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de tout ce qui ne contribue pas a la mission. »

Résumé de Uéditeur : Les auteurs, qui ont tous deux écrit sur le sujet du leadership, posent en principe
que, en dépit d’une multitude d’opinions, le leadership n’est « ni mystique ni mystérieux ». Le présent
article aborde le sujet du « leadership-vérité » en s’efforcant d’expliquer que Uessence du leadership est
de « faire la différence, créer un changement positif, inciter les gens a exécuter les ordres et se débarrasser
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11y a une telle différence entre la fagon dont
nous vivons en réalité et celle dont nous de-
urions vivre que quiconque néglige le réel
pour examiner Uidéal apprendra comment
arriver a sa ruine, pas a son salut.

—Machiavel, Le Prince

e leadership a une signification difté-

rente pour différentes personnes

dans des contextes différents, ce qui

explique I’éventail déconcertant de
théories, modéles et méthodes, qui rivalisent
tous pour étre a I’avant-garde en maticre de
leadership. Quiconque a étudié sérieusement
le sujet a une opinion personnelle quant au
leadership, méme si il ou elle ne I'a pas
(encore) offerte par écrit. Pourtant le leader-
ship n’est pas un concept mystique ni mysté-
rieux, du moins dans I’abstrait, dans lequel les
théoriciens ne s’encombrent pas des compli-
cations que représentent la mise en ceuvre et
I’exécution. C’est la raison pour laquelle de si
nombreux écrits lui ont été consacrés — tout le
monde veut une solution rapide et il est aisé
de consigner par écrit quelques idées qui
paraissent logiques sur le papier et donnent
méme I'impression d’avoir un caractére scien-
tifique. Mais lorsqu’on le met a nu, on s’aper-
coit que le leadership n’implique rien de plus
que faire la différence, créer un changement
positif, inciter les gens exécuter les ordres et
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se débarrasser de tout ce qui ne contribue pas
a la mission. Cela signifie renforcer le systeme
de valeurs, exprimer une vision claire et
convaincante, puis donner aux gens la liberté
d’élaborer de meilleures méthodes et idées. Il
est de fait que la plupart des lieux communs
ont une part de vérité : le leadership implique
la confiance et la restitution de I'autorité a ses
détenteurs légitimes — aux personnes qui
effectuent réellement I’essentiel de ce que
nous appelons le travail. La confiance est la
colle qui empéche les organisations de se
désintégrer et la délégation des responsabili-
tés est le fruit de la confiance. C’est vrai — et
c’est beaucoup plus facile a dire qu’a faire.!
Le leadership par lieu commun ne réussira
pas si une forte personnalité, le tempérament,
les compétences et les performances ne sont
pas derriére la phalange de platitudes. La
triste vérité est qu’il n’est jamais facile d’assu-
rer un leadership — c’est-a-dire de résoudre la
multitude de problémes délicats qui font par-
tie des risques du métier. Sinon, beaucoup
plus de gens le feraient. Ce n’est pas de la lec-
ture que nous tirons la majorité des enseigne-
ments utiles en termes de leadership. Pour
autant que nous puissions avoir un besoin
maladif de notre dose a action rapide, sans
effort et sans danger de livres et d’articles, il
est rare que ce processus passif et indolore
puisse remplacer des aspects aussi « mineurs »
que les aptitudes, le talent, I’éducation, 1’assi-
duité, la créativité, une occasion favorable, la
personnalité, I'expérience, le courage, la
vision, le dynamisme, les valeurs, la persévé-
rance et la chance. Si seulement nous pou-
vions exprimer ’essence de ces secrets exquis
dans des mots écrits sur une page et permettre
aux lecteurs de compenser instantanément
des décennies d’erreurs, de temps perdu, de
mauvaises habitudes, d’inaction, de mauvais
conseils, de malchance et de paresse ! Peut-
étre que, si nous pouvions trouver un nouveau
nom accrocheur qui fait sophistiqué pour
camoufler nos vieilles banalités réchauftées —
leadership huit oméga ou la regle d’une
seconde, par exemple — il deviendrait tout a
coup une panacée pour notre perte de capa-
cité. Hélas, le leadership instantané reste un
simple réve, méme dans cette ¢re de plaisir

perpétuel, d’acces a haut débit a Internet et
de vie sans responsabilité. Aucune métamor-
phose, méme poussée a I'extréme, des attri-
buts superficiels de méthodes médiévales de
gestion moisies et rouillées ne trompera la
réalité pour notre compte. La réalité virtuelle
du culte de 'entraide est une médiocre dou-
blure pour la réalité vraie, comme le décou-
vrent a leur grande consternation d’innom-
brables responsables frustrés lorsqu’ils
n’arrivent pas a arracher des miracles a toutes
ces formules étincelantes. Un sage comprend
que le succes du leadership est un processus,
pas un événement.

Assumer un rdle de leadership dans le
monde réel d’aujourd’hui nous garantit une
macédoine — ou plus exactement une pinata
perverse, remplie a la fois de bonnes et de
mauvaises surprises, comme récompense de
tous les efforts que nous faisons pour ouvrir
I’enveloppe du succes. La satisfaction et les
avantages évidents s’accompagnent d’une
pression et de responsabilités difficiles a sup-
porter. On compte sur le leadership pour ins-
pirer les indolents de faire tout leur possible,
manier le personnel posant des problemes et
les comportements désagréables avec aise,
prendre des décisions difficiles ou impopulai-
res avant le petit-déjeuner, maintenir un haut
niveau de crédibilité, repousser la concur-
rence acharnée venant de toute la planete,
expliquer les positions inexplicables des auto-
rités supérieures au personnel et garder son
sang-froid face a un désaccord controversé et
a une critique injuste.? Il n’est pas étonnant
que le leadership aimerait recevoir un peu
d’aide. Nous nous baserons sur notre expé-
rience pour communiquer certains des ensei-
gnements que nous avons tirés a propos de
stratégies, de techniques et d’idées particulie-
res dont I'objet est d’aider le leadership a
vivre avec les difficultés propres a son role.
Ces conseils n’accompliront probablement
pas le miracle de transformer du jour au len-
demain quelqu’un comme Homer Simpson
en Alexandre le Grand pendant son sommeil.
Quiconque est a la recherche de ce type de
liposuccion prometteuse du leadership peut
poser cet article sans aller plus loin. N’oubliez



pas qu’il s’agit du leadership-vérité — pas de
quelque chose qui releve de I'imagination.

Le réle réel du leadership

Les meilleurs leaders ne commencent pas
par se poser la question « Qu’est-ce qui est pré-
férable pour moi ? » mais demandent plutot
« Que puis-je et dois-je faire pour contribuer a
un changement positif ? » Ils demandent
constamment a eux-mémes et a leurs subor-
donnés « Quels sont les objectifs et la mission
de I’organisation ? Est-il nécessaire de les modi-
fier ? Quelles sont les surprises qui nous atten-
dent et que nous devons prévoir ? Qu’est-ce
qui constitue un succeés dans cet environne-
ment fluide ? » Dans les moments difficiles, les
leaders préparent leurs unités au changement
etles aident a s’adapter alors qu’elles se débat-
tent avec ce processus. Ils ne font pas semblant
etils ne peuvent prendre aucun raccourci dans
la mesure ou ils commencent par absorber le
maximum d’informations sur la situation, y
compris les ressources et les obstacles, les ten-
dances et les besoins non satisfaits, ainsi que
sur le potentiel caché et les idées fausses ossi-
fiées. Il n’en reste pas moins que ce n’est pas
celui qui sait tout qui fera le meilleur leader —
c’est celui qui comprend tout. Aujourd’hui
plus que par le passé, il est rare qu'un leader
puisse agir comme le ferait un dictateur ou un
tyran. Son personnel a les mémes besoins que
tous les autres étre humains et, a I’époque
moderne, il a dans de nombreux cas pris I'ha-
bitude d’étre traité avec dignité, respect et
peut-étre méme ménagement.

Aujourd’hui, le personnel a besoin de
savoir — veut savoir — que le leadership a a
ceeur de faire tout son possible pour 'aider
a accomplir sa mission. Un Patton de la
vieille école en herbe qui essaierait
aujourd’hui d’inculquer de force au perso-
nnel un modele de leadership du type « ma
facon ou rien » se retrouverait rapidement
discrédité. L’ouverture d’esprit, la sensibi-
lité a la situation de chacun et une volonté
d’empathie conviennent mieux aux lieux
de travail du vingt-et-unieme siecle que I’an-
cien paradigme de leadership par intimida-
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tion. De méme qu’on ne peut mener son
personnel depuis ’arriere, on ne peut pas
non plus le faire seulement en lui bottant le
derriéere — du moins plus maintenant. Et
c’est une lecon qui a du mal a rentrer. Des
techniques qui peuvent s’étre révélées effi-
caces voila quelques décennies, siecles ou
millénaires ne sont pas siires de I’étre la
semaine prochaine. Elles exigent probable-
ment de sérieux ajustements avant de pou-
voir étre greffées sur un style contemporain
de leadership. Apres tout, le leadership n’a
rien a voir avec ’arithmétique ni la physi-
que newtonienne — il se rapproche plus de
la théorie mathématique du chaos et du
monde quantum mécanique du principe
d’indétermination. Il a tout a voir avec les
gens et ceux-ci changent constamment. Le
leader qui I'ignore ou ne veut pas le savoir
doit s’attendre a ce que personne ne le
suive. Pourquoi pas ? Apres tout, cela n’a-t-il
pas marché pour Attila le Hun ??

Les vieilles ruses éprouvées (et banales) ne
donnent souvent aucun résultat avec les
nouveaux venus sur les lieux de travail
d’aujourd’hui. La raison pour laquelle il en est
ainsi se trouve au centre de ce que, dans la réa-
lité, les dirigeants font réellement — et doivent
réellement faire — pour connaitre aujourd’hui
le succes. Les gens qui entrent actuellement
sur le marché du travail présentent, par rap-
port aux employés du bas de I’échelle d’il y a
une vingtaine d’années, des diftérences qui
constituent pour un dirigeant un mélange
hétéroclite d’inconvénients et d’avantages. Il se
peut qu’ils n’arrivent pas a se concentrer aussi
longtemps, qu’ils soient moins habitués a res-
pecter des normes strictes et qu’ils aient moins
d’expérience en matiere d’exécution de taches
difficiles demandant beaucoup de temps. Les
jeunes employés d’aujourd’hui — méme ceux
qui sont titulaires de dipléomes universitaires de
deuxieme et troisieme cycles — peuvent ne pas
posséder certaines connaissances instrumenta-
les et empiriques autrefois considérées comme
allant de soi. Notre systeme éducatif s’étant
transformé — en insistant beaucoup moins sur
I'histoire événementielle, la mémorisation par
coeur et ce qu'on considérait habituellement
comme les disciplines fondamentales (lecture,
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écriture, mathématiques, orthographe, gram-
maire, logique et autres) — nos diplomés ont
besoin d’acquérir beaucoup plus d’esprit criti-
que, de suivre des cours de rattrapage et de
recevoir une formation professionnelle avant
de donner satisfaction dans de nombreux
emplois. C’est au dirigeant qu’il incombe d’as-
surer cet enseignement et cette formation. Un
environnement intellectuel de progrés ne
devient possible que lorsque I’enseignement
repose sur ’esprit critique. Pourquoi ? Parce
que, lorsque les étudiants apprennent a réflé-
chir en utilisant les compétences de base qu’ils
acquierent, ils sont mieux placés pour appli-
quer ce qu’ils ont appris a leur vie et a leurs
taches quotidiennes. Dans un monde caracté-
risé par un changement constant et une com-
plexité croissante, les gens ont besoin d’esprit
critique pour survivre dans les domaines éco-
nomique, social, politique, militaire et éducatif.

Les jeunes diplomés sont aujourd’hui
beaucoup plus évolués technologiquement
que la précédente génération de nouveaux
employés et ont généralement beaucoup de
choses a apprendre a leurs supérieurs en
matiere de recherche assistée par ordinateur,
de logiciel, de matériel et de nombreux autres
puissants outils modernes. Ils peuvent utiliser
toutes sortes de méthodes de télécommunica-
tions et d’informatique a grande vitesse avec
une aisance qui étonnera de nombreux diri-
geants de la vielle école, comme ceux qui
montent sur une chaise si quelqu’un annonce
qu’il y a une souris dans le bureau. Le leader
qui fait preuve de sagesse est suffisamment
modeste pour profiter au maximum de cette
supériorité dans le domaine du numérique,
méme s’il doit compléter la formation de ses
jeunes employés en leur inculquant quelques
notions de base d’écriture et principes socio-
culturels essentiels.

Les leaders-instructeurs ne peuvent rien
présumer avec certitude quant a leurs nouvel-
les recrues en termes de connaissances, d’ap-
titudes ni d’état d’esprit — seulement qu’ils
sont humains et leur réserveront des surprises
qui les raviront ou les effrayeront. Si des
employés du bas de I’échelle (voire méme
plus haut placés) paraissent souffrir d’un
manque de conscience professionnelle ou

semblent irrévérencieux ou impolis, aucun
Attila moderne ne peut changer tout cela sim-
plement en aboyant quelques ordres. Les gens
éprouvent un besoin profondément enraciné
et tenace de réussite mais un leader moderne
doit identifier la facon appropriée d’accéder
au potentiel que dissimule chaque individu,
ce qui implique souvent de devoir consacrer
un temps considérable a I’enseignement et a
la formation professionnelle de base sur les
lieux de travail. Les hurlements, les menaces
etle fait de s’exclamer périodiquement « Vous
étesviré | » ou « Vous n’étes vraiment pas dans
votre €lément » ne compenseront pas des
décennies de priorités d’acculturation et
d’enseignement légérement (ou treés) déca-
lées par rapport a ce que le leader attend de
son personnel. L’enseignement et 'appren-
tissage restent au centre de ce que font réelle-
ment les leaders d’aujourd’hui et cela conti-
nue pendant toute la durée de leurs relations
avec leur personnel. (C’est la raison pour
laquelle nous évoquons le concept de I'ap-
prentissage continu plus loin dans cet article.)
Si un leader néglige ’enseignement ou I’ap-
prentissage de maniére prolongée, il ne fau-
dra pas longtemps pour que son bureau abrite
quelqu’un qui « se casera » mieux dans le fau-
teuil d’un patron du vingt-et-uniéme siecle.

Guérir un talon d’Achille

Plus que pour toute autre raison, les diri-
geants échouent ou ne donnent pas toute
leur mesure a cause d’un talon d’Achille non
diagnostiqué et/ou non guéri — une faiblesse
suffisamment grave pour annuler tous les
nombreux attributs positifs dont ils peuvent
jouir. Il s’ensuit que I'une des mesures peut-
étre les plus importantes que peut prendre un
leader est d’identifier et de rectifier tout
défaut caché qui menace son avenir. Cette
tache est désagréable, pénible et ardue, ce qui
explique que rares sont ceux qui I’accomplis-
sent. Aucun document standard sur le leader-
ship avec liposuccion n’indique comment éli-
miner rapidement par aspiration notre
vulnérabilité cachée et envenimée depuis
longtemps pendant que nous nous reposons



sur notre fauteuil. Si nous ne confrontons pas
nos défauts, nous prenons le risque qu’un
jour ce soit eux qui nous confrontent — a un
moment ot un seul probléme négligé menace
tout ce que nous avons accompli et il suffit
alors d’un seul gros soupir « Oh non !.. » pour
détruire une carriere remplie de « Bravo ! ».

La métaphore du talon d’Achille est parti-
culierement convaincante parce que 1’Achille
de la légende était lui-méme un demi-dieu et
le plus grand guerrier ayant jamais existé, pra-
tiquement une armée a lui tout seul capable
de gagner des guerres pour le camp qu’il
choisissait de soutenir grace a son talent sans
égal. Il pouvait tuer le plus grand héro ennemi,
méme Hector de Troie, et surmonter les plus
grands obstacles. Et pourtant, son célebre
talon était toujours présent pendant toute sa
stupéfiante série de victoires extraordinaires
et, a I'occasion de I'apothéose que représen-
tait la défaite de Troie, cette faiblesse permit a
un ennemi bien inférieur de le tuer. Si un
humble talon peut entrainer la fin du plus
grand génie militaire a I'apogée de sa
puissance, tous les leaders feraient bien de
rechercher toute vulnérabilité menacant leur
propre succes.

Cela ne signifie pas qu’un tel auto-examen
soit amusant ou aisé. Personne depuis Achille
n’aime confronter ses propres imperfections —
en particulier celles qui sont suffisamment
profondes et dangereuses pour conduire a un
échec complet. Il arrive parfois que nous ne
nous rendions pas compte de nos pires fai-
blesses, du moins consciemment, simplement
parce qu’il est beaucoup plus facile de les
négliger et de prétendre que tout va bien que
de confronter ce type de pernicieux périls
internes. En outre, certains défauts de tempé-
rament ne se manifestent que lorsqu’une
combinaison particuliere de circonstances
apparait, ce qui pourrait ne pas se produire
plus d’'une ou deux fois dans la vie — voire
meéme pas du tout. Nous regarder longuement
et attentivement dans un miroir vivement
éclairé pour identifier ces faiblesses souvent
bien cachées peut représenter une gageure et
nous répugner. Cela implique une analyse
méthodique de souvenirs souvent horribles
d’incidents dans lesquels les choses se sont
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trés mal passées. Quand et pourquoi cela
s’est-il produit ? Cela s’est-il reproduit ? Cela
pourrait-il se reproduire ?

Nous pourrions tous critiquer sans effort
de nombreux leaders — grands et moins
grands, anciens et modernes — et cataloguer le
ou les défauts qui les ébranlérent. Depuis
Jules César, Hannibal et Alexandre le Grand
jusqu’a Ronald Reagan, Bill Clinton et George
W. Bush, il nous est tellement facile de jouer
a « Trouvez le talon » qu’on se demande pour-
quoi ces personnages importants ne I’ont pas
fait eux-mémes et n’ont pas extirpé pro active-
ment tous ces traits défavorables. Comment
ont-ils fait pour ne pas voir leurs défauts pour-
tant manifestes ? Pourquoi des leaders aussi
réputés et expérimentés ont-ils pu commettre
des erreurs aussi colossales — a plus forte rai-
son de facon répétée — quand les conséquen-
ces nous semblent tellement évidentes et pré-
visibles assis dans nos fauteuils réglables
d’examen rétrospectif ? Nous pouvons nous
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permettre quelques rires faciles aux dépends
des grands. Mais alors quand vient notre tour
de littéralement nous rendre service en pla-
cant notre propre tempérament sous le
microscope, le jeu passe brusquement a un
niveau beaucoup plus difficile et résolument
moins réjouissant.

Il se peut qu’une élimination compléte de
notre plus grande faiblesse se révele impossi-
ble, étant donné qu’elle s’est probablement
formée au cours de nombreuses années d’ex-
périence. Nous devrions toutefois, au mini-
mum, identifier et éviter les tentations, situa-
tions, conditions préalables et circonstances
particuliéres qui se sont révélées capables de
profiter de cette faiblesse et ainsi de causer
notre perte. Si nous prenons conscience de
I’existence et de la nature de notre tendon
d’Achille, nous pouvons étre sensibilisés a
tout signal d’alarme annoncant ’approche de
notre combinaison particuliére de situations
dangereuses et prendre ainsi des précautions
supplémentaires pour ne pas céder a notre
faiblesse. Dans Le portrait de Dorian Gray, Oscar
Wilde fit la remarque bien connue mais erro-
née selon laquelle « la seule facon de se
débarrasser d’une tentation est d’y céder »
mais le meilleur remede consiste en fait a
comprendre la tentation et ses causes, a s’ef-
forcer constamment de rester insensible a ces
derniéres, a rester vigilant en ce qui concerne
les signes avant-coureurs de problémes, puis a
résister de toutes nos forces a la tentation de
capituler.’ Une inaction dans ces domaines
augmente considérablement la probabilité
que des gens bavardent un jour a propos de
notre propre incroyable échec et hochent la
téte avec incrédulité en se demandant com-
ment nous avons pu gacher des carrieres
autrefois prometteuses pour une raison aussi
manifestement stupide et tellement évidente
(pour les autres) que nous n’aurions jamais
di nous laisser prendre. Identifier et soigner
notre ou nos talons d’Achille peut étre I'un
des plus grands services que nous puissions
rendre a nous-mémes, a notre personnel et a
notre organisation.

Servir les autres, pas soi-méme

Etantjeunes, nous avions tendance a croire
que commander était un bienfait total, reve-
nant a imposer notre point de vue tout le
temps et a prendre toutes les décisions. Cela
pourrait assez bien décrire un despote qui
gouverne d’une main de fer maniant avec fer-
meté une combinaison de peur et de force.
De tels tyrans vivent et meurent par la violence
etles menaces, et leurs méthodes n’ont pas de
place dans une société libre moderne — bien
que certains mégalomanes puissent s’imagi-
ner étre des monarques de droit divin dans
les limites de leurs petits domaines. Paradoxa-
lement, dans notre culture contemporaine
égocentrique du siecle du Moi, dans laquelle
le narcissisme et la haute estime de soi-méme
sont d’'une importance primordiale, pour les
meilleurs leaders, servir les autres compte
plus que s’occuper de soi. Pour mener un
personnel qui se met en premiere ligne, nous
ferions bien de laisser notre ego au vestiaire et
de nous concentrer sur ce qui est préférable
pour notre personnel, notre organisation et
notre culture.

Ce concept de leadership servant les subor-
donnés est vieux comme le monde mais nous
sommes voués a le réapprendre a chaque
génération. Il semble rétrograde, comme si le
leader devait mettre de coté les avantages et
les privileges qui s’attachent a la couronne
pour conserver le pouvoir — abdiquant pres-
que le trone pour le conserver. Le leadership
authentique n’implique toutefois pas de nous
servir nous-mémes et I’autoglorification reste
étrangere au véritable dirigeant, dont ’objec-
tif approprié doit étre d’inciter son personnel
a faire ce qui est préférable pour satisfaire
Iintérét général plutdt que I'intérét mesquin
et étriqué du dirigeant. Ce n’est qu’en pre-
nant en considération les intéréts plus larges
des autres — employés, collegues, clients et
société — que les leaders peuvent prévaloir
dans un monde ou les gens s’attendent régu-
lierement a étre les premiers. Un leader finira
bien sar par s’efforcer de transmettre un cer-
tain altruisme a ses employés et a faire passer
I’ensemble de I’organisation en mode de ser-



vice — mais ce plan est inévitablement condi-
tionné par la propre attitude du leader.?

L’humilité, c’est-a-dire une prise de
conscience du fait que notre propre impor-
tance est modeste, est fondamentale pour le
leadership-vérité. Pour quelqu’un sevré au
lait de la haute estime de soi-méme, ’humilité
et 'abnégation sembleraient oxymores — un
concept manifestement en contradiction avec
lui-méme. Pourtant, c’est précisément la rai-
son pour laquelle il est d’une telle importance
pour un leadership efficace. Il n’est pas facile
a saisir ni évident — mais il est efficace. Ce
n’est qu’'en sortant de notre mini-monde
étroit et égoiste pour découvrir ce qui est pré-
férable pour les autres que nous pouvons les
servir et, en fin de compte, réussir personnel-
lement. Un dictateur peut demander a ses
serfs d’ériger une gigantesque statue de lui-
méme sur la place publique mais ce monu-
ment a la mégalomanie sera un jour démoli,
probablement par ces mémes serfs. Les seuls
monuments durables a la mémoire de leaders
sont ceux qui commémorent un attachement
sans faille de la part de ceux-ci a quelque
chose qui les dépasse — et qui dépasse n’im-
porte quelle autre personne.

Cette forme admirable de leadership
altruiste est tres différente du leadership du
type « copain » ou « baby-sitter » dont on
pourrait croire qu’il convient bien aux
employés dorlotés, choyés et s’abritant der-
ricre un sentiment de trés haute estime de
soi-méme depuis la conception. Personne ne
profite d’un abaissement du niveau de per-
formances attendu de ’organisation ni d’un
endormissement de notre vigilance a détec-
ter notre échec de répondre a ces attentes.
Le leadership-vérité exige que nous recon-
naissions la vérité aussi bien a notre sujet
qu’a celui de nos collégues, de nos concur-
rents, de nos clients et de notre culture —
puisque nous insistions sur une approche
coopérative et coordonnée visant a faire pro-
fiter notre organisation de cette vérité. Nul
ne peut le faire si le je-m’en-foutisme regne,
si les niveaux requis sont abaissés, les attitu-
des intolérables tolérées ou les comporte-
ments inexcusables excusés. Le personnel
finira par répondre positivement et comme
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il convient a un dirigeant altruiste qui n’ac-
cepte rien de moins que les efforts les plus
constants et qu’une production de haute
qualité de I’ensemble du personnel — depuis
lui-méme jusqu’au nouveau venu le moins
expérimenté.

Il est probable que les adeptes vieillissants
choyés et dorlotés de la haute estime de soi
s’irriteront initialement lorsque quelqu’un
suggerera (peut-étre pour la premieére fois
de leur vie) que leurs performances sont en
dessous de la moyenne. Cependant, une fois
qu’il devient clair que tout le monde, y com-
pris le leader, doit maintenir une production
qui ne laisse pas de place pour les excuses ni
le manque de sérieux, le personnel s’adap-
tera généralement et prendra méme soin de
respecter, voire méme dépasser, des normes
strictes. Apres tout, la haute estime que I'on
a de soi-méme ne devient un pur brouillard
d’égoisme que si elle ne repose pas sur une
base réelle et nous considérons en fin de
compte les compliments immérités comme
de la saccharine pour I’ame. Comme des
générations de recrues 'ont appris a leurs
dépens en survivant aux rudes épreuves
subies dans les camps d’entrainement, ils
peuvent obtenir des résultats remarquables
en faisant un examen de conscience appro-
fondi afin de surmonter les pires défis de
leur existence. En outre, le sincére sentiment
de fierté et de camaraderie qui accompagne
un tel succes au niveau personnel ou de I'or-
ganisation éclipse de loin toute fausse satis-
faction que des responsables bien intention-
nés mais trop indulgents distribuent avec
une telle facilité. Les récompenses et louan-
ges que nous méritons nous apportent infini-
ment plus de satisfactions que celles qui nous
sont données précisément parce que nous
avons du travailler dur, réfléchir, nous bagar-
rer et en faire plus que nous aurions voulu
pour les obtenir. Dans ce sens, le cadeau de
normes €levées et du fait qu’on attend beau-
coup de chacun est I'un des plus beaux
cadeaux que tout adepte du leadership-vérité
peut faire.
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Un mentorat pour le
perfectionnement des leaders

On peut avoir de bonnes raisons de soute-
nir qu’on ne nait pas leader et qu'on ne le
devient pas passivement mais qu’on y est
formé et qu’on se perfectionne soi-méme
grace a I’enseignement, a la formation profes-
sionnelle et a des expériences particuliéres.
Le mentorat constitue un bon point de départ.
Il représente essentiellement un processus
didactique qui commence par I’éducation des
enfants par leurs parents et se poursuit tout
au long du cycle des rapports professionnels
et personnels. Un principe clé dans ce
domaine est celui d’apres lequel le mentorat
est a la fois une obligation et une prérogative
du leadership. C’est quelque chose que nous
offrons aux gens. Grace au mentorat, les
adeptes du leadership-vérité prodiguent a
leurs subordonnés les conseils dont ceux-ci
ont besoin pour prendre des décisions intelli-
gemment et en connaissance de cause. Grace
au mentorat, les plus anciens transmettent
aux plus jeunes un savoir-faire fondé sur la
sagesse et ’expérience. Ce processus consiste
a transmettre et a examiner des principes, des
traditions, des valeurs partagées, des qualités
et des enseignements tirés. Le mentorat offre
un cadre permettant de provoquer un chan-
gement culturel de la facon dont I’organisa-
tion envisage la formation professionnelle
d’un personnel compétent. Dans la plupart
des organisations d’aujourd’hui, le personnel
doit effectuer un parcours difficile et caho-
teux sur la route menant aux plus hauts éche-
lons — il ne peut y arriver simplement en flot-
tant ou en comptant sur quelqu’un d’autre
pour I’y conduire. Le mentorat implique les
conseils et 'accompagnement — c’est-a-dire
aider les gens a évoluer dans la bonne direc-
tion. Il est clair qu’il représente un moyen
vital grace auquel nous pouvons arriver plus
facilement a la destination souhaitée.

Le mentorat, qui est peut-€tre la méthode
la plus efficace par laquelle nous pouvons
faconner la formation professionnelle de nos
employés, est devenu un mot a la mode sou-
vent proféré inconsidérément au milieu d’un

nuage de charabia tiré du dictionnaire offi-
cieux non écrit de ceux qui s’estiment a la
pointe des techniques modernes de lea-
dership et de gestion. Le vrai mentorat bien
compris va bien au-dela des enseignements
tirés du dernier « Dilbert », une bande dessi-
née qui présente une satire féroce des condi-
tions démentielles de travail et des méthodes
stupides de gestion. Il peut et doit étre adapté
aux besoins et situations particuliers des deux
parties prenantes du mentorat, en faisant en
sorte qu’il soit aussi souple et malléable que
les humains eux-mémes. Le mentorat, qui
représente I'antithése de la mentalité sans
originalité a taille unique de la vieille école —
grace a sa capacité a s’harmoniser a des cir-
constances particulieres — est parfaitement
adapté a l'environnement de partenariat
d’aujourd’hui. Il constitue donc littéralement
une machine a explorer le temps qui nous
permet d’exercer une profonde influence qui
se manifestera bien au-dela du tohu-bohu et
de la monotonie d’aujourd’hui, ainsi que de
changer de manieére significative la vie de
notre personnel.

Un mentor — un conseiller, instructeur, ami
ou parent en qui on a confiance, générale-
ment plus agé et plus ancien dans I’organisa-
tion que la personne a aider — est présent
lorsque quelqu’un a besoin, dans le cadre
d’un processus en cours, d’une assistance qui
ne soit pas qu’une simple formalité sans len-
demain. Parce que la valeur du mentorat est
communément reconnue, de nombreuses
organisations en ont fait une routine, le trans-
formant en un futile exercice obligatoire de
poudre aux yeux — juste un rituel simulé de
plus a accomplir et & cocher sur quelque liste
de tiches a exécuter. Lorsqu’il est vidé de sa
substance, le mentorat devient tout aussi inef-
ficace que n’importe quel autre « secret » de
fortune du leadership copié stupidement de
quelque livre sur le leadership pour paumés.
Dans tous les secteurs de notre société, le men-
torat authentique peut s’appliquer a tous les
dirigeants et cadres chargés d’accomplir une
tache en la faisant exécuter par d’autres — mais
cela demande beaucoup plus qu'un emplatre
pour la forme. En tant que mentors qui pre-
nons le temps de faire les choses comme il



faut, la meilleure justification de notre role
peut étre d’assister un jour a la métamorphose
de nos anciens protégés — ceux qui ont béné-
ficié de ’assistance de mentors — en mentors
a leur tour.

Le modelage du comportement approprié,
qui est un ingrédient indispensable d’un bon
mentorat, a lieu lorsque le dirigeant explique
a son protégé ce qu’il attend de lui exacte-
ment. C’est un exercice continu d’application
de la théorie des jeux de mimétisme « faites
comme moi » mais nous participons indéfini-
ment a ce jeu interminable. Nous avons ren-
contré de trop nombreux exemples de diri-
geants qui se considérent comme dispensés
de respecter les régles — mémes les lois — qui
s’appliquenta tous. La corruption, le scandale
et la ruine au niveau aussi bien individuel
qu’institutionnel se répandent dans I’organi-
sation par suite de 'attitude de privilégié du
dirigeant. Le dirigeant qui essaye de dissimu-
ler sa malhonnéteté, son immoralité ou son
manque de respect des lois derriére un mas-
que d’intégrité factice ne peut que former les
gens a devenir de semblables imposteurs
parce qu’une telle pourriture sera inévitable-
ment révélée, s’étant répandue a tous les
niveaux de I’organisation. Le vrai mentor doit
apporter la preuve que « faites ce que je dis »
et « faites comme moi » sont completement
impossibles a distinguer, indépendamment
du moment, du lieu ou de la situation. Il peut
ne pas étre toujours pratique ou opportun
personnellement pour le mentor-leader d’étre
etde faire tout ce qu’il demande des employés
mais c’est une condition préalable nécessaire
d’une véritable excellence du leadership.

Le fait que nous puissions compter en tant
que mentors, méme si ce n’est que pour un
seul protégé, peut représenter I’'un des évene-
ments les plus gratifiants pour un leader. Ce
résultat, qui n’est pas spectaculaire ni voyant,
peut rester invisible pour quiconque autre
que le protégé mais il a pour cette personne
une signification profonde. Ce n’est pas le
genre de tour de prestidigitation explosif de
commandement qui fait la téte d’affiche et
auquel aspirent de nombreuses personnes —
mais simplement celui qui fait de vrais mira-
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cles d’'une facon discrete et personnelle, cen-
timétre par centimétre.®

Un apprentissage perpétuel

Les bons leaders comprennent que les orga-
nisations ne peuvent progresser que si leurs
employés, y compris le leader et tous les autres,
le font également. La formation professionnelle
ou l'apprentissage perpétuel impliquent I'ac-
quisition de la capacité a faire quelque chose
que nous ne pouvions pas faire auparavant. Ils
exigent de nous que nous nous épanouissions et
développions une capacité et une confiance
accrues en nous méme et en notre personnel.
Aujourd’hui plus que jamais, les dirigeants doi-
vent veiller a ce que le perfectionnement pro-
fessionnel reste une activité constante, comme
nous l'avons mentionné dans notre section
consacrée a ce que font réellement les leaders.
Nous n’allons pas a I’école une fois dans notre
vie pour ensuite mettre I’enseignement définiti-
vement de coté ; nous apprenons pendant toute
notre existence.

Le perfectionnement du personnel — c’est-
a-dire le perfectionner vraiment, avec tous les
efforts personnalisés que cela implique — est
fondamental pour I'image que 1’organisation
se fait d’elle-méme et celle que s’en font les
leaders, les clients, les concurrents et le reste
du personnel. L’ organisation ajuste ses moyens
grace a un apprentissage perpétuel, a une mise
en valeur totale de chaque personne et a
I’application de la méme alchimie interne a la
structure générale des équipes. Ce n’est qu’en
maintenant la « constante d’apprentissage » au
premier plan de leur perspective que les adep-
tes du leadership-vérité peuvent avoir une
chance de maintenir la capacité totale de leur
personnel a accomplir une mission en évolu-
tion constante dans des circonstances perpé-
tuellement instables. Compte tenu de la com-
plexité de la vie dans le monde d’aujourd’hui,
personne ne doute qu'un apprentissage et une
adaptation continus sont liés directement au
succes global a long terme et sont absolument
essentiel a celui-ci.’



26 AIR & SPACE POWER JOURNAL

Le leadership et
la mise en ceuvre du changement

Ne lisez pas la plaisanterie qui suit si vous
I’avez déja entendue plus de vingt fois. Com-
bien faut-il de psychiatres pour changer une
ampoule ? La réponse est simple. Un seul
mais cela cotte trés cher, prend beaucoup de
temps et suppose que l’ampoule accepte
d’étre changée. Toutefois, a la différence du
remplacement de la proverbiale ampoule, la
mise en ceuvre d'un changement réel ne
prend pas nécessairement beaucoup de
temps. Elle peut se produire parfois tres rapi-
dement alors que, dans d’autres cas, elle pro-
gresse avec la lenteur imperceptible des gla-
ciers. Cela estvrai de tous les types d’évolution,
les bons comme les mauvais. L’une des fonc-
tions principales des leaders est de maximiser
les premiers et de minimiser les seconds. Le
changement positif — celui que nous provo-
quons d’une facon proactive plutdt que celui
qui nous tombe dessus par défaut — exige la
bonne stratégie. Nous avons besoin d’un sys-
teme, y compris d’un processus viable et inté-
riorisé institutionnellement, qui nous permet
de provoquer le changement synonyme de
bonnes nouvelles et d’identifier/éviter celui
qui fait plutdt penser a un carambolage. En
I’absence d’un leader efficace arrangeant un
changement utile, le changement finira inévi-
tablement par nous trouver méme si nous
sommes amorphes et nous ne nous réjouirons
généralement pas de ce type de changement
accidentel .’

Cette ere d’instabilité peut représenter une
période pénible pour les gens qui ont tres
envie que les choses restent les mémes —
familiéres, bien comprises et routiniéres. Dans
la mesure ot un changement continu est une
prémisse, un leader doit se résoudre a le met-
tre en action, a le harnacher et a le chevaucher
vers I’horizon approprié. La meilleure facon
de prédire ’avenir est de I'inventer mais nous
ne pouvons le faire en appliquant mécanique-
ment une formule quelconque que nous trou-
vons dans un manuel d’aide etil n’existe aucun
kit prét a monter pour cela. Quels que soient
les néologismes que nous créons pour décrire

nos méthodes et indépendamment du nombre
de tableaux et de listes d’opérations que nous
concoctons pour faire apparaitre lillusion
d’une précision quantifiable, nous continuons
a entrevoir ’avenir, s’il nous arrive de le faire, a
travers une lentille sombre. Nous pouvons tou-
tefois examiner ce dont nous avons besoin des
maintenant et aurons besoin dans deux ans,
puis entreprendre délibérément de le faire se
matérialiser. Si nous consacrons suffisamment
de temps a des réunions réguli¢res avec notre
personnel a tous les niveaux pour explorer des
idées sur la facon de faire face aux années a
venir, nous trouverons une confirmation toute
faite de nos doutes quant au fait que nous ne
connaissons pas toutes les réponses et ne béné-
ficions pas un monopole de toutes les bonnes
questions. Nous découvrirons également que
l’action agit comme un médicament efficace
permettant de soulager les sentiments de
crainte, d’impuissance, de colére et d’incerti-
tude parce que nous devenons non plus de
simples passagers passifs d’un train fou mais
des mécaniciens jouant un role dans notre
voyage. Au lieu de changer avec I’époque, nous
devons prendre I’habitude de changer pour
étre juste un peu en avance sur notre époque
et de faire notre possible pour encourager un
changement dans la direction optimale ; en
méme temps, nous améliorerons notre vie en
lui donnant un but constructif.’

Conclusion

En résumé, nous faisons honneur a John
W. Gardner, qui écrivit aussi judicieusement
que quiconque sur les complexités du leader-
ship. Ses paroles constituent presque un credo
du leadership : « Nous devons croire en nous-
mémes et en notre avenir mais pas que la vie
est aisée. La vie est dure et il pleut sur les jus-
tes. Les leaders doivent nous aider a considé-
rer les échecs et les frustrations non comme
une raison de douter de nous-mémes mais
comme une raison de renforcer notre déter-
mination... Ne priez pas pour qu’arrive le
jour ou nous résoudrons définitivement nos
problémes. Priez pour que nous soyons libres
de continuer a travailler a résoudre les pro-



blémes que I’avenir ne cessera jamais de nous
poser. »'0

Il se peut que la synthese et la récapitulation
de tout ce que nous pouvons faire pour deve-
nir des adeptes du leadership-vérité basé sur la
morale exigent que nous utilisions notre liberté
au maximum et mettions notre coeur a faire
tout ce que nous pouvons pour transformer un
groupe d’individus en une équipe de résolu-
tion de problémes unie et résolue.!! Cela fera
nécessairement intervenir toutes les activités
dont nous avons traité dans cet article : com-
préhension des concepts du leadership, mise
en ceuvre d’un mentorat et d’un enseignement
authentiques, guérison de nos talons d’Achille,
mise en pratique d’un apprentissage continu
et création de notre propre avenir a tous les
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