III – Psychologie, psychosociologie

(4) Diriger, l’art du leadership

(d’après Warren Bennis)

L’ouvrage de Warren Bennis a été édité dans les années 80 et est aujourd’hui introuvable hors des bibliothèques universitaires. Son étude repose sur l’étude de nombreux leaders dans des contextes variés allant de la « bande »  à l’entreprise en passant par les divers groupes sociaux qui font la vie en société.

I - Le contexte du leadership

Warren Bennis pose l’axiome que le leadership est aujourd’hui la seule manière convenable de faire face à la complexité croissante de notre environnement, fruit de la conjonction de la rapidité et de la quantité de l’information disponible et de la multiplication des rapports entre les personnes beaucoup moins canalisés par des normes sociales contraignantes. 



Nécessités



pour renverser


____________________________________________________

	. Engagement

. Acceptation de la complexité

. Crédibilité
	. manque de motivation

. intolérance collective à l'ambiguïté

. les forces intérieures et extérieures, relayées par les media, qui s'opposent à toutes les organisations et à leurs chefs


II - Le pouvoir est l'expression du leadership

Il est l'énergie fondamentale nécessaire pour lancer et soutenir une action ou, autrement dit, la capacité de traduire l'intention en réalité et de soutenir l'action.

On est bien loin de la notion de pouvoirs telle qu’exprimée par les sociologues traditionnels, d’inspiration plus ou moins marxistes ; au contraire, on se rapproche de la notion de capacité d’action chère aux militaires.

Les managers ont l'efficience, ils savent bien faire ce qu'ils doivent faire.

Les leaders ont l'efficacité, ils savent ce qu'il faut faire.

III - Domaines de compétences, types d'aptitudes aux relations interpersonnelles, savoir-faire

Warren Bennis, bien avant les grands courants de la « communication gagnante »,  met en évidence le rôle capital du sens de l’action, de la transmission d’envie à travers la vision et la transmission d’un vouloir-être. On sait aujourd’hui que les individus , essentiellement calculateurs (même de façon très rudimentaire sur le plan intellectuel, mais notre instinct est avant tout calculateur), changent leurs objectifs d’eux-mêmes si le contexte dans lequel ils évoluent, tel qu’ils se le représentent, change. Si le contexte imaginé, fantasmé, change radicalement, les comportements changeront radicalement. D’où le travail sur les imaginaires.

1. Le ralliement par la vision : Les leaders sont les personnes au monde les plus orientées vers les résultats. La vision est la définition du but à atteindre (le Projet).

Le leader est un enfant ... très volontaire ... qui dit : "je veux ci, je veux çà ..." et qui explique les choses avec force et patience, même les plus simples.

Aller droit à l'essentiel, sans perdre de temps et sans en faire perdre.

Les leaders lancent des défis, ils ne maternent pas. Leurs visions suscitent la confiance de leurs subordonnés, confiance qui instille en eux la conviction qu'ils sont capables d'exécuter les tâches nécessaires.


L'échange leader-dirigé suscite l'unité, chacun tire le meilleur parti de l'autre.
2. La transmission du vouloir-dire : il s’agit de frapper les imaginations et de maîtriser la communication par 

- des plans et des schémas,

- des métaphores, des comparaisons et des analogies,

- des anecdotes et des paraboles

- la réification de thèmes abstraits à l'aide de références empiriques

- des actes-actions-symboles

Rappelons-nous cette fantastique prouesse obtenue par Martin Luther King qui rassemble cinq cent mille personnes à Washington grâce à cette phrase géniale : « I have a dream… » 

Toutes les organisations dépendent d'un vouloir-dire et d'interprétations de la réalité partagées, ce qui facilite une action concertée et coordonnée: les actions et les symboles du leadership sont là pour conférer un cadre au vouloir-dire et canaliser l'interprétation.

Une responsabilité clef est de communiquer le schéma qui forme et interprète les situations, de sorte que les actions du personnel soient guidées par des interprétations communes de la réalité.


Recherche du savoir-pour-quoi avant le savoir-comment.

La forme suprême de la découverte exige toujours que l'on trouve un problème. Contrairement à ce qui est affiché par la « vox managériale » standardisée, les leaders trouvent les problèmes, et non les solutions.
3. La confiance par le positionnement : la confiance implique la responsabilité, la constance et la fiabilité ; elle est un ciment.

On fait confiance à des gens cohérents et constants, dont on connaît les positions et qui s'y tiennent.


Le cap est moins important que le fait d'en choisir un et de s'y tenir raisonnablement.

Les leaders acquièrent et portent leurs visions comme des vêtements. Ils semblent s'engager dans la conviction que leurs idéaux sont réalisables et personnifiés par leurs comportements.

Deux raisons à la gestion de la confiance par le positionnement :

1 - intégrité de l'organisation : ainsi, elle a un sens clair de ce qu'elle est et de ce qu'elle doit faire. Elle gère elle-même ses différents "Soi" :

. organisation officielle,



. organisation perçue,



. organisation existante,



. organisation voulue,

par une connaissance profonde de son identité.

2 - constance : volonté de garder le cap à tout prix, ce qui signifie patience courageuse.

4. L'auto-déploiement : le leadership efficace n'est ni plus ni moins noble que l'exploitation créatrice (et saine) de son propre "soi".

L'auto-déploiement créatif fait de l'acte de diriger une affaire profondément personnelle.

Les leaders connaissent leur valeur et ils la respectent.

Pour parvenir à une auto-image positive :

1 - connaître ses points-forts et reconnaître ses points-faibles. Savoir qu’une énergie considérable réside dans l’exploitation de ses points faibles, ce que l’on appelle aujourd’hui ses zones d’ombre

2 - cultiver ses compétences avec discipline, en se fixant des objectifs sans cesse plus haut par rapport à ses performances antérieures, en assumant pleinement la responsabilité de son évolution.




RIEN NE VAUT L'EXPLOIT !

3 - déceler l'adéquation entre ses compétences telles qu'on les perçoit et celles qu'exige le poste proposé ou occupé.

Les leaders instillent chez leurs collaborateurs une auto-image positive d'eux-mêmes. Nous suivons les leaders pour ce qu’ils nous permettent d’éprouver. Nous avons suivi des personnes avec joie et avec zèle parce que nous nous sommes sentis formidables à leur contact. 

Question permanente dans toute l’attitude du leader : "ne pourrait-on pas faire un peu mieux ?"

IV - Les vertus de la sagesse émotionnelle

La sagesse émotionnelle est liée à l'intégration des caractéristiques positives de l'enfant : enthousiasme, spontanéité, imagination et capacité illimitée d'apprendre un comportement nouveau.

Elle se traduit par cinq compétences-clefs. Les leaders :

- prennent les gens pour ce qu'ils sont,

- abordent les relations et les problèmes en s'attachant plus au présent qu'au passé,

- portent à ceux qui sont proches d'eux la même attention courtoise qu'à des étrangers et à des connaissances éloignées (familiarité totale = indifférence),

- font confiance aux autres, même si le risque parait grand,

- sont capables d'agir sans l'approbation constante ni la reconnaissance des autres. La qualité du travail qui résulte d'une coopération-collaboration importe plus que "d'aimer-apprécier" la personne.

V - L'effet Wallenda

Les leaders investissent toute leur énergie dans leur tâche. Ils ne pensent pas à l'échec. Ce mot est banni de leur vocabulaire, remplacé par "erreur", "gaffe", "maladresse", "salade", "bazar"...

Dès lors que Karl Wallenda (funambule qui a attiré l’attention des foules par ses traversées des gratte-ciel et des chutes du Niagara) a progressivement imaginé qu’il pouvait tomber jusqu’à consacrer toute son énergie à ne pas tomber plutôt qu'à marcher sur la corde, il se destinait virtuellement à l'échec… et il a fini par tomber et se tuer.
Effet Wallenda : capacité à poursuivre des objectifs positifs, de verser toute son énergie dans la tâche à accomplir, sans regarder derrière ni exhumer des excuses pour les événements passés.





[image: image1.wmf]ECHEC 

APPRENTISSAGE

    ESSAI




[image: image2.wmf]   NEGATIVE -

  POSITIVE+  

EFFET WALLENDA

POSITIF  +         NEGATIF   -

IMAGE DE SOI

LEADERSHIP 

EFFICACE

PROTESTATIONS 

DOLEANCES 

CHANGEMENT 

DE CARRIERE

AUTODEPRECIATION 

 DECOURAGEMENT

RESIGNATION 

APATHIE


Pour SPINOZA, la plus haute activité à laquelle un être humain puisse accéder est l'apprentissage, ou, dans son langage, la compréhension. Comprendre, c'est être libre.

VI - Le partage du pouvoir, la mobilisation

Les leaders efficaces finissent par récolter la moisson de leurs efforts par le simple jeu de la réciprocité du pouvoir : la mobilisation est la circulation du pouvoir du dirigeant au dirigé et du dirigé au dirigeant.
Le dirigeant exerce une influence en attirant et en stimulant les autres vers une vision passionnante de l'avenir. Il motive par identification (mimétisme du désir). Les leaders participent eux-mêmes - et font participer les autres - à une vision selon laquelle ses idéaux peuvent être atteints et valent la peine d'être atteints.

Les quatre dimensions critiques de la mobilisation sont :

· le sens et la valeur : l'organisation devient une arène dans laquelle se mêlent intimement hommes et événements.

· la compétence : la progression et l'apprentissage dans le travail. Sens grandissant de la découverte et de la maîtrise d'horizons sans cesse nouveaux.

· la communauté : sentiment de confiance mutuelle et d'engagement de chacun dans une cause commune dont les individus ont conscience.

· l'amusement : la vie n'est pas pénible par nature. Par la mobilisation, les travailleurs sont tellement plongés dans leur "travail-jeu" qu'ils en oublient leurs besoins fondamentaux pendant de longues périodes.

Conclusions :

· On est à 1000 lieues des schémas actuels de management, qui tendent à faire des êtres humains des objets de manipulation, à réifier le vivant.

· Les entreprises se privent ainsi d’une capacité d’engagement inouïe, que d’aucuns retrouvent dans la création de leur propre activité. Notre expérience nous fait dire que la quasi totalité des entreprises disposent de 30 % de productivité et de créativité immédiates.

· Pour ce faire, la moindre des choses est de ne pas dénigrer la valeur travail, en obligeant à ne travailler que 35 heures par exemple.

· L’éthique oblige évidemment à retourner aux collaborateurs le fruit de leur engagement et de ne pas le confisquer au bénéfice des actionnaires et, pire encore des dirigeants qui s’attribuent des rémunérations iniques.

· Nous connaissons des entreprises dirigées par de tels leaders et animées par une foi commune dans le succès collectif. Ces leaders ont effectivement une haute valeur morale.

