Le petit dirigeant illustré

Voyage au cœur du 20ème siècle

Par Jean-Yves Mercier

1. La naissance de la fonction administrative

Si l’être humain guide et dirige ses semblables depuis la nuit des temps, si Machiavel et Lao-Tseu sont d’illustres ancêtres souvent cités en cours de stratégie, l’émergence de la fonction de cadre telle que nous l’imaginons aujourd’hui date du début du 20ème siècle. Le monde occidental est en train de vivre sa seconde grande transformation économique. Plusieurs millénaires après le passage du nomadisme à la sédentarisation agraire, l’homme commence à abandonner massivement les champs pour les villes et leurs usines. 

Au 19ème siècle, les premières industries sont gérées par des patrons comme on gère une ferme. On possède un bien productif, on donne du travail à faire et on rassemble les gars autour des tâches du jour. Les ouvriers s’activent en groupe et s’organisent de manière quasiment autonome, sous la conduite des plus forts d’entre eux. On travaille beaucoup, mais la productivité est drastiquement plus faible qu’aujourd’hui. La pauvreté des salaires fait que la différence ne se fait pas entre les entreprises performantes et les autres. La segmentation du monde est sociale. On est riche, propriétaire, et on produit pour d’autres acteurs de son propre monde. Ou l’on est ouvrier, sans pouvoir d’achat, et sans espoir d’accès à plus de bien-être quelque soit la qualité de son travail. Ce cadre est celui dont parlent Marx, Proudon, Vallès et Zola, le ferment de la lutte des classes. 

Au début du 20ème siècle donc, la population ouvrière se multiplie. A la fois par le poids démocratique que fait peser cette population sur les choix politiques comme par besoin de sophistication de la production – et donc de la main d’œuvre –, l’éducation se généralise. Tout le monde va à l’école, et certains un peu plus longtemps que les autres. Une sorte de classe intermédiaire entre le patron et l’ouvrier commence à apparaître, tant sur le plan intellectuel qu’économique. C’est ce bourgeonnement que certains industriels vont bien sentir, notamment suite à la 1ère guerre mondiale, première étape de la mondialisation. Ford va multiplier sa production, et donc baisser le prix de ses véhicules, par simple répartition de ses coûts fixes. En décuplant la productivité, il peut se permettre de relever les salaires. Et il lance alors la machine économique telle que nous la connaissons aujourd’hui, chaque collaborateur étant potentiellement aussi un acheteur.

Mais comment Ford a-t-il multiplié sa productivité de manière aussi fondamentale ? Par le travail à la chaîne, tout simplement. La première ligne de production organisée en chaîne est née, dit-on, à Hanovre en 1905, dans les usines Bahlsen
. Mais c’est Frédéric Taylor qui popularise le concept en posant les concepts de l’organisation moderne du travail. Ingénieur, il regarde l’usine comme une immense machine, avec ses rouages qu’il faut agencer de manière fixe et précise. Et ce de manière à ce que chacun se concentre sur une tâche et une seule, qu’il apprendra ainsi à bien maîtriser. C’est la naissance de ce que l’on a appelé la pensée mécaniste, qui fait regarder le fonctionnement de toute chose comme celui d’une mécanique. Les qualités qui ont amené les grandes inventions du siècle dernier, la voiture, le train ou l’électricité sont appliquées à la gestion. Il faut penser logiquement, analyser chaque problème en détails pour trouver la meilleure solution possible. Il faut aussi découper les phases du processus de production en micro activités. Et former chaque ouvrier sur l’une de ses micro activités, qu’il répètera cent fois, mille fois, de manière mécanique mais sans perdre de temps à réfléchir ni à se positionner sur sa machine. Et ça marche. D’une part parce que le besoin de production créé par le lancement du cycle économique moderne fait que la demande est supérieure à l’offre. Ensuite, comme la demande est neuve, elle n’est guère élaborée. Le pouvoir est donc du côté de la fabrication, qui a avantage à créer des modèles standards, moins chers, plus simples à utiliser, et donc plus répétitifs en termes de production. La flexibilité n’est pas nécessaire, on peut spécialiser le personnel, au sens de «concentrer sur une spécialité». 

Cette organisation marche aussi parce qu’à l’intérieur de l’usine, l’organisation sociale s’y prête. Les ouvriers ne sont pas forcément heureux de travailler à la chaîne, mais ils sont en train d’accéder à un confort matériel que leurs parents n’imaginaient même pas. On ne parle pas encore ici de société de consommation. C’est d’abord l’hygiène, l’alimentation et le logement qui sont sécurisés. Les industriels y contribuent, qui créent des cités autour de leurs usines. C’est Peugeot à Sochaux ou Volkswagen à Wolfsburg qui construisent des villes saines, avec des écoles et des centres médicaux, des paroisses ou encore des stades. Il y a un peu de patriarcat là-dedans, reliquat de la période économique précédente. Il y a aussi le moyen d’améliorer la productivité du personnel, en minimisant les risques de délinquance ou d’ivrognerie
. C’est que les premières études ergonomiques ont montré que pour produire, l’être humain avait besoin de considération. Quand Elton Mayo observe en 1924 le comportement d’une équipe de tisseuses au travail sous différentes conditions de luminosité, il s’aperçoit vite que l’augmentation de la productivité dépend moins de la lumière que du fait de s’enquérir de leur bien-être auprès des ouvrières
. La voie est tracée pour une réflexion qui aboutira plus tard avec les thèses de Maslow sur la pyramide des besoins de l’homme au travail. La motivation est vue comme dépendante du milieu social. En bas de l’échelle, on est motivé à travailler pour soigner ces nécessités que l’on dit primaire. Et globalement, ça marche, sauf bien sûr quand la machine économique tousse comme en 1929 et ne peut plus tenir ce qu’elle promet. Un partenariat tacite se met en place : celui de la croissance parallèle du bien-être des populations ouvrières comme des entreprises.

C’est dans ce contexte qu’est donc née la fonction de cadre. Économiquement, certains ont pu bénéficier de plus d’éducation que les ouvriers. Ils n’appartiennent pas à la race des entrepreneurs. Mais ils ont un potentiel autre que celui nécessaire à visser des boulons. Organiquement, les entreprises ont grandi. Il faut quelqu’un pour gérer les nombreux rouages internes qu’a introduit l’organisation du travail à la chaîne. Socialement, il faut un lien entre le patron et le manœuvre. Ainsi apparaît celui que l’on nomme d’abord un administrateur
 (puis un administratif). Ses tâches sont séparées de celles des ouvriers. Son cahier des charges est clair et précis, il consiste à organiser et planifier
 selon des principes visant à maintenir le fonctionnement mécanique de l’entreprise 
 :

· Division du travail

· Autorité, responsabilité, discipline

· Unité de commandement, de direction, centralisation, structure hiérarchique

· Subordination de l’intérêt particulier à l’intérêt général

· Équité, esprit de corps

· Chacun à sa place et une place pour chacun

Ces principes ne sont pas nouveaux. Fayol s’inspire même de Richelieu pour les décrire. Ce qui est nouveau, c’est leur exposé. Et ce parce que le nombre de cadres explose, sous l’impulsion de la croissance industrielle. Mais aussi par besoin de renforcer les rôles et de maintenir une structure beaucoup moins stable qu’il n’y paraît. Si les leaders restent des propriétaires issus de familles aisées, une classe à part qui décide seule du devenir des affaires, ils doivent maintenant composer avec une structure interne aux systèmes qu’ils dirigent plus riche, plus élaborée. Il y a plus de relais d’information, d’autres rôles, d’autres niveaux d’éducation. Sur le plan politique, les premiers gouvernements de gauche sont élus. L’encadrement appartient plutôt à la petite bourgeoisie ou au monde ouvrier en ce qui concerne la maîtrise. Il est économiquement plus près du peuple que des patrons. Professionnellement, ses connaissances sont techniques. Il est censé organiser, planifier, donc connaître le métier. Il est alors vital, pour qu’il remplisse son rôle de courroie de transmission, de reconnaître la spécificité de ses tâches comme de lui donner un rang supérieur, celui de maître de maison.

La distinction est alors claire. Le patron est par nature un leader, interface entre son entreprise et son milieu économique, le plus souvent local. Il sera au conseil municipal, si l’on est en campagne. Il tendra à faire croître ses affaires. Le cadre est de son côté concentré sur l’organisation du travail, qu’il maîtrise par sa compétence technique. C’est un spécialiste, reconnu par les ouvriers – le contremaître – ou grâce à sa formation d’ingénieur – le cadre moyen. Il passe son temps à décrire ce que les collaborateurs doivent exécuter, puis à contrôler leurs prestations. C’est ainsi qu’est née, au moment de son apogée mais aussi à quelques années de la disparition des conditions cadres mécanistes qui l’avaient créées, la conscience du rôle de courroie du cadre spécialiste qui marque encore la mythologie du management aujourd’hui.
2. Du spécialiste au gestionnaire

La seconde guerre mondiale va bouleverser l’ordre du monde. La prise de conscience de notre potentiel d’autodestruction
, le besoin de reconstruction, l’alliance entre anciens ennemis face aux nouvelles constellations politiques comme la maîtrise de l’énergie et des communications vont amener les 30 glorieuses. Trente années de croissance macroéconomique et de développement du pouvoir d’achat des citoyens de la Triade
. Trente années au cours desquelles l’offre et la demande vont croître comme jamais encore dans l’histoire de l’humanité, tant quantitativement que qualitativement.

Car si avant guerre, les biens à produire étaient peu nombreux et standardisés
, les objets à posséder se multiplient avec le fil des ans : lave-linge, microsillon, télévision, etc… Vers la fin des années 50, la mode sort des seuls salons parisiens pour accompagner la révolution des mœurs en cours. Tout le monde ne veut pas sa jupe de la même forme, ni sa voiture de la même couleur. Et les goûts commencent à connaître un cycle de renouvellement plus court
. 

Dans l’entreprise, les répercussions en sont nombreuses. La diversification des types de produits commence à relativiser le mécanisme rigide des organisations. Tout ne se produit pas en grandes séries. Il faut parfois savoir créer à façon, en fonction des besoins du client. La capacité de résolution de problèmes et d’initiative prévaut alors sur le respect de procédures optimales
. Et l’on se dit qu’il n’y a pas une organisation suprême, meilleure que les autres, mais une organisation optimale liée à la situation
. On introduit la relativité. Donc le taylorisme a ses limites. 

Si la remise en cause est d’abord celle du cycle de production, elle est bientôt plus profonde. La production de masse était une économie de l’offre : recherche – développement – fabrication – mise sur le marché. Quand les standards se multiplient, quand plusieurs couleurs sont possibles, la maîtrise de la demande devient primordiale
. Les premiers cycles inversés apparaissent : étude du marché – développement – fabrication – vente. C’est l’émergence du marketing. Ce mot apparaît simultanément à celui de management, et ce n’est pas un hasard. Tous les deux représentent une autre façon de voir l’entreprise, un renversement de pensée par rapport à la prédominance de l’industriel et du mécanisme. C’est Peter Drucker qui pose les bases de cette gestion là
 : Le cadre n’est plus un super technicien, c’est un gestionnaire. Il ne planifie plus seul dans son bureau, il passe 70% de son temps à communiquer, à fixer des objectifs, à contrôler. Il cherche à s’entourer, à déléguer. Évolution suprême, il n’est plus forcément issu du même métier que ceux qu’il dirige. Car il doit savoir prendre du recul par rapport à l’usine pour penser marché, stratégie et commercial. Tout n’est plus dessiné selon un plan global, le manager commence à gérer des interfaces avec sa hiérarchie ou ses collègues pour déterminer ses propres objectifs.

Or les cadres que l’on forme sont encore majoritairement des techniciens. Le mouvement mécaniste du début du siècle a contribué à multiplier les écoles d’Ingénieur, voie royale pour que les enfants d’une classe moyenne qui s’étoffe accèdent aux classes sociales plus élevées. On manque de gestionnaires. Et ce d’autant plus que le besoin quantitatif de cadres augmente avec l’explosion de la consommation et de la production. La plupart des cols blancs se formeront alors par la pratique, au fur et à mesure de carrières maison au sein de grands systèmes qui les soutiennent dans leur ascension
. Si ce mouvement contribua sans conteste à l’amélioration du niveau de vie moyen de la population, il n’est pas sans répercussion sur l’ordre du monde. Plus informés qu’éduqués, les nouveaux managers n’ont pas fait leurs humanités, comme on dit alors. Ils ne s’appuient sur aucun fondement structuré, ni philosophie, ni mathématique. Ni même religion, d’ailleurs, leur culture spirituelle d’origine agraire se heurtant de plein fouet avec leur vécu citadin quotidien. Ils adhèrent avec cœur et enthousiasme aux cultures d’entreprise
. Leur connaissance se structure et se sophistique, mais à partir de génération spontanée, dans un mouvement parallèle à celui du monde artistique.

Puisqu’il n’y a plus de valeur suprême, que ce soit la technique ou une certaine façon de voir les choses, les points de vue se multiplient. C’est l’émergence du concept de rationalité limitée
 : de ma position, je ne vois qu’une partie du problème, en fonction de mon schéma de pensée. Ma décision n’est donc que parcellaire et subjective. De plus, avec la démocratisation, chacun a droit au chapitre. Aucune subjectivité n’est plus forte que l’autre. La gestion des hommes devient un jeu de négociation entre des intérêts réciproques
. Chacun défendra son intérêt par sa position d’organisateur – le manager -, par sa compétence – le spécialiste -, par corporatisme – l’ouvrier sans compétence distinctive – ou par ses relations. Des systèmes de règlement se mettent en place pour remplacer le bon sens partagé comme les valeurs disparues. Systèmes qui ancrent et institutionnalisent les jeux de pouvoir
. Systèmes dénoncés dans les années 60, mais aussi tacitement plébiscités : le bien-être matériel global au sein de la Triade n’a jamais été aussi haut, on s’amuse, on voyage, on s’exprime. Systèmes compliqués qu’il faut gérer : le manager commence vraiment à passer 70% de son temps à communiquer. Il n’est plus concentré sur le fonctionnement de son équipe, il est le lien et l’interface entre celle-ci et l’ensemble du système d’acteurs et d’entités avec lesquelles elle échange. Le manager devient un stratège.

Les schémas de pensée d’avant-guerre n’étaient que la continuité, voire l’apogée de ce que le monde connaissait depuis Descartes, Pascal et Leibniz
. L’ordre était clair, le leader était par essence celui qui se trouvait au sommet de la hiérarchie. Quand se présente la fin des 30 glorieuses, vers le milieu des années 70, les leaders hiérarchiques, pour ainsi dire de droit divin, n’ont plus de légitimité. Chaque système ayant ses règles, la fameuse culture d’entreprise, et chaque intérêt s’appuyant sur un pouvoir intégré dans le fonctionnement du système, le leader n’existe plus. C’est le système qui a pris sa place, machine décriée mais entretenue par des cohortes de managers gestionnaires qui le légitimisent pour en être les enfants. Le cadre est alors concentré sur le maintien de la règle, par l’arsenal de gestion par objectifs, par valeurs ou par budget. Sa compétence principale est relationnelle. Il encadre des spécialistes de moins en moins valorisés, puisque l’accession à la consommation de la majorité remplace le souci de la qualité.

3. Le retour du leadership

Quand arrivent les chocs pétroliers de 1973 et 1978, les enfants du baby boom ont le sentiment d’être invincibles. Ils n’ont connu que la croissance. La croyance que la réussite est affaire de compétences personnelles remplace progressivement la notion de chance et d’opportunisme, plus répandue dans les populations soumises à la guerre, à la faim ou aux risques naturels. Scientifiquement, le constructivisme se répand
 : c’est la notion fondamentale selon laquelle chacun construit sa façon de penser ; et que tout ce qu’il démontrera ensuite n’est qu’une conséquence de ses hypothèses initiales. Il n’y a plus de construction juste ou fausse, mais simplement des constructions cohérentes. Si vous êtes cohérent et logique, vous pouvez construire votre monde.

L’arrêt brutal de la croissance ne va pas mettre cet édifice immédiatement à mal. Ce sont d’abord les quelques leaders subsistant qui serviront de bouc émissaires. Les dirigeants politiques valsent, les chefs d’entreprise sont kidnappés par la RAF, Action Directe ou les Brigades Rouges. Mais lorsque dans les années 80, tous les grands systèmes privés se restructureront de manière massive, l’onde de choc va faire s’effondrer plus que du pouvoir d’achat. La société de croissance continue n’existe plus. Et les grands systèmes administratifs, qu’ils soient d’état ou privés, ne jouent plus leur rôle protecteur. Des monstres disparaissent, d’autres licencient. Des secteurs entiers de l’industrie s’effondrent. Les valeurs de l’après guerre s’écroulent comme des châteaux de cartes. Car en plus de ne plus se sentir protégée par les systèmes, la population découvre avec l’irruption de l’information pour tous les ramifications mafieuses tissées par nombre de dirigeants qui se croyaient eux aussi invincibles, au-dessus des lois qu’ils font et des dieux qu’ils ont oubliés. Les nouveaux systèmes de pensée se lézardent. Mais les anciens repères ne sont plus là : 30 ans ne sont rien au regard de l’humanité, mais ils représentent la vie d’une génération. 

En même temps que les populations de la Triade se retrouvent face à elles-mêmes, sur un pont étroit entre une rive brûlée et un destin inconnu, ses dirigeants connaissent les mêmes angoisses. Le besoin de cols blancs gestionnaires a porté en avant les HEC et les MBA. Les sciences économiques et sociales sont maintenant le passage obligé pour réussir. Mais ces sciences sont neuves, et essentiellement empiriques. On a beau conseiller aux étudiants de lire Machiavel, l’enseignement en stratégie – entre autres - ne repose que sur des extrapolations et des observations très parcellaires, nouvelles, sans recul. Le constructivisme est roi, les affirmations des uns et des autres s’affrontent sans que des fondements profonds et partagés n’en soient posés. Face à des sciences si nouvelles, nous n’en sommes qu’au stade de l’outil, que l’on apprend à utiliser dans différentes directions, à appliquer à différentes situations. Or si l’ouvrier qui apprend une technique peut s’appuyer sur un savoir-faire tacite, qui se transmet entre générations, le gestionnaire ne peut s’appuyer sur rien dans son étude. Le peu d’acquis de la génération précédente est déjà inutilisable puisque nous avons changé de contexte, de conditions de température et de pression… La mondialisation a rendu les choix stratégiques difficiles, puisque plus personne ne contrôle son environnement
. Les technologies d’échange tant physique – le transport aérien – qu’hertziennes ou digitales – télécommunications, transferts de données, etc. – ont multiplié notre rencontre avec d’autres cadres de références, tout aussi cohérents que les nôtres. D’autres pensent, vivent, s’amusent, croient ou décident autrement que nous, sans qu’ils n’en soient plus malheureux pour autant. Le bien et le mal ont disparu. Le ying et le yang, nés de la diversité asiatique, plus adaptés à un monde où les repères partagés ont disparu, tendent à s’y substituer. Les gestionnaires ne savent donc plus à quel saint se vouer, au sens littéral du terme. Ne pouvant plus s’appuyer sur des ressources financières sûres, ils amassent le savoir. Les fusions, les rachats, les budgets en R&D, la course à l’innovation, les supra systèmes informatiques ou la starisation des chercheurs sont des exemples de la nouvelle quête du Graal : si j’ai le contrôle du savoir, je peux m’adapter à toutes les situations. La gestion du risque prend le pas sur l’investissement stratégique. Mais sans objectifs clairs, la gestion du risque s’apparente parfois à la course d’un canard sans tête… 

Comment cela se répercute-t-il sur nos trois catégories de cadres ? Les spécialistes sont en ce moment très demandés. Ils ont ce savoir tant recherché. Leur rémunération est au plus haut, ils ont rattrapé le retard accumulé auparavant face aux gestionnaires. Mais la roche Tarpéienne est près du Capitole. A chaque fois qu’ils remplissent correctement leurs objectifs, ils sont vertement critiqués. Développer une énergie peu polluante et locale ? Le nucléaire. Rentabiliser les agricultures occidentales déjà sur subventionnées pour faire face aux importations ? Les farines animales et les engrais chimiques. Imaginer une culture sans engrais ? Les OGM. Internet facilite-t-il la vie aux terroristes comme aux pédophiles ? Et les téléphones cellulaires sont-ils vraiment sans danger pour le cerveau ? Ces questions d’actualité ne se résolvent pas par la recherche de boucs émissaires. Mais quoiqu’il en soit, le statut de spécialiste ne peut plus être celui d’un irresponsable, qui s’amuse avec ses techniques aussi loin que le potentiel dont il dispose le lui permet. Derrière l’idée de développement durable se cache celle de la responsabilité : poursuivre notre développement sans porter atteinte à celui des générations futures. Car qu’attendent de nous les générations futures ? Devons-nous simplement ne plus rien entreprendre ? Quels risques collectifs sont acceptables ? Ramenées à la simple entreprise, ces questions sont les mêmes. Doit-on ou non investir dans les UMTS ? Ou dans le développement de nouveaux  logiciels informatiques ? Si je ne le fais pas, mon entreprise ne se développera pas, elle va donc mourir à moyen terme. Mais si je le fais, les bugs inconnus que je vais rencontrer peuvent plomber ma crédibilité et ma trésorerie à très court terme. Les spécialistes de l’entreprise vont forcément pousser vers le développement. Il est leur raison d’être. Le seul moyen d’optimiser son choix reste alors de les associer à la décision. Mais courtisés par les entreprises dans leur quête avide du contrôle du savoir, ceux-ci sont pour l’instant épargnés de toute responsabilité quant aux conséquences de leurs recherches. 

Le seul risque que courent les spécialistes est l’inutilité soudaine de leurs connaissances. L’ordinateur envahit la planète, et le savoir-faire des typographes est caduc. Le PC s’impose, et le système d’exploitation Macintosh n’ira pas plus loin. Les coûts de transport comme de production s’effondrent, et les réparateurs d’électroménager ne servent plus à rien. Nous vivons un monde où les technologies se substituent, s’annihilent, se transforment et se multiplient, quand auparavant un nombre restreint de techniques peaufinées par le temps se transmettaient de génération en génération. Nous devons donc nous former, nous déformer et nous reformer tout au long de notre vie. C’est pour cela qu’aujourd’hui, une fois atteint un niveau de vie à leurs yeux acceptable, les spécialistes demandent à leur employeur de pourvoir à augmenter leur potentiel de reclassement, leur employabilité. 

La position de manager devient quasi intenable. Ce que j’ai appris en École de Commerce ne s’adapte pas à ce que je vis, je trouve cela théorique. Les dirigeants de l’entreprise gèrent par options et alternatives, ils ne s’engagent sur rien de clair sur quoi l’on puisse s’accrocher. Ils me demandent simplement de bien gérer mon équipe, c’est-à-dire d’avoir à tout moment les bons spécialistes prêts à agir. Ces derniers veulent s’amuser avec leurs compétences sans réfléchir aux conséquences stratégiques de leurs développements. Mais comme ils sont conscient des risques liés à la non adéquation de leurs développements sur le marché, ils me demandent à la fois des certitudes et de la formation pour nous quitter si je ne leur fournis pas assez de sécurité. Je suis pris entre deux feux, sans arrêt sous pression et désorienté. 

Face à la dépression, au divorce, aux drogues en tout genre et bien sûr au workoholism, les middle managers ont peu d’échappatoires. D’un côté, ils ont moins de temps que les spécialistes, qui apprennent à gérer leur vie en parallèle à leur carrière. De l’autre, ils gagnent beaucoup moins leur vie que les cadres dirigeants. Il leur faut donc comprendre, se bâtir une légitimité. 

Le management devient un métier, avec ses techniques et ses niveaux de maîtrise. Cette professionnalisation aide à bien faire les choses, puisque les bons outils ont toujours aidé à la belle ouvrage.  Il n’en reste pas moins que si la maîtrise technique donne à celui qui la démontre une certaine confiance en lui, elle ne lui est d’aucun secours face à l’incertain. La boussole n’a jamais choisi à la place du navigateur s’il faisait route au nord ou au sud. La question n’est donc pas simplement de faire les choses bien, mais de faire les bonnes choses. Tous les managers réclament aujourd’hui qu’on leur montre la voie. Et ils déplorent l’absence de vision. En 2000, dans une classe de MBA à qui l’on demandait combien des participants avaient la sensation de travailler dans une entreprise dotée d’une stratégie claire, 1 personne sur 35 a levé la main. Peu importe que les 34 autres entreprises représentées aient ou non une stratégie : leurs cadres se sentent délaissés. 

Face à l’incertitude et à l’imprévisibilité des choix de notre société, il y a donc un appel criant à une certaine restructuration de la diversité. Cette restructuration passe d’une part par la globalisation et la mainmise progressive d’un certain nombre de standards sur le monde du management : ISO, Microsoft, SAP ou les objectifs financiers types
 sont autant de certitudes qui s’imposent. Mais ce sont des certitudes sur la manière d’employer les ressources de l’organisation. Elles ne répondent en rien à l’aspect purement émotionnel et humain de l’incertitude et du risque constant, pis du manque de repères et de critères de choix. Le besoin de mieux appréhender la diversité passe alors aussi par un fort besoin de sens. Pourquoi ensemble faisons-nous ceci plutôt que cela ?

Que l’on se comprenne bien. Les générations d’aujourd’hui n’ont plus besoin d’un père qui va leur faire sortir LA voie, vision ou mission abstraite extraite d’un chapeau magique ou d’un workshop de la direction. Ces générations ont appris à vivre avec le changement, à se passionner en mercenaire pour un projet puis pour un autre, sans se rendre dépendante d’une entreprise ou d’une autre
. Les individus du 21ème siècle sont autonomes, ils n’ont pas besoin qu’on pense à leur propre responsabilité individuelle à leur place. Mais ce qu’ils demandent, ce sont des individus capables de réinventer la responsabilité collective. La simple survie de l’entreprise ou la rentabilité de l’organisation ne sont en rien des critères de choix suffisants à se comporter en société. A l’heure où le potentiel de techniques et de connaissances des entreprises n’a jamais été aussi grand, ce ne sont que des critères défensifs, complètement décalés par rapport à l’immense force de construction comme de destruction qu’ont les grandes entreprises aujourd’hui. « Quelles sont nos valeurs ? »  semble être une question récurrente.

le leadership aujourd’hui va donc consister à répondre à cette question, mais sans angélisme. Les crises économiques sont passées par là, l’ouverture à d’autres cultures aussi, et la confiance aveugle n’est plus de mise. Et puisque le leader ne peut plus se réclamer d’un parti, d’une école ni d’une religion, puisque ces institutions ont montré à un moment ou à un autre leur incapacité à faire face à l’imprévu de manière responsable, son dernier refuge va être sa force intérieure. Toutes les publications de ces 20 dernières années sur le thème du leadership le démontrent clairement. Les leaders d’aujourd’hui sont intuitifs
, porteurs de sens
, soucieux de leur épanouissement personnel
. Ils s’appuient sur leur intelligence émotionnelle
. Leur but ultime est d’être capables d’enseigner à d’autres à devenir à leur tour des leaders
.

[image: image1.wmf]
Donc leader est avant tout un être humain dans sa plénitude, avant tout doué de compétences 

comportementales fortes. Là où le spécialiste se concentre sur le fonctionnement d’une équipe, là où le manager gère les interférences de son équipe avec son environnement, le leader se concentre sur la définition comme sur la défense de la valeur de son unité. 

Le leader a en charge la cohérence permanente entre la responsabilité de son unité envers l’extérieur et ses valeurs internes. Son rôle est en fait quasi spirituel, du moins il ne peut le remplir sans une certaine dose de spiritualité. Face à l’incertain, son souci n’est pas de survivre au changement, mais d’en profiter d’une manière qui fasse sens pour la collectivité qu’il dirige comme pour celle qui l’entoure. Nous verrons concrètement tout ce que ceci signifie au cours de cet ouvrage. Mais s’il y a une chose à en retenir, c’est que le leader aujourd’hui est celui qui donne du sens aux événements, a priori comme a posteriori. 

Comment donner du sens ? Et quel sens ? Ces questions font peur de prime abord. Pourtant, si l’on écoute ceux qui sont reconnus par leur leadership comme ceux qui en parlent, les dimensions en jeu ne sont qu’au nombre de deux :

· Le sens commun auquel puisse se rallier une collectivité de 5 comme de 5000 personnes ne peut que s’appuyer sur les valeurs communes à toutes les sociétés, à toutes les religions et à toutes les cultures à travers le monde. Ce sont les valeurs fondamentales de l’humanité, telles que la coopération, le respect mutuel ou même ce que les américains nomment la compassion
, qui n’est rien d’autre que la forme économiquement correcte de l’amour. Des valeurs plus individuelles mais partagées telles que le plaisir ou l’émotion peuvent aussi contribuer à donner du sens
.

· Mais pour que ce sens soit réaliste et crédible, il doit s’ancrer dans le quotidien concret du système où agit le leader. Donner du sens c’est donc déjà traduire ces valeurs suprêmes en responsabilité concrète pour son organisation et envers son environnement. C’est aussi poser comme fondement le besoin d’apprentissage de toute collectivité, comme façon d’expliquer tous les aléas du quotidien. Et c’est guider ce chemin d’évolution, ce qui donne au moins le sentiment de vivre le changement plutôt que de le subir.

La formation du leader n’est donc plus celle d’un ingénieur ni d’un MBA. C’est avant tout le parcours d’un être humain, à qui ses études seront indispensables en termes de culture générale et de structure cognitive, mais non point en tant que passe-droit pour comprendre et diriger le monde. D’ailleurs, il n’est dit nulle part ici que le leader est un dirigeant. Celui qui donne du sens dans une équipe peut très bien être un cadre spécialiste, ou un simple employé. Cette fonction est suffisamment nécessaire pour qu’elle apparaisse d’elle-même dans un groupe
. Bien des entreprises le clament d’ailleurs : « vous êtes tous des leaders potentiels ! »
. Simplement, dans nos sociétés encore marquées par leur passé hiérarchique, la coexistence entre le chef statutaire et le leader n’est pas toujours agréablement vécue… Spécialiste ou manager, quelle que soit sa position de cadre, il faut aujourd’hui consciemment se poser la question du développement de son propre leadership. Comment apprendre à donner du sens ?
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