle permet à chacun d’exprimer à tour de rôle ce qu’il a écrit. Les autres écoutent, sans commentaire (c’est capital !) ni jugement de valeur. Les questions sont limitées aux problèmes de compréhension afin de s’assurer que ce qui est dit est bien intégré par les autres. Cette étape permet de verser chaque contribution, à l’état brut pour ne rien perdre, à un patrimoine commun ;

	la visualisation de l’ensemble des contributions peut se faire de différentes manières : la traditionnelle méthode des post-it affichés sur un tableau est pratique, souple d’utilisation et adaptée au cas où les contributions sont nombreuses. Pour faciliter la suite des opérations, un post-it porte une idée exprimée en une courte phrase. Cette étape vise à s’assurer que l’intégralité de la matière disponible est visible et que rien ne sera oublié par la suite. Elle doit être organisée de telle manière que la globalité puisse être accessible à tous ;

	la construction d’une représentation commune : une discussion organisée au sein de l’équipe face à l’ensemble des idées permet de faire émerger cette représentation commune. Si le leader anime cette phase, il prendra garde à ne pas en profiter pour, consciemment ou non, imposer son point de vue. Cette étape est la plus délicate et sa réussite est conditionnée par le respect très scrupuleux de l’ordre suivant : l’équipe définit d’abord le sens que revêt pour elle la représentation commune à bâtir, pour quoi cette représentation va et doit s’inscrire dans la dynamique et l’activité de l’équipe. Elle se met ensuite d’accord sur le processus de construction de cette représentation commune ; il est chaque fois différent, adapté à chaque cas. Ensuite seulement, dans le cadre du processus précédemment défini, avec, en mémoire, le sens accordé à la démarche, l’équipe définit sa représentation commune. Chaque pas doit être validé et confirmé par l’équipe notamment chaque fois que le pas peut être perçu comme une réduction de l’ensemble : regroupement d’idées ou reformulation visant à englober plusieurs idées. Le point clé est l’approbation de chaque participant tout au long de cette étape. Il faut vérifier que l’approbation de chacun est bien réelle et ne cache ni autocensure, ni auto dévalorisation, ni attitude de retrait ou de soumission. L’empathie du leader est un atout maître pour cela ;

	officialisation de la représentation commune : cette étape est très importante car marquer la fin du processus permet à la fois de clarifier la conclusion et d’ancrer dans les esprits la représentation commune et à la fois, par le biais d’une ritualisation, de construire l’identité de l’équipe.



2. BÂTIR UNE VISION PARTAGÉE

Dans cette section, mon propos n’est pas de vous présenter un processus complet, une recette à déployer pour bâtir une vision partagée, d’abord parce qu’il existe sur le sujet une littérature très abondante, ensuite parce que je ne suis pas convaincu qu’une recette soit mieux adaptée qu’une autre. Par contre, quel que soit le processus choisi, des points d’attention me semblent, par expérience, les garanties d’un résultat et d’un vrai partage de cette vision. L’enjeu majeur, en effet, n’est pas de bâtir une vision – ceci est, somme toute, banal – mais bien de la partager au sein d’une même organisation.

Une vision est partagée au sein d’une organisation dans deux cas bien distincts :



	la vision a été initiée par un vrai leader, dont les capacités à se projeter dans l’avenir sont clairement reconnues, puis elle a été amendée, enrichie par ses propres collaborateurs. Ce cas concerne les start-ups qui naissent souvent de la vision de son fondateur autour de laquelle se fédère progressivement l’équipe. Il s’établit souvent, durant les premières années de vie de la start-up, un processus de révision de cette vision partagée au sein de l’équipe. Il concerne également les petites sociétés pour autant que le dirigeant-leader entretienne un dialogue fréquent avec son personnel sur la manière de percevoir l’environnement, les opérations en cours, les forces et faiblesses de l’entreprise. Dès lors que le contact direct entre le leader et ses collaborateurs n’existe plus, dès lors qu’au sein de l’entreprise plusieurs groupes sont capables d’influencer la vision à leur avantage, le partage de celle-ci ne dure que tant que chacun y trouve des bénéfices. Sinon, elle n’est plus partagée et l’entreprise doit se placer dans le deuxième cas ;

	la vision est commune car elle résulte d’un partage des représentations de l’ensemble du personnel. Ce partage, complexe, doit être dirigé comme un processus d’émergence pendant lequel, durant une période de quelques semaines ou quelques mois, la vision mûrit, s’élabore au fur et à mesure de contributions diverses. Ce processus n’aboutit au partage effectif du résultat que si chacun dans l’entreprise a été entendu c’est-à-dire écouté et qu’il a le sentiment que sa part de vision n’a pas été oubliée.


Ce dernier processus, évidemment complexe, mérite d’être précisé sur certains points.

Une vision n’est ni un rêve, ni une lubie, ni une utopie, exprimé dans l’euphorie ou de manière déconnectée de la réalité. Elle fait partie intégrante du chemin de vie d’une organisation : elle prend racine dans le passé de cette organisation, tient compte du présent et définit un avenir ciblé en fonction de prédictions faites sur l’évolution de l’environnement. C’est une ligne harmonieuse, dessinée par l’équipe, à la façon de Matisse, reliant ces trois horizons temporels : le passé, le présent et le futur.

Une vision, étant basée sur une prédiction de l’évolution de l’environnement, ne peut rester inchangée pendant dix ans. Elle a besoin d’être révisée. Se doter d’une vision partagée, signifie donc qu’on décide de se réinterroger régulièrement sur sa pertinence. Cette « ré-interrogation » est un processus infiniment plus léger que celui qui a présidé à la création proprement dite de la vision.

Construire une vision partagée signifie tout d’abord, surtout dans une entreprise dans laquelle ce processus est nouveau, qu’il faut partager le sens à donner à cet exercice. Au-delà des mots et des explications fournies par le leader, la crédibilité de la vision, et donc son partage futur, provient de la cohérence ressentie entre le sens donné et le style de management et de leadership en vigueur dans l’entreprise. Une vision développée dans un environnement managé de manière directive est perçue comme un instrument de persuasion, d’explication, de communication, destiné à la hiérarchie. Le partage éventuel de cette vision n’aura pas de sens pour le personnel et ne sera jamais une réalité. Dans une structure privilégiant l’autonomie, la responsabilisation, la vision est ressentie comme une nécessité, un cadre pour les décisions et les actions de chacun. Le sens de la démarche s’impose : la voie s’ouvre pour le partage. En d’autres termes, la vision est nécessaire à un dirigeant-leader. La cohérence nécessaire évoquée ci-dessus est naturellement visible et s’impose à tous. Si le dirigeant a un profil de manager, cette cohérence ne peut être assurée ; la vision est vue comme instrumentale, voire manipulatrice ; l’exercice risque d’avoir plus de retombées négatives que de bénéfices.

L’élaboration de la vision suit alors un processus décrit par la figure 45 :


Figure 45 – Les grandes étapes de la construction d’une vision


[image: e9782840016830_i0052.jpg]


La première étape consiste à diagnostiquer l’état présent. Le bénéfice de cette étape est d’abord de rapprocher les dirigeants de l’effectif de l’entreprise ; quand la taille de l’entreprise augmente, les dirigeants ne sont plus au courant du détail du vécu de l’entreprise ; ils en ont quelquefois une vision idéalisée, d’autres fois une idée réductrice. Un échange de points de vue sur l’entreprise, telle qu’elle est, permet de prendre conscience de toutes ses forces, de toutes ses possibilités, de toutes ses compétences et de partager aussi les points d’amélioration nécessaires. Des peurs disparaissent, des modes de fonctionnement s’améliorent, résultats à la clef, simplement par la mise au grand jour de difficultés vécues dans les équipes, inconnues des managers ou des dirigeants. Ce bilan constitue la base de départ de la projection vers la vision.

La deuxième étape est un bref retour dans le passé. Il est indispensable car le passé constitue les racines de la vision. Si le bilan de l’existant est la base de départ de la projection, le passé est le moteur, le carburant même de la projection. Ainsi, plus la vision du passé est partagée, plus la vision est claire. Un partage de représentations sur le passé est primordial pour objectiver le souvenir qu’on en a. En effet, chacun de nous a toujours tendance à réécrire le passé, à modeler ses souvenirs, pour rétablir l’image de nous que certains événements ont écornée, pour nous sécuriser, pour conforter des points de vue présents, pour être en accord avec nos intentions présentes. Partager une représentation du passé est un carburant puissant pour la suite de la démarche car on exhume les réussites, les succès autant que les échecs, les difficultés et on se force, en les acceptant, à en tirer des enseignements ; on se connecte à la dynamique de l’entreprise et à son énergie vitale. La vision n’en est que plus pertinente ensuite.

La troisième étape consiste à prédire les grandes ruptures qui vont avoir une influence sur l’entreprise. Cette étape doit être conduite avec l’esprit le plus ouvert possible ; il n’est pas utile de vouloir être exhaustif, il est important de se concentrer sur les ruptures à l’impact le plus fort. Mais il est indispensable de balayer les évolutions technologiques, sociologiques, de marché, politiques, démographiques, réglementaires, législatives et d’autres encore, relatives à chaque type d’activités. Toutes les composantes de toutes les intelligences sont mises à contribution : rationnelle, intuitive, émotionnelle, toutes fournissent une matière indispensable à ce travail de prédiction. Ces évolutions seront vues soit comme des opportunités, soit comme des menaces. Parmi elles, il est important de raisonner de manière très spécifique l’évolution de chaque concurrent en le considérant sous l’angle le plus performant. La qualité de cette évaluation déterminera le niveau de réalisme de la vision. Un écueil très fréquemment rencontré est une sous-estimation de la capacité d’évolution des concurrents. Cette étape vise à créer un bain de conscience au sein duquel va s’opérer la projection vers le futur. Plus l’imprégnation dans ce bain est importante, plus la vision sera réaliste.

La quatrième étape est plus un brainstorming qu’un partage. Néanmoins, la dimension partage n’est pas à négliger. Le travail consiste à répondre à la question suivante : « nous sommes dans le futur, les évolutions envisagées ont eu lieu, qui voulons-nous être ? Comment nous voyons-nous en terme d’activité et d’identité ? ». J’attire l’attention sur le fait que cette étape ne doit pas être dominée par les visionnaires ; chacun peut et doit apporter un brin de vision, une part d’attente et de projection. D’autre part, la contribution à cette étape n’est pas obligatoirement du registre de la création ou de l’imagination, domaine de prédilection du visionnaire : elle peut être aussi du registre de « l’ajustement réaliste », de la recherche de cohérence. L’animation de cette étape demande beaucoup de tact, de respect des uns par rapport aux autres. Elle doit faire abstraction des contraintes. Cet exercice de projection doit adresser le champ des possibles.

Ce processus de définition d’une vision partagée n’est pas suffisant. Pour que cette vision soit mobilisatrice, motrice, pour donner une réalité à sa valeur ajoutée, deux étapes supplémentaires sont nécessaires.



	l’élaboration d’une stratégie dérivée de la vision. Cette élaboration nécessite, elle aussi, un partage. Elle consiste à définir un chemin crédible, « faisable » entre l’état actuel de l’entreprise et l’état projeté. Si la quatrième étape du processus de vision ne prend pas en compte les contraintes liées au savoir-faire, au pouvoir-faire et au vouloir-faire de l’entreprise, la stratégie les considère comme données de départ. Le cheminement défini en tient compte et doit fournir les réponses prévues pour gérer ces contraintes ;

	l’élaboration du plan de déploiement de cette stratégie sans lequel elle peut rester un vœu pieu. En effet, ce déploiement peut induire des changements profonds au sein de l’organisation ou dans l’interface entre l’organisation et son environnement. Les conditions nécessaires au succès de ces démarches de changement doivent être réunies. Parmi elles, les conditions liées au savoir-faire managérial de l’entreprise, souvent oubliées, ont l’impact, me semble-t-il, le plus important.


Le rôle des leaders et du dirigeant-leader de l’entreprise s’exerce tout au long du processus car ils apportent la stabilité émotionnelle nécessaire pour rendre vivable et efficace l’expression et la cohabitation des peurs primaires de chacun et de la dynamique du rêve.




Conclusion

Dans mon activité de conseil, le regard que je porte sur les entreprises est toujours emprunt d’un paradoxe :



	je suis triste de l’état de certaines organisations, pleines de tensions entre des individus et des groupes qui peinent à se comprendre et à échanger leurs points de vue, menacées dans leur pérennité et dans leur équilibre par une grande incapacité à changer ;

	je suis heureux de voir, chaque fois, sans exception, l’étendue des opportunités d’action, la capacité à agir et influencer, dont chaque individu dispose, du potentiel d’espoir que nous pouvons avoir pour le futur.


À la lumière de mon cheminement, dont j’ai partagé les enseignements avec vous dans cet ouvrage, plusieurs points supplémentaires alimentent mon optimisme :



	le manque de leaders n’est pas une fatalité. Il n’est nul besoin de s’en remettre à la chance ou au sort pour en voir émerger de nouveaux. Le leadership se construit. La capacité à affronter l’incertitude et la complexité, à conduire des équipes et des organisations à travers eux, se développe. Le monde et les entreprises ont à leur disposition un inépuisable réservoir pour faire émerger les leaders dont ils ont besoin pour évoluer et survivre. Et vous en faites partie ;

	l’émergence est plus puissante que la révolution. Les révolutions et autres solutions radicales détruisent tout en donnant l’illusion de permettre de reconstruire du neuf. Dans les entreprises, elles balayent des problèmes et des dysfonctionnements pour en instaurer de nouveaux. Les phénomènes d’émergence ont, quant à eux, une portée plus profonde, surtout s’ils s’inscrivent dans le temps et qu’ils sont portés par le plus grand nombre.
Ce sont eux dont les entreprises ont besoin pour bâtir leur futur ; seuls, les leaders, potentiellement vous, savent les conduire et les développer ;


	la notion d’éthique se répand et se généralise. L’éthique est une condition absolument nécessaire pour que puisse se développer des leaders et des processus d’émergence non manipulatoires, au service des hommes.


Nous avons devant nous d’énormes chantiers pour accompagner et faciliter ces évolutions, pour faire en sorte que ces facteurs d’optimisme deviennent réalité :



	la réduction des tensions dans les entreprises. Apprendre aux êtres humains à se comprendre, à comprendre le cadre de référence de l’autre, à l’accepter sans le partager est désormais un enjeu vital. Les réservoirs de productivité dans les entreprises ne sont plus dans l’amélioration des processus, ni dans l’accélération des rythmes de travail mais dans la réduction de l’entropie créée au sein de toutes les organisations ;

	pour cela, l’initiation puis la formation au leadership doivent être une priorité, une obligation. Aucun cursus d’école supérieure ou d’université ne doit pouvoir y échapper. Les jeunes générations sont conscientes de l’importance de cette ouverture à leur développement individuelle : je suis toujours surpris de l’extrême engagement qu’elles démontrent face à ces sujets.


Notre responsabilité de leader, ou de leader en devenir, ne se limite pas aux frontières de notre environnement professionnel ou associatif. Chaque fois que je vois un enfant, je ne peux m’empêcher de penser qu’un jour, son tour viendra de contribuer à cette formidable dynamique de l’évolution de notre monde au travers de sa vie personnelle et de sa vie professionnelle. En parallèle, surgissent toujours deux questions : qu’est-ce que son entourage a bien pu faire pour le préparer à cela ? Et qu’est ce que l’humanité lui lèguera au moment où il prendra le relais ?

Être un grand leader aujourd’hui ne signifie-t-il pas à la fois être positivement influant dans son environnement professionnel et préparer les jeunes générations ?

Ouvrir à tous le champ des possibles, tel est le trésor de savoir-faire que vous portez en vous : j’espère, au long des pages de ce livre, vous avoir aidé à en prendre conscience et à poursuivre inlassablement votre chemin pour le révéler.

Car, en fin de compte, le leadership n’est pas au bout du chemin du développement personnel ; c’est le chemin lui-même.
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