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Résumeé

Le cadre en entreprise est appelé a jouer deus digincts : celui denanager et celui
de leader. Grace a une étude pluriréférentielle une modéisadéfinitoire de la notion de
leadership est proposée. Cette modélisation sergpa@e avec I'analyse d’entretiens conduits
auprés de cadres praticiens. Un approfondissenssnta@hcepts de formation et d’apprentissage

tentera de résoudre la question de la possib#itioanation pour le role de leader.

Mots clés : manager, leader, formation, apprergssarojet.

Abstract

A business executive is called to play two dissnatles: the manager’'s one and the
leader’'s one. Through a multireferential study, ediring model of the leadership concept is
proposed. This model will be compared with an asialpf interviews conducted with business
executive practicians. A deep investigation of d@ag and training concepts will try to resolve

the question of the possibility of having an effeetraining in leadership.

Keywords : manager, leader, training, learningjgmio



Introduction

« Je sais tout mais je ne comprends ridn.sune conviction & déconstruire pour

mieux reconstruire...

Mener un projet de recherche est selon nous unardémavant tout personnelle, pas dans
le sens de solitude mais dans un sens dintrogpecette thése constitue en effet un
cheminement qui porte en lui I'histoire de son autéinsi, pour comprendre ce travail, il
convient d’emblée de comprendre cet auteur et dewlir ce qui I'a poussé a s’engager dans un
investissement de plus de cing années.

D’une nature extravertie, provenant certainemeah giére évoluant dans le thééatre, nous
avons toujours vu la vie comme une scene au sdisgdelle un role était a tenir face a un public
jugeant la qualité du discours et des actes. Cénsamt de devoir développer une certaine
créativité a entretenu quelques doutes qu’un finetgie permettait de réduire. Il fallait et nous
le concevons toujours, aller de I'avant en imagirtis succés ou parfois dans I'adversité, croire
en des jours meilleurs. C’est ainsi que le révendiavenir, une représentation du futur nous a
continuellement pousseés a entreprendre et a dgaleme certaine agilité. Mais I'évolution ne
peut se satisfaire d’improvisation et I'entrée ddasmonde professionnel et le poids des
responsabilités ont alors motivé une quéte de sgvde maitrise des gestes produits et du
fondement des discours perpétrés. C'est ainsi gagenaturellement nous nous sommes, apres
sept ans de pratique professionnelle, en qualiférdeateur en relation client et en management,
dirigés vers l'université pour suivre un master fessionnel a I'Université de Provence, a
Lambesc. Nous ne pouvions imaginer que cette démaatier profondément déclencher une
rupture chez ce praticien qui recherchait simplaéndercontenu supplémentaire pour enrichir ses
prestations. Le terme de rupture est pour nousrgyne de rencontres avec des personnes qui
ont compté et de fait, compterad vitam seternam

II'y eut d’abord Caroline, une collégue de courssjamusait de voir le fossé qui séparait
les enseignants chercheurs focalisés sur la prioducte questionnements continus et les
praticiens qui S’apprétaient a leur démontrer contmié fallait faire dans le milieu de

I'entreprise. Caroline a su prodiguer les premiessseils que les professeurs ne pouvaient

% René Daumal dans Morin, (1999). La Téte bien fg@it®9
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transmettre du fait d'une incapacité du praticietes reconnaitre, les identifiant comme des
intellectuels incapables de produire sur un terg@iofessionnel. Caroline a ainsi contribué a
déconstruire cette vision qui empéchait tout apppistémologique et contrarioa généré une
nouvelle conception de ce que 'université pougpporter au monde de I'entreprise.

La seconde rencontre fOt celle de Jeanne Mallets alirectrice du département de
Sciences de I'Education de Lambesc. La renconttebf@ve mais déterminante quant a la
naissance d’'une volonté d’entrer dans une dématehecherche. Il était flagrant que tout en
enseignant I'organisation apprenante, Jeanne Madigtit un regard compréhensif identifiant
notre caractére, nos aptitudes et s’imaginant Blemsent notre devenir. Elle sut générer une
motivation pour nous ouvrir aux autres et a laegde de leur message. Le praticien concevait
alors que les intellectuels étaient de riches gsges d’évolution aussi bien dans la vie sociale
que dans le contexte professionnel ; donc une ¥®lde poursuivre mes études a l'université
était née.

La troisieme rencontre était I'équivalent d’une tpoouverte et d’'une main tendue. C’est
dans le théatre de la soutenance qu’elle eut fikig précisément lors de la conclusion ou le
praticien convaincu osa déclarer qu’il souhaitaitrer en master recherche pour y étudier le
concept de charisme. C’est a ce moment que ChmésBayron Bonjan répliqua d’'un verbe court
et décida de devenir notre directeur de recherCle¢te rencontre allait nous offrir un appui
solide, une relation nourrissante et clairemenngkale cours des choses. Le praticien se voyait
ouvrir les portes de la recherche. L'enjeu n’éfdits uniquement celui d’'une acquisition de
contenus sanctionnée par un dipldbme mais devenhit d’adopter une posture de chercheur.
Christiane Peyron Bonjan s’était clairement fixé défi car a ce stade, la route s’annoncait
longue et semée d’emblches pour arracher daédig ce praticien arrogant et convaincu. La
philosophe était un directeur dans tous les sertierche a la fois bien obligée d'imposer un cadre
et le respect d'un discours mais aussi en orierpatiemment la réflexion. Aprés le master
recherche, le travail de these semblait naturelr des deux protagonistes, comme partie
intégrante d’'un synopsis. Le travail fut compligcg nous étions en activité et de fait pas
pleinement dédiés a notre recherche. De plus, partlde deux ans a I'étranger pour des raisons
professionnelles, allait considérablement freinévdlution de notre travail. Christiane Peyron-
Bonjan nous permit d’obtenir une dérogation poue ginquieme année ce qui nous évita un

abandon contraint et forcé. C’est une collaboratiensix années qui nous associe. Nous la
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remercions affectueusement tout en sachant que moy®urrons jamais le faire comme il se
doit.

Ce qui doit étre mis en exergue dans ce court, réeist la nature de I'étudiant. En raison
de notre statut de praticien, nous avons voulwtrachotre difficulté, en tant que chercheur, a
oublier nos convictions. C’est d’ailleurs un réehtit qui nous anime encore aujourd’hui, aussi
bien dans notre activité professionnelle que darsstravaux de recherche. Nous avons toujours
été ameneés a nous poser la méme question, quilyddirteohérent a étre convaincu quand on
développe une thése ? Bergboa disait-il pas qu’une thése était une philosephilémontrer ?
C’est donc bien un travail personnel de déconstmctt de reconstruction, un effort important
que ce document traduit prenant le themelasmlershipcomme témoin d’'un apprentissage
difficile.

Mais pourquoi cet intérét pour leadership pourquoi avoir décidé d'y investir des
années d'études et de labeurs ? Il est vrai quavail de thése est un réel investissement,
intellectuel mais aussi social, notre theme ayammapolisé notre esprit. Il y a eu des moments
de démotivation nous entrainant parfois dans un@ioe dépression. Mais il y a eu et il y a
encore lintuition que ce théme est important, béendeld d'un travail universitaire car il est
porteur de valeurs et de projets ; projets qui eent aider les entreprises et les hommes a se
mouvoir. Sans penser étre le nouveau Pasteur,rastons convaincus que notre recherche sur le
leadershipalimentera d’autres questionnements et pourraitrituer a développer le role de
leader Ce théme dileadershipest ainsi un choix guidé par un profond altruisoreg volonté de
faire réussir un collectif par une dynamique pwsitiPour reprendre une célebre analogie du
monde des affaires, nous voyons le verre a mdiié pous ne le voyons pas a moitié vide, nous
pensons que lkadershipporte en lui ces valeurs et cette dynamique qupend rien promettre
mais qui peut créer du mouvement. Pour nous, étlelieadershipc’est découvrir comment
motiver. Les grandes évolutions de I'histoire dungh® ont toujours mis en exergue l'action
d’hommes qui ont su guider leur collectif. Tous jegrs dedeadersfacilitent le progres de nos
entreprises, et en tant que jeunes chercheursencses de I'éducation, nous ressentons bien plus

gu’un intérét, une véritable responsabilité.

“ « La thése philosophique indémontrée a pris un finx'assurance scientifique en passant par l&isce, mais

elle reste philosophie, et elle est plus loin caregis d'étre démontrée(Bergson, Deux sources, 1932, p. 290)

10
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Présentation critique du travail...

Nous allons maintenant présenter le synopsis dwrdent et avec un certain recul
apporter un regard critique sur le travail produit.
Le document développe une méthode de travail exjaive en trois parties démarrant par la
description du terrain puis enchainant sur uneeéthdorique a la fin de laquelle on retrouve
I'avenement d’'une problématique. Chaque partie Ifalijet d’'une conclusion qui annonce la
suivante.
L’exploration du terrain s’articule autour de qeasiources :
- Une étude de I'entreprise, son histoire et sa qesmm
- Une étude du réle de manager, son histoire etfgatad moderne
- Une enquéte exploratoire associant des entretféatsigés par nos soins et d’autres repris
a Jean Yves Robin

- L’apport des travaux actuels de Marlis KrichewngRgris VIII)

Nous appuyant sur I'apport déterminant des soci@egChiapello et Boltanski, nous
mettrons en exergue I'avénement d’'un « néo-managemaefini par le réle deeader. Des lors,
notre questionnement de chercheur en éducationdsesavoir s'il est possible ou pas de
former au role deleader.

La question s’est posée naturellement compte teesl atitiques que subit la formation
managériale de la part des praticiens et ausseliesade nombreux économistes qui remettent
clairement en cause son efficacité. Ce questionnesst motivé par deux éléments. Le premier
est que les managers, lesades, sont clairement identifiéss comme des agentsrdétant la
réeussite de nos entreprises et qui plus est daroniexte de crise subi par le monde depuis
plusieurs années. Le second concerne cette omeiesles sciences de gestion qui semblent
avoir la main mise sur la formation des managet&lesence d’'un investissement des sciences
humaines a ce propos. Combien de travaux de rduhent sciences de I'éducation ont-ils été
soutenus ces dernieres années concernal@atiershipdes managers ? Les enseignants, les
travailleurs sociaux et les soignants sont-ils desles sources d'intérét pour la recherche en
éducation ? L’entreprise n'est-elle pas un lieudd@&tion permanente ? Les sciences de
I'éducation ne devraient-elle pas expérimenter Eement de nouveaux dispositifs

d’apprentissage et tenter de créer une rupture ?

11
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Ce propos volontairement vindicatif est a nuancar certains chercheurs comme Jacques
Ardoino ont, dans le passé, ceuvré sur la questiamahagement, quelques laboratoires, comme
celui dirigé par Jean Louis Legrand a Paris VIIy des auteurs, comme Denis Cristol,
développent actuellement des travaux reconnus \attendus par le monde de I|'entreprise
moderne. Néanmoins, force est de constater quardigme de la gestion demeure majeur sur
cette question ; paradigme pouvant étre remis @secaNous pensons notamment au propos
d’Henry Mintzberg qui malgré son statut de professen gestion appelle a de nouvelles
conceptions de la formation au management modémeat@nment aleadership

Ce travail de these a donc I'ambition d’'initier dale champ de I'’éducation de nouveaux
questionnements sur le théme Bhadership Nous pensons comme le disait Jean Jacques
Rousseau, quela véritable étude est celle de la condition hureaihet considérons ainsi que
les sciences de I'éducation ont une place prépant&m@ tenir dans I'étude du management des
hommes.

L’étude théorique de notre travail porte donc saistnotions, celle dieadership celle
de laformation et celle de Bpprentissage
Chacune des études utilise une approche de typdticéférentiel » chére a Jacques Arddieo
qui malgré certains désaccords entendus ici endas semble étre un prérequis tout a fait

nécessaire.

« L'épistémologie scientifique se construit, aufblowi encore, sur un nécessaire
réductionnisme meéthodologique. Mais sa rationalityi valorise ['objectivité
critique, lui associe un réductionnisme ontologiquagticulierement abusif dés lors
qu'on questionne le sujet dans son entiéreté et dan singularité. Au-dela des
champs dont témoignent les sciences, 'homme asaplee découverte d'une unité
intégrative de ses éclatements. Cette aspiratiorregmembrement s'associe a une
guéte de sens qui ne peut se suffire des représsrddragmentaires données par les

diverses disciplines, aussi conséquentes que st#arg richesses. » (Paul, 2003,
p.5)

® Voir Rousseau, Emile, livre I, chapitre |
® La multiréférentialité est un concept qu'il a diéygé dans son travail de doctorat en 1966. |l geatps possibles
significations qui peuvent lier différents objets echerche.

12



Laurent Volkoff —Leadership& Formation des managers en entreprise- Eclairagies|'apprentissage du réle de leader

Voila des propos qui nous rassurent sur notre d#pacpouvoir explorer de multiples
champs et qui valident, selon nous, l'utilisati@matux que nous avons convoqués. Ainsi, notre
étude théorique présente des approches diversgsnolégique, historique, psychologique,
psychosociologique, philosophique, cognitive othesgiologique. Nous cherchons dans chacune
de ces parties, des significations concernantfiaitién du role deleader. Ainsi, il nous plait de
voir cohabiter, dans notre bibliographie, des eiées comme Mintzberg, Varela, Arendt,

Reboul, Bennis, Watzlawick, Piaget, Mc Gregor, Maetsd’autres encore.

Notre étude théorique va nous permettre de modédisetion ddeader.

Ce modele accompagné d'une conception de la foomatt de l'apprentissage nous
permettra de proposer une thése concernameddershipet la possibilité ou pas d’actions
formatrices pour ce réle.

La derniere partie comparera notre modeéle théorigwe dires des praticiens. Nous
présenterons une analyse de leurs entretiens. €ettparaison vise a voir ou non la pertinence
du modéle avancé et ainsi de tester notre thesa quan apprentissage possible ou pas du réle
deleader

La conclusion identifiera de nouvelles pistes difexéons pour de futurs travaux de
recherche.

Avant de laisser le lecteur entrer proprement ditsdle corps de ce travail, nous souhaitons
apporter un regard critique sur sa réalisation.

La soif de connaissances qui nous anime, le désinalis arracher a notre pratique
professionnellepour nous enrichir @pistétmea clairement influencé la partie théorique qui
pourra parfois paraitre longue.

La partie méthodologique composée d’entretiens-siractifs reste contestable. En effet,
cette méthode ne bénéficie pas d’'une validité ¢otkd la part de tous les scientifiques, jugée
imprécise parce qu’elle se fonde sur des représemseexprimées. Notre parti pris était de rester
en contact avec les praticiens qui ont contribuésdi partie exploratoire a dessiner un

questionnement car il nous semblait logiqgue deats®cier a nouveau. De plus, nous concevons

13
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et supportons dans la formation cette didactiquerecta P. Pastré prenant sa source dans la
pratique professionnelle.

Nous pensons que leadershipfait I'objet d’'une incompréhension et qu’il faudrglutot le
concevoir en se focalisant sur ses déterminarntsipgaux.

Ce travail reste minime par rapport & d’autresavproduits et par rapport aux enjeux
gu’ils ne manquent pas de souligner, il apportepment un regard original, prétendant
apporter une conception particuliere qui se dek&tae particulierement soutenue devant un jury
d’experts.

Ce travail ne prétend pas avoir trouvé de solutiomventer des techniques formatrices. Mais il
s’inscrit humblement et avec conviction comme wavail de recherche en se référant au sens

donné par Gaston Mialaret :

« La finalité principale de la recherche scientifejest de nous permettre de mieux
connaitre, de mieux expliquer, de mieux comprendrenonde dans lequel nous
vivions. En fait, c’est augmenter, enrichir et/orég@ser notre Savoir. » (Mialaret,
2004, p. 18)

Le point sur notre apprentissage de chercheur...

Nous concevons l'apprentissage comme une décotistrugt une reconstruction. Nous
sommes conscients que ce travail nous a beaucquptépet identifions des changements dans
notre conception.

Nous avons tout d'abord changé notre point de wnearnant la science et 'université. Il n'est
plus question d'intellectualisme déconnecté de tatigue mais plutdt de connaissances
enrichissant I'étre et lui permettant d’adopter yosture de questionnement. Le message du
corps professoral universitaire n’est plus un dikt@bouté dans des doctrines mais plutdt source
d’enrichissements pour un cheminement personnel.

Etre chercheur, n’est pas comme nous le pensioniggart, un travail dépourvu de cadre et de

méthodes. Etre chercheur, c’est en fait une védetaliscipline dans le suivi de normes et

" Nous pensons au travail de Marlis Krichewsky, ¢hés doctorat élaborée sous la direction de Jeais Le
Grand, professeur a l'université Paris VIII, soutete 18 Mars 2013, a Saint-Denis

14
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I'application de techniques. Il ne s’agit pas ddaseer dans une étude, aussi plaisante soit-elle,
d’ouvrages mais s’assurer avant tout d’avoir unéalde question de départ.

Pour un travail de recherche la collaboration awecdirecteur de thése est nécessaire. Nous
étions au départ dans un rapport de force, chergas a négocier qu’a nous laisser pénétrer par
un enseignement. Que de temps perdu ! Notre tddedle de notre mentor auraient été facilitées
et notre production scientifique aurait pu étrespiche.

La recherche n'est pas comme nous le pensiongnadkeiction purement innovante dans le sens
ou elle doit avant tout prendre en compte I'higpifhéritage des recherches passées et les
articuler avec la pensée actuelle d’autres chershéliest seulement quand ce lien est établi
gu’humblement il devient possible d’offrir quelqueuvel apport.

Une thése est donc un ultime effort de distanaiatibouverture a la critigue. Nous parlons ici de
la soutenance de cette thése dans laquelle, n@asdas, il nous faudra contenir la conviction et

I'énergie commerciale qui sommeillent en nous.

Il est maintenant temps d’inviter le lecteur & sesjionner sur le réle deaderdans le monde de

I'entreprise
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l. Entreprise et management

vers une guestion de recherche



A. L’entreprise

Selon les chiffres de I'observatoire des inégslif@us de vingt-deux millions d’emplois
sont offerts dans le secteur privé par les entsepriLeur présence et leur développement sont
liés au social et au politique, elles assurengféet, la production de richesse du pays tout entie
offrant une solidité financiére pour le gouvernetretrune source de revenus pour les salariés. Si
I'entreprise intéresse notre esprit de jeune clencit’est qu’elle est, par son développement, un
terrain d’apprentissage constant, un espace samcis¢in duquel des hommes et des femmes vont
évoluer dans le double sens de vivre et d’appremivas allons chercher a comprendre ce qu’est

I'entreprise a travers son histoire, sa descripgibavant tout sa définition.

Entreprise : « Mise en ceuvre de capitaux et d'uaie4ti'ceuvre salariée en vue d'une

production ou de services déterminés » (Trésondargue francaise)

Cette définition traduit I'entreprise comme unrad@n regroupant des ressources humaines,
matérielles et financiéres dans le but de produirdien ou un service. Son efficacité dépendrait
alors de sa capacité a étre organisée, c’est-aaddisposer ses différentes ressources au sein
d’'une structure permettant a chacun de ses mendergsmplir sa fonction. L’organisation de
I'entreprise remplit une fonction et chacune de padies une sous-fonction. L'entreprise est
donc une organisation régie par des systémes qgrougent des activités diverses et
interdépendantes dont le bon fonctionnement gadanttussite de I'objectif de production.

« Une organisation est un systéeme social compléralisé, régi par des lois
technigues, économiques, organisationnelles, figaes et humaines dont tous les

éléments sont interdépendants et solidaires. » (@lagP. 1992, p. 44)

Cette définition met en exergue le caractére sakiasysteme, ce qui améne une notion
supplémentaire, celle de complexité. La compréloendu complexe d’'un systéme social passe
avant tout par l'identification, des éléments qeiicomposent, c’est a dire les hommes et leurs

relations.

Nous souhaitons étudier la naissance de I'ensemi le développement du systeme afin de

comprendre les fondements de I'entreprise moddrea eomplexité.
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1. Approche historique

L’entreprise est née en 1850 en Angleterre, malgréchec colonial aux Amériques.
Ce petit pays exerce alors une domination inddlgrggovenant de son avance technologique.
L’Angleterre produit des machines a vapeur et dpgp&éments dédiés a l'industrie du textile.
C’est a cette époque que I'économiste renommeé A&amth (1723 -1790) influencera les
entreprises en élaborant des théories politiquedanneront a I'’économie un statut de science.
Forte, la nation britannique s’ouvre sans peur aoacurrence Allemande et Francaise. Mais
c’est aux Etats Unis que I'entreprise prendra uspresonsidérable pour développer alors le
concept de “grande entreprise”. En vingt ans, tens jusque-la réunis sur la céte Est au sein
des métropoles telles que Boston ou Philadelpmegntrepris la conquéte d'un Ouest sauvage
gu’une production industrielle organisée a su sout que I'impulsion d’un leitmotiv “tout est
possible” a su dynamiser. Les entreprises famdialent alors devenues des entreprises qui au-
dela de la production, prenaient en charge laibigton et ses actions de “marketing”. C’est ce
gu’on nomma “la grande Entreprise” qui embauchaitsanon pas des dizaines mais des milliers
d’hommes et de femmes. L’'exemple de la marque Siegjerés démonstratif de cette période de
I'histoire économique et reste étudiée dans de memsies Facultés. “La grande Entreprise”
s’appuie sur une organisation hiérarchisée qui &iseordonner et controler les flux de biens et
de services, a gérer les ressources et ce endondds demandes du marché. La mise sous
controle d’activités a distance a poussé, la misplace innovante d’'un modéle de gestion des

actions collectives et ce, en vue d’assurer I'atéed’objectifs fixés en « maison mére ».

« La grande entreprise est moderne au sens ou iheente, sans le savoir, un

nouveau mode d’action collective ou des individudes groupes, volontairement ou
non, participent a la réalisation d’objectifs comnsu» (Saussois, Sainsaulieu, 1992,
p 35)

Des sa naissance, une condition de réussite exstifide, celle de la volonté de I'homme.
La gestion hiérarchisée signifiant I'ordre, I'autér la contrainte, semble alors étre un moyen
d’influencer et d’orienter cette dynamique humaiRerce est de constater que les modéles de
gestion des entreprises américaines intégrantHames de production et de distribution ont

permis aux entreprises de développer I'essor giifge nation et ce sur une vingtaine d’années.
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“Toutes ces entreprises intégrées telle que Sin§erift, American Tabacco, mais
aussi Standard Oil Trust (1882), General Electriongpany (1892, fusion de la
Edison General Electric Company et de la Thomsonsttm Electric Company), Du
Pont de Nemours, Powder Company, en viennent igfewnt a dominer leur

secteur industriel, et cela en moins de trente"gi8aussois, Sainsaulieu, 1992, p 41)

Mais cette réussite ne durera pas et ce a cause ffénésie de la fusion qui conduisit les

entreprises a de cuisants échecs ; en témoigremtistoriens ou sociologues de I'économie.

« Si le gigantisme est consubstantiel & la constsagpermanente d’'une cohérence
globale, il est aussi I'exercice de la puissancexdrcice de la domination sur un
secteur, sur des hommes...L’émergence de cette geatidgprise perturbe le jeu des
acteurs qui jouent encore selon la regle du « &mitpossible ». La grande entreprise
moderne devient, un état dans des états qui ne mmtout a fait unis, et aussi,
diront ses opposants, une menace pour la démocraffeaussois, Sainsaulieu, 1992,
p 42)

Une fois de plus, 'homme est identifi€ comme ujee que I'entreprise doit appréhender.
Evoluant a des niveaux hiérarchiques intermédialess‘managers” furent dédiés a maintenir le

contréle du systeme d’organisation.

« Ces gestionnaires (managers) ne sont pas preamést du capital, ils ne dirigent

pas non plus I'entreprise. Ce sont eux qui fouemgses niveaux intermédiaires,
bataillons impressionnants et indispensables paugrande entreprise » (Saussois,
Sainsaulieu, 1992, p 44)

Au début de 20eme siecle, I'entreprise est ennelanutation. Hier, dirigée par des
individus propriétaires, elle s’oriente vers unédation du pouvoir et de la gestion au profit de
spécialistes de la fonction dite “management”. ntérét pour I'organisation des entreprises, a
poussé les chercheurs tels que Henri Fayol ou Rcédé Taylor a concevoir une approche
scientifique du complexe de l'organisation des eprises ; c’est I'école classique. Ces deux
celébres auteurs ont marqué I'histoire de I'entsepen influencant son évolution grace a des

théories enseignées dans les écoles spécialiséas.aXplorerons un peu plus loin I'histoire des
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théories manageériales et reviendrons sur leurséesns

Henri Fayol offrira I'idée de structure représentg@r I'outil “organigramme™® qui permet
d’identifier, de modéliser et d’optimiser le pilgedes ressources humaines.

Taylor quant a lui, explorera les moyens d’acquénie performance optimisée. Son travail est
encore trés présent au sein de nos entreprisesmesgde’est I' « OST » organisation scientifique
du travail.

Cette logique scientifique de recherche de l'effite, de 'économie et de la productivité
s’appuie sur un paradigme de la gestion, elle vdribmer a la croissance des entreprises durant
les célébres trente glorieuses. Dans cette pédedeconstruction d’apres-guerre, I'enjeu majeur
des entreprises est la rationalisation, I'optinisaides colts et de la production. Les modeles
d’organisation et technigues instrumentaliseneksource humaine qui grace a leur emploi, leur
activité professionnelle évoluera dans un cert@tinisme populaire que seul l'intérét pour le
partage des dividendes viendra questionner.

Le modéle tayloriste, fonctionnaliste assurangdation optimisée des ressources aura été
un instrument de reconstruction économique et knclze taylorisme va engendrer une soif
d’humanité, ressentie par les salariés assujettis eegles de l'automatisation et de
'impersonnalité du travail a la chaine. L'entresgriet son mode de gestion vont alors étre
considérablement ébranlés dans les années 60 €'éX).une révolte populaire qui incarne ce
refus d’'un mode d’organisation et de gestion deaseprises, mais c’'est aussi I'expression de
nouveaux courants scientifiques qui s’inspirentndpparadigme profondément humaniste, un
mouvement de relations humaines qui s’appuientlesirtravaux de psychologues comme
Herzberg, Abraham Maslow ou Douglas Mac Gregor. @asseurs incarnent un changement
vers une reconnaissance des individus, de leyacité d'acteur et leur autonomie. Nous
sommes dans les années 70 a 80, I'enjeu est dadwpa l'inhumanité du travail. Le regard
scientifique ne se porte plus sur le systeme ptiliusation de ses procédures de gestion mais sur
la psychologie et le développement de la motivaties employés. On s’écarte de l'idée que

'homme est un agent a conduire, on lui préféerdecdlagent acteur” qui contribue a la

8 Organigramme : » Schéma, tableau schématique d&dature d'un groupement, d'une entreprise onel'u
administration, représentant a la fois ses divéénints et les rapports qui existent entre euxés@r de la langue

francaise)
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construction de la réussite du modéle économiquiectimme a son propre développement.

Cette décennie centrée sur la psychologie et legitons de travail va orienter I'entreprise qui,
dans une politique de « ré enchantement », (Berr@ainsaulieu,1992, p115) identifie 'homme
comme une ressource moteur du changement. Les sal@®& aujourd’hui sont le théatre
d’évolutions techniques qui obligent les entremiaalévelopper une certaine agilité et flexibilité

lui permettant de se transformer continuellemeatcépacité a changer est un enjeu stratégique.

Ainsi, I'entreprise, met en scéne ses acteurs,nisgales relations sociales internes entre les
cadres, le personnel et les organisations syndicdla place est donnée a la politique de
participation, et de développement de l'autonones droupes, C’est par la participation des
salariés que I'entreprise souhaite faciliter learements qu’elle opere, la mise en ceuvre des
cercles de qualités qui représentent un dispdsitibin de la volonté d’ouverture de I'entreprise

envers ses ressources humaines. On associe lasaraieurs aux enjeux.

« Le changement ne peut étre expliqué qu'au prixcele jeux d’acteurs et de

paradigmes. » (Bernoux, Sainsaulieu,1992, p116)
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De I'acteur a I'auteur

Ecole classique
O.S.T
(Taylor, Fayol,
Ford, Weber)
1900-1930

Mouvement des
relations humaines
(Mayo, Maslow,
Mac Gregor,
Argyris)
1930-1960

Mouvement de
contestation
Mai 1968

« Rupture »

Contingence et
Constructivisme
(Burns, Mintzberg,
Crozier, Frieddberg)
1960-20..

L’homme exécutant
acteur nécessitant
d’étre précisément

controlé car
dépourvu
d’autonomie.

Un systeme
bureaucratique
s'installe, dictant a
chacun sa raison
d’étre et régissant se
actes.

F.W. Taylor

Opposé a I'école
classique, donne un
place a la
psychologie du
salarié, a sa
motivation, a la
satisfaction de ses
besoins

A. Maslow

Sous l'influence du
mouvement
populaire, les
grandes institutions
s’ouvrent a ’lhomme

Approche systémique
Etudes des interactions

Etudes de
I'environnement

Développement de
'autonomie

Vers un homme
« acteur»

L’état pousse l'individu
a prendre en charge son
développement, le
besoin d’autonomie se
dessine

M. Crozier

Tableau 1 : De l'acteur a l'auteur
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En résumé, l'entreprise est née dans le besoirgahiser, de mettre sous contréle de
vastes activités, puis elle a développé une paktige rationalisation portée par le souci de
reconstruction de I'aprés-guerre. Elle a ensutasd'impulsion de mai 1968, pris en compte la
dimension humaine pour développer I'autonomie t&fgssant a son évolution et a la volonté des
acteurs, des facteurs déterminants devenus sodeceapacité a s’adapter aux changements qui

déterminent le succeés et la rentabilité des orgniss.

Cet apport historique démontre donc que l'entrepast un systéme qui a subi a travers les
années des changements politiques. Ces évolutiess ndbbdes de pensée ont altéré le
fonctionnement des entreprises mais sans en chinfjealité, que nous reprenons ci-dessous :

« Une entreprise est une organisation économiqueaquour vocation de produire

des biens et des services destinés a la consommat{barousse)

L’homme et le développement de son autonomie doesti I'enjeu moderne de
I'entreprise. Le management, la conduite ou l'aniomdes hommes sont autant de themes

questionnant le monde économique.

Aprés l'apport de l'histoire, nous souhaitons décmplus en détail I'entreprise pour mieux

comprendre son fonctionnement et ses enjeux.
2. Description de I'entreprise

Le terme « organisation » défini comme une strectun I'action de structurer, (Larousse)
s’apparente donc a un aménagement, une dispodiiiasi.les hommes qui constituent ce groupe
social, se voient situés au sein d’'une structueebiblogie parle « d’hétérogénéité » (Larousse)
qui sous-entend la notion de diversité des élém@nise structure. On dénombre aujourd’hui
plus de deux millions d’entreprises en France, rdutdorganisations qui « regroupent » et
« assemblent » pres de quatorze millions de sajabi®logiquement hétérogénes. Ce groupe
social est spécifique aux groupes secondairesdistiegue des autres catégories de groupes tels
que la foule, la bande, le groupement, le groupmagire définis par la psychologie sociale.
(Blanchet et Trognon 2007). L’entreprise est abdrge comme un groupe secondaire car elle
présente un degré d’organisation trés élevé, urbrorariable de membres et I'existence de buts

déterminés et d’actions planifiées.
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L’entreprise produit des innovations aussi bientemmes d’organisation du travail qu’en
termes de relations sociales. Elle permet aingtdigser les chances de profits.  Le systeme
s’ajuste et se réajuste, il va d’entropies en négapies et assure ainsi le maintien de son
équilibre. Différents types d’individus sont empdsy et interagissent au sein du "systeme
entreprise”, certains ont des liens hiérarchiqueBaboratifs et d’autres de subordination. Les
employés offrent autant de compétences, de resouyai, a travers difféerents métiers, font

fonctionner le systéme de I'entreprise.

Nous avons pu étudier une entreprise xxx, un cehigqgpel, dont I'activité était celle de
la relation client. La population d’employés detedhdustrie est assez jeune ce qui offre une
formidable énergie et constitue un défi quant & sanalisation » vers la production de services
d’excellence. C’est un réel défi que d'accueillim novice et de lui permettre de gagner en
'autonomie. Ce défi slaccompagne d’'un autre engalyi d’intégrer I'évolution de la maturité
des hommes tout en veillant a garantir le succéa geoduction.

Le salarié débutant, jeune, investi d'une énemggpourvu d’expérience est un étre en profonde
rupture passant d’un état post adolescent a celuhdmme pilier ».

Cette notion « d’homme pilier » symbolise I'enjeal chacun, a savoir construire des valeurs en
vue de répondre a I'enjeu d’éducation. Chacun dégbrmais comprendre, s'assurer du bien-
fondé, de l'absence de risque ou du moins de lavpradle son calcul. L’homme salarié
d’entreprise se veunédiateur,il s'impose comme une interface filtrant le flue demandes,
d’'informations et les analysant en fonction d’'ugisére de valeurs qui sont le résultat d’'une
mutation entre ’lhomme jeune et l'adulte. Ce changjet de temps génere chez le salarié, un
changement d’assujettissements qui guide sa répansé¢’adhésion source de performance pour
le management, ou vers la réprobation source decratpn et de ralentissement du processus de
décision, de changement.

Cet avenement, cette médiation est comme un saeiauduquel le salarié opére une réelle

analyseune recherche de sengui déterminera sa volonté d’investissement.
Le schéma en page suivante illustre la dite méxnfiathais il n’est pas complet. Il devrait faire

figurer un autre acteur que nous allons maintenigctire. Entre la direction stratégique de

I'entreprise et 'employé productif, se trouvedenanager » Ces cadres, nous 'avons vu, sont
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responsables d'unités de production, de départenansein desquels sont situés les employés
gue nous venons de présenter. La maniére donanlstenir leur role est influencée, nous I'avons
vu, par une pensée fonctionnaliste ou humanister. fonction dans le systéme entreprise est en
lien direct avec les employés, les cadres s’actiyeour « prévoir-organiser-commander-
coordonner » et contrbler les taches produiteydiF4908). Ces fonctions engendrent donc de
multiples rapports sociaux. Au regard de cette mj@son, on peut distinguer plusieurs
dimensions de I'entreprise. La premiére est unmedsion économique, I'entreprise cherche a
produire pour obtenir des profits. Elle offre pamséquence une activité contractualisée de
salarié aux hommes et femmes de la société. Landiime sociale est alors liée a la premiére. On
identifie aussi une dimension technologique qucddientreprise a se transformer constamment
impliquant des effets sur la dimension sociale @t Ia dimension économique. Ces trois
dimensions forment un systeme complexe qui suldraainbreux déséquilibres décidés ou subis

engendrant une recherche continue d'équilibretatslsation.

économique

Liens d'interaction symbolisant la
complexité du systéme a travers ses
transformations.

C’est la recherche constante
d’équilibre et de rééquilibre.

technologique sociale

Figure 1: Les trois dimensions de I'entreprise
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Illustration de I'évolution sociale

Investissement
motive par fespolr
et le besoin
d'évoluer.

Jeune
canali

employé, plein d'énergie a
ser. Inconscient de son niveau

de compétence et de négociation, en

quéte

de pouvoir. Principalement

Une direction
devant répondre
al'enjeu
capitaliste et aux
besoins de
flexibilité, de
rapidité. Elle vise
l'autonomie des
hommes. Elle
détermine un
projet
d'entrenrise.

Analyse du message
managérial et médiation
en fonction du registre

de valewrs

Figure 2: lllustration de I'évolution sociale

assujetti a la politique de l'entreprise et
a sa source de revenus.

—
]

Changement
d’assujettissements
Changement du
registre de valeurs

pilier »

son pouvoir de négociation. Son
engagement requiert une

direction.

Emergence de la maturité. « homme

Distanciation vis-a-vis de |'entreprise
par la création d'un registre de valeurs
et la conscience de sa compétence de

compréhension du sens, de la finalité
du projet stratégique présenté par la
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L’entreprise moderne répond a I'enjeu de transfotionaen s’appuyant sur son systéeme
de relations sociales. Elle entend développer aks$autonomie d’entreprise ». (Liu,
Sainsaulieu,1992, p119).

Ce concept récent mérite d'étre explicité, lesafimions économiques, technologiques et
sociales engendrent un rapport entre la productiemploi et la formation. C’est ainsi que
I'entreprise doit accéder a une indépendance fomatlle, source de cohérence dans son
systeme. Selon les sociologues Francais, l'automod® I'entreprise s’évalue selon deux
capacités. La premiere est la capacité de I'ere@r posséder une identité propre : une stabilité
sans laquelle aucun développement d’autonomie rat g@ssible. La seconde, est sa capacité
d’action qui sous-entend le développement des handgeleurs compétences et de leur volonté.
Un individu qui ne peut agir par lui-méme ne poiirére autonome. On repere les deux
dimensions, I'une fonctionnaliste visant a mettyasscontrble, a stabiliser la gestion économico-
technico-sociale. L'autre humaniste, recherchantideeloppement des capacités de 'homme
ressource. Parce que I'autonomie permet le développt des hommes, la question d’identité au
travail (Sainsaulieu, 1972) s’est posée et lesctigenrs ont alors identifié dans I'entreprise un

phénoméne culturel.

« Nous avons nous mémes observé I'existence de outiures chez des groupes

d’ouvrieres et montré qu’elles étaient liees adalisation du travail » (Liu, 1981)

La culture entraine l'idée d’histoire, d’évoluticat de projets pour la « nation entreprise ».
Chaque entité, chaque individu sont les parties dans une projection d’autonomie, formeront

le tout autonome de I'entreprise.

Le projet de I'entreprise est dépendant de la apexce de dimensions téléonomiques distinctes

des autres projets intégrés.

« L'essence du projet économique est de rasserdbkeressources, celle du projet
technigue est de fournir des moyens d’action é¢ ckl projet social est de réunir en
une organisation les compétences humaines capablgdiser ces moyens pour

transformer les ressources en produits. » (LiunSailieu,1992, p129)
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L’autonomie d’entreprise passe par l'intégratiors deojets muti-dimensionnels et la

culture d’entreprise semble alors identifiée commenoyen d’influence important.

Le concept de projet est a associer a un autreeppmeoderne de I'entreprise, celui de stratégie
d’entreprise. La culture et ses coutumes se formsens I'impulsion de projections que les
dirigeants recherchent & maitriser a travers uaeifidation stratégique qui induit une vision de
finalités et de tactiques. L’entreprise n'est pagjuement gérée au gré de ses opérations, elle se

projette en tentant de créer dans l'incertitudetisssite de son futur.

« C’est par le repérage d’'une stratégie, d’'un chdétibéré de I'entreprise que I'on

pourra mesurer le degré de liberté de I'entrepris@st a dire son autonomie pour
faire les choix cruciaux engageant son avenir. anf@nantsoa, Sainsaulieu,1992,
p133) »

La stratégie ne s’arréte pas a une pensée praitiars s’accompagne d’un discours qui traduit

I'idéologie fondatrice partagée par les strategegehint I'entreprise.

Le discours se compose de deux dimensions : 'andée sur I'observation du réel, un mode de
gestion d’informations statistiques, un paradigrbgectif du mesurable, 'autre fondée sur une
dimension affective par laquelle le discours congg#rérer des consensus entre les membres de
I'entreprise et motiver les hommes a contribuea @élussite du projet. Le projet pensé par les
dirigeants a besoin pour réussir d’étre partagétquas les salariés de I'entreprise. Ces derniers
ont du talent et des capacités, ils requierenteths pour suivre le projet que la direction souhaite

mener a bien.
3. Conclusion

Nous pouvons donc au regard de notre approcherigistoet de notre description de
I'entreprise retenir ceci : I'entreprise est ungamrisation qui évolue au sein de trois dimensions
dont la premiéere, économique, est liee aux deureguta dimension sociale et la dimension
technologique. Chacune de ces dimensions portdleemire enjeu pour I'entreprise moderne et

détermine des moyens de réponses.
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Dimensions Enjeux Moyens

_ Mobiliser les ressources et _
Economique _ Gestion
produire de la valeur

) _ Animation
Intégrer les novices

. ] _ Projets, identité et culture
Sociale Développer I'autonomie et ) . )
o d’entreprise, systéme de relations
la flexibilité au changement _
sociales

_ S’adapter, se transformer enDéveloppement des compétences
Technologique _ )
continu et des volontés

Tableau 2: Dimensions, enjeux et moyens d'une orgsation

La complexité est mise en exergue au sein de chdiquension et celle-ci provient de la

nature des enjeux et de la condition de I'’évolutdes hommes et de leurs compétences.

L'entreprise attribue aux cadres intermédiaires, feanagersune mission particulierement
déterminante qui consiste selon les dimensionsvotlifon a gérer, animer ou développer la
« ressource humaine ». La gestion administrativeedie des projets demandent au role de
« manager » de veiller a la bonne marche des poseke travail. La planification, I'organisation

et le contrble définissent son activité.

L’animation, le développement des compétences &intés requiérent de la part du
« manager» un apport de sens par rapport au pugetreprise, un sens qui permet une

mobilisation des hommes et ce a travers leur iatégr et leur évolution.

Le manager et sa contribution permettraient a dégmise d’atteindre I'autonomie tant
désirée. L’enjeu fait du manager une ressource centrale quant a [I'évolution de

I'organisation au sein des trois dimensions.

Au regard de lI'importance dmanagerquant a la réussite des entreprises, nous souobaito
comprendre ce qui caractérise ce cadre et le tbigaue dans I'entreprise. Une étude historique
et définitoire s'impose.
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B. Le rOle de manager

1. Histoire des théories managériales

Les premieres théories du management naissentlscgecond et troisieme empire, elles
accompagnent l'arrivée de la révolution industeielElles sont I'ceuvre de comptables qui
offriront leur pensée a travers des rapports écaqms et des guides juridiques, ces derniers

feront loi quant a I'organisation des entreprises.

Le troisieme empire va former de nouveaux théamgigui ne se contentent pas de modéliser
et théoriser, ils se mettent a ceuvrer en deveremimdlustriels a part entiere. Gerando, Prony,
Say, Molard ou Costaz expérimentent I'industridia et c’est en trouvant des solutions aux
problemes qu'ils rencontrent, qu’ils créeront letingories et modéles. Leurs créations sont
d’ailleurs majeures et toujours d’actualité. Lessas d’épargne, caisses de retraite, mutuelles et
écoles professionnelles voient le jour sous leyauision. Elles témoignent d’'un mode de partage
avec I'état. Il est intéressant de noter que lesnpres « solutions » furent sociales, destinées a
régler des problémes humains et non techniquegaktdhe, la retraite, I'école sont d’ordre

social.

Les « expérimentateurs du terrain » laisseront péare a une autre génération constituée de
jeunes « voyageurs » qui, au sein d’'une industrite fen plein progres, chercheront a comparer
I'entreprise francaise a celle d’Angleterre ou @tats-Unis. (Blanqui 1805-1881, Dupin 1784-
1873). On retrouve alors les péres de la sociologieme Le Play (1806-1882), Comte (1798-
1863), De Tocqueville (1805-1859), Vilerme (1788638 La génération suivante sera celle
d’'ingénieurs qui ont une expérience de I'entrepri€desson, Belot, Guilbaut), leur esprit
mathématique, leur regard graphique sur I'entrepasnorcera les prémisses d'une pensée

systémique.

« lls ont tres t6t appris a envisager I'entrepris@mme un systéme a la recherche de
son équilibre.” (Girard, 2008 p 5)

Les ingénieurs comme Cheysson, Colson se démanjukie académiciens comme Fayol,
Belot ou Guilbert par leur expérience du vécu etrepmise. lls contribuaient a I'éducation a

travers I'enseignement et l'université, terrain dodnpar I'ceuvre d’Henri Fayol, ceuvre ayant



Laurent Volkoff —Leadership& Formation des managers en entreprise- Eclairagies|'apprentissage du réle de leader

amené le concept d’administration des entrepriSes.mathématiciens de I'action se focalisaient
sur des recherches d’applications intelligentesisM&st seulement dans I'entre-deux-guerres
qgue le management bénéficiera, en France d’'undegaentifique, alors qu’il débuta ailleurs, au
XXéme siecle aux Etats Unis, a Harvard. On voitsake développer des premieres institutions
spécialisées qui, fortes de I'enseignement acadéndg Fayol, viendront englober le travail des
comptables enrichi de premieres théories. C’estd@sance d’'une science. Les modéles de
pensée américains ont été extrémement influent&ffén leurs travaux se retrouvent propulsés
au rang de méthodes exclusives portées par lg b&tique d’une nation ayant libéré I'Europe.
La plus célébre et structurante des applicatiorla gensée managériale ameéricaine se retrouvera

dans le Taylorisme.

C’est ainsi que I'OST (organisation scientifique thavail) se révele une théorie
largement diffusée et reconnue comme la méthodditdat la recherche de rationalisation
accompagnant l'effort de reconstruction d’apresrgueA cette époque I'enjeu du management
est d’optimiser I'emploi des ressources pour athesrun maximum de production. L’homme est
alors considéré comme un outil et bénéficie d’untidde important, c’est I'époque du travail a la
chaine (Fordisme). Ce besoin de contréle détermibamrivée d’'une méthode de management
celébre offrant un pilotage de la performance @rimettra de gérer au mieux les codts et les
délais. C’est 'avénement du MPO (management pjgctifs) introduit en 1954 par la pensée de
I'américain Peter Drucker. Ce scientifique du mamagnt exposera dans son livighe practice
of managementun principe de management qui guidera les trerttehaines années et qui reste
encore de nos jours une politique de gestion condment utilisée dans les entreprises. L’auteur

revendiquera I’harmonie entre les intéréts de prtidn et le bien étre des hommes.

« Un principe de direction qui donne libre courd'énergie et a la responsabilité
individuelles, qui trace en méme temps une voiemaam de vues et d’efforts, qui
établit le travail d’équipe et qui harmonise legéréts personnels et le bien étre

commu » Drucker, the practice of managementarper and Brother,19%4

Cette vision du management se fonde sur deux idéegpremiére consiste, telle une
contractualisation a responsabiliser I'acteur “nggriasur des objectifs formalisés découlant
directement de la stratégie de I'entreprise. Laosde est une responsabilisation mManager

quant a la libre conduite de son activité et liate2du résultat. Les buts de I'entreprise sontsalo
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déclinés en moyens d’actions et opérationnalisés. dbjectifs permettent ainsi de mesurer la
contribution des différents acteurs, la performaese ainsi pilotée. Le contributeur devient
performant dans la mesure ou il atteint ses olfged@ans le respect des délais qui lui sont
impartis et dans I'emploi des ressources qui lut sdlouées. L'objectif et la contractualisation
de l'activité sont alors considérés comme sourctaderformance. Le MPO est représenté par
un processus a trois étapes.

Fixation Evaluation des

d’objectifs ) Suividu travail — EE— résultats

L’innovation apportée par le MPO dans le contex@dalstandardisation du Taylorisme
consiste a partager avec I'ensemble oemagers les buts de I'entreprise. L'entreprise n’est
donc plus une affaire de division des parties gradéments mais bien I'appréhension d’un tout.
Le managerdevient alors le point de contact qui, accédantiaformations stratégiques, diffuse
a ses “managés” les buts de I'organisation.ni@nagerdevient a la fois le représentant du
message de la direction qu’il se doit de transmedfm de faire vivre ses équipes et aussi le
représentant de la production pour laquelle il gativoir faire remonter les conditions avec
lesquelles sont menées les opérations. Le MPCeiagilsi lemanagera agir seul sur son activité
en combinant les différentes sources d’informat{@¥est un début d’autocontréle, d'une certaine
autonomie guidée par la responsabilité en vuedirdaite le résultat, pour lequel il est engagé par
la contractualisation de ses objectifs. Un ventliderté vient alors secouer la pratique de la
standardisation.

Cette autonomie laissée managersera développée par I'apport en 1970 de John Hymble
qui sous la forme d’'un systeme entrainerandnagera geérer différents processus qu’il aura la
responsabilité de faire fonctionner: recrutemeranmtion, formation et régénération. Le MPO
fut alors décrit par Humble comme un mode d’intégraqui ne caractérise que partiellement le

managerauquel s’associe un autre élément celui du dg/ltyle de management.
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“De son point de vue, le MPO est un mode d’intégratavant d’étre un style de
management; une intégration par les outils de gesstratégique, financiére et

humaine.”(Delavalée, 2006, Eyrolles, p 23)

C’est ainsi que les hommes “managés” dépasserosiniple idée de production, et
commenceront a ressentir un besoin d’humanité geyus®esoin de reconnaissance qui motivera
la crise de mai 1968. Le MPO va alors évoluer umesalle fois sous I'impulsion d’'un consultant
du célébre cabinet Francais CEGOS, Octave Gélquedans son livrdirection participative
par objectifs(Gélinier, 1968) viendra par ce titre évocatelurapiser le concept fondateur de
Peter Drucker en l'alimentant avec une dimensiorefoent humaniste. Pour lui, la partie
participative du concept de management est augsirtante que celle d’objectifs. La motivation

de 'homme devient un facteur clé auquel le managerdevait veiller pour réussir I'entreprise.

« Le style de management qui organise méthodigueat®z chaque membre du
personnel une forte motivation fondée moins swolatrainte que sur l'identification
entre les besoins de développement de chacun etblestifs professionnels que

I'entreprise lui propose » (Gélinier, 1968)

La performance devient désormais I'objet de gesti®emanager ne porte plus un unique
intérét pour I'objectif chiffré. La participatiorseidentifiée comme un moyen, celui de mobiliser
les énergies. Alors que Drucker parlait d’autoadletdu manager responsabilisé sur 'ensemble

de son équipe, Gélinier lui préfére le terme deigpation.

L’avancée du concept de participation met désormiaisesment en exergue le concept de
style chez le manager.

Durant les années 70 et 80, un écart va donc sesareentre différents types pour
appréhender le MPO, le premier est un mode techtique limitant la partie humaniste et se
centrant sur les objectifs, et les impacts finarscid faut “faire du chiffre”. Le second est
focalisé sur la relation entre le manager et sdialmarateur, au sein d’échanges formalisés, les
objectifs sont analysés, leur sens est expliq@hstmble chacun des acteurs cherchera des axes
de progression. Les entretiens permettent d’abodisr sujets autres que le résultat, les
protagonistes réfléchissent sur la formation etdéeeloppement des compétences ou sur le
parcours professionnel. Le devenir de 'homme m@gigré dans ce mode de gestion. Ces formes
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de MPO intégreront profondément les pratiques ménggs et caractériseront le management
contemporain.

En parallele, le MPO post 1968 fut accompagné 'pdluence d’'un courant porté par de
célébres psychologues : Herzberg, Mallow, Douglas @fiegor, ils pronent I'application d’'un
management humaniste. Leurs travaux ont offert agmepréhension poussée des attentes des
hommes. L’homme et ses besoins ont été considérdmit a reconnu d’ailleurs son expression.
Cela permit d’ouvrir la porte au syndicalisme @eiction syndicale). En s’appuyant sur le courant
humaniste de Mayo qui développa les premiéres relsbe sur les conditions de I’'homme au
travail, les psychologues ont apporté aux prat&idn management de nouveaux outils. Le
premier est la formation au commandement et lerskconcerne les méthodes psychologiques
d’'information de communication avec le personna.rhanagement fut disséqué en différents
styles. Les travaux de Blake, Mouton ou Hersey lané&hard ont été des modeles largement
diffusés dans le management des années 70 et @t eéémontré I'importance des difféerents

styles de management.

Blake et Mouton ont étudié cette notion de “stylehez les managers (leurs
comportements) et ont dévoilé différentes catégogei varient selon I'intérét porté pour la
production ou la relation. Plus tard, la théoridHdgsey et Blanchard enrichira cette approche des
styles en ajoutant le concept de maturité deslmmideurs comme élément stimulant I'adoption
des comportements des employés. Le style du maeagators une adaptation a la situation du
collaborateur par rapport a son parcours et éwluprofessionnelle. Hersey et Blanchard
abandonneront le terme de management au profieldedeleadershipsituationnel. Le terme de
leadershipva alors étre au centre de nombreux ouvragesnsiid®t comme un nouvel objet

d’étude lié a la pratique du manager, un sujet ayaoi une transformation caractérisée.

Les années 90 vont mettre de 'emphase sleddership elles sont le théatre d’avancées
technologiques qui vont mettre en exergue I'impuaréadu manager quant a la facilitation des
changements, via I'apprentissage et la persuadiiatevient un agent du changementUne
posture différente de celle du contrbleur gestimende ressources agissant en plein Taylorisme
ou du manager fragile appréhendant le salarié Emecet déterminé a exister. Le management
développe alors une penseée finaliste de la “visiahi’ “sens” en permettant de projeter les

individus vers une destination que I'autonomie klactin pourra permettre d’atteindre.
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« Les auteurs des années 90 confient aussi awerneaat a la puissance de leur
vision la charge de faire se lever les hommes. @est donc en théorie également
attirant dans le néomanagement est la perspecteravailler pour un projet
d’entreprise intéressant qui vaut la peine, porg pine personne exceptionnelle
dont on va partager le réve. » (Boltanski, Chiapell999, p 141)

Le travail des sociologues a permis d’identifier sein méme de la pratiquaéo-
managériale”, un élément déterminant de succgsui du réle deleaderauquel on attribue la

mission d’amener les hommes a travers un réve, mjetpexplicitté avec un message

mobilisateur. Le néo-management est alors définigoedle ddeader.

« La littérature du management exhorte tout le neoetgl au premier chef, les cadres,
a étre ces leaders charismatiques et visionnairgisdgnnent du sens a la vie des
gens » (Boltanski, Chiappelli, 1999, p 141)

Le manager n’est plus uniquement un gestionnair@rdeédures, a travers le terme de
“leadef’ il devient un animateur qui, par son mode de camiceation, influence la mobilisation

des hommes vis a vis des projets de I'entreprise.

« Les taches administratives seront peut étre &g moins de control Ling), mais
la vision, la stratégie et le leadership seront déshes d’autant plus essentielles
dans le management public et privé que le changedemparadigme €économique
s’'imposera a nous tot ou tard. L'avenir apparties#ins doute au management du

changement et de I'innovation » (Krichewsky, 2012)

Le réle de manager semblerait devoir se réduirepenfit d’'un investissement plus

important du role deeaderqui aura a charge de motiver les hommes a chaagempver.

Il est a noter que le terme de motivation (tailisétdurant les 30 derniéres années) se retrouve
désormais remplacé par lidée de mobilisation qai présente pas de connotation a la
manipulation et sous-entend une confiance resspatieles individus qui décident ou refusent
librement de s'investir dans ce projet que le némager porte avec exemplarité. Le
développement de I'autonomie ne peut réussir gliexdste une confiance et que si le style du

manager permet d’entretenir cette relation.
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Le leaders’apparente a un vecteur de transmission du pebjaé la culture d’entreprise
souhaitée par la direction obtenant comme résidtatonfiance de ses collaborateurs. Il est
I'artisan batisseur de cette culture de I'entrepemmuniquant essentiellement sur des valeurs
qui guident les comportements des acteurs. On pHd#leurs, dans les années 2000 de

“management par les valeurs” (Delavalée, 2006,)p 57

Lesleaders deviennent un élément d’'intérét majeur danstheségies d’entreprise et la
succession de ces agents de changement est dewenéiément politique déterminant. Les
cadres bénéficient d'un effort de formation et d@mpagnement individualisé, Boaching
visant a réveiller en eux leur habileté de commuaid ou parfois méme envisageant un
développement du charisme. (Volkoff, 2009).

L'identification de ces deux roles, celui denageret celui deleader, démontrent la double
fonction que I'évolution de I'entreprise a produtieut au long de son histoire comme une
réponse moderne aux enjeux de la modernité. (Gaytiervisch, 2000). Dans notre modernité

I'entreprise et son projet ont des dimensions pl@s au niveau macro.
» Dimension économique de production
* Dimension sociale
* Dimension technologique

Il en va de méme pour la fonction managériale, “mamageériale” qui prend en compte les

mémes dimensions a un niveau micro avec les agisgiivantes:
* Pilotage de projet (production)
» Veille et formation (technologique)
* Animation, participation et accompagnement du pereb(sociale)

Il est donc manifeste que la définition modernemhnagerse présente comme une dichotomie
de roles et styles distincts: deader humaniste animant les hommes et un manager directif
gérant des ressources. Cet avenement de deuxclideslemanagers’est construit au fil des
années répondant aux changements des enjeux ecpeamiechnologiques et sociaux. En effet,
chacun de ces rbles joués parmanagerest apparu dans un contexte précis. lls ont suivi

I'histoire et le développement de I'entreprise goes avons précédemment décrits.
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Manager Ingéniar Manager Le Néo Manage
Contremaitre ~ Humaniste ~ MUTATION Leader

BRECEY $ AR

Au début du siécle, c’est pour lentreprise, l'intien de l'organisation et de
'administration, lemanagerjoue alors le rdle d’ingénieur développant descessus et des
méthodes visant a mettre sous contrdle l'activiéé pdoduction. Il se bureaucratise (Weber,
1971).

L’entre-deux guerres améne fi@ganagera jouer les experts scientifiques et a rechercher
des optimisations en rationalisant la productior’eletreprise. Il devient ainsi un contremaitre
s’assurant du respect des planifications et dutimmeement redondant de 'activité des hommes.
Dans le méme temps, certains scientifiques humengintéressent au rapport entre bien étre et
production, ils pousseront le manager a s’intéreddéumain dans I'entreprise mais plus tard,
en effet I'entreprise tout comme les nations toetg#eres vont étre ébranlées par un mouvement
de contestation qui engendrera des mutations danso¢iété, dans les entreprises et par

conséquent dans les modalités de la pratique deagees.

Apres la prise de conscience de 1968, le manageaille son comportement vis a vis
d’autrui et s’ouvre a la psychologie pour pouvalogter un réle d’accompagnateur qui, dans un

élan participatif, s'identifiera a une sorte d’ascheur maieuticien.

Il est difficile pour le manager de changer si grent une pratique vieille de cinquante
ans. Le manager s’applique dans les années quagis-a mieux appréhender les relations avec
ses collaborateurs toujours dans le but de gardesir résultats mais en identifiant le
développement de l'autonomie des équipes comme mogstral. C’est ainsi que nait heo-
manager, le manager qui diminue son comportement de gestice et 'usage du controle

objectif pour augmenter son comportement de fatditr pour animer les hommes.

Le role deleaderest un role moderne que le cadre en entreprisquijici fixé dans son

réle de manager classique doit jouer, au sein@himanagementC’est pour lui un moyen de
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réussite. Il doit s’appuyer sur son style et saacd#@ a mobiliser les hommes et leurs
compeétences pour garantir le résultat froidemeandu par les actionnaires.

Au regard de cette étude historique, nous avonstifae deux réles joués par le
manager, 'un de manager et l'autre deleader En fait, il s’agit d’'une mutation du manager
qui, dans son évolution, au fur et a mesure dequgs a été amené a prendre de plus en plus en
compte I'humain. Pendant prés de soixante anséti€ajuestion pour le manager de se focaliser
sur l'objectivité, le contrdle et la gestion degrines comme des objets. Depuis les cinquante
dernieres années, un role ditldadera émergé au sein de la pratique managériale paulesa
manager a se focaliser sur 'humain et 'animaties hommes. Quand il fallait, hier, mesurer en
permanence la performance, il faut aujourd’hui anager, la déclencher et la développer en

mobilisant les hommes.

Aprés cette approche historique du manager, nausagons, maintenant, étudier et comprendre

son activité au regard des finalités, enjeux eag@xes de notre temps.
2. Le management moderne : finalités, enjeux et parades

« Le management est une fonction floue. Elle peédigder les fonctions de
direction, étre synonyme d’organisation du travaié mobilisation et de gestion de

la ressource humaine. » (Le Goff, 2000, p 9)

Le management ne semble pas étre I'activité daiédonction denanagemais englobe
d’autres fonctions. Ce qui signifie que différeatseurs agissent dans le systeme de I'entreprise
employant le management pour remplir leurs missidreuteur mentionne I'idée de “flou”,

essayons de préciser cela.

La finalité du management moderne consiste a hdasaotieconomique, le social et le
culturel. Il cherche a produire des biens ou ses/de qualités permettant d’obtenir un profit. En
s’appuyant sur la participation et la mobilisataachacun autour des objectifs de I'entreprise, le
management a pour enjeux, d’'un coté le développedeelautonomie et de la responsabilité des
acteurs subordonnés, de l'autre le déploiement dhgadrement visant a assurer le controle des
processus et le controle des mémes acteurs sulm@sio@’est ici un réel paradoxe auquel fait

BN

face le managerAssurer un équilibre en cherchant & maitriser les bmmes Ce qui
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reviendrait a dire que le management vise a donlpterertitude et anéantir la notion de

complexité. Un défi pour le praticien et pour sesrfateurs.

Cette finalité d’harmonisation est donc une affaleesystéme. Il semblerait donc que le
manager agisse pour assurer le fonctionnement starag. Ses actions sont en relation avec les
processus de travail et ’'homme. L’enjeu majeurceone d’ailleurs 'lhomme, car les processus
sont des modéles qui finissent inexorablement parl'@ffaire d’'une négociation avec I’homme.

Cette négociation correspond a une activité atterda un talent reconnu du manager.

De nombreux auteurs scientifiques, consultantgnplistes, mettent en exergue les différents
paradoxes du management. Nous avons relevé cesgnpéd par le cabinet conseil CAPRA-

communication. (http://www.capra-communication.fr)

. Il oblige des étres humains tétus, imprévisiblesljvidualistes a se conformer a des

normes et reglements.

. Il apporte la discipline, mais bride la créativitét la capacité d’adaptation de
I'entreprise.
. Il accroit le pouvoir d’'achat des hommes du monalgee mais transforme les hommes

en serviteurs d’organisations pyramidales.

Ces paradoxes se regroupent en un seul connu’egpiession de « Gestion des Ressources

Humaines » : une recherche de performance quietadrtoute idée de morale.

L’efficacité du management dépendrait, selon leidogue Jean Pierre Le Goff (2000), de
trois facteurs clés qui le caractérisent, 'au&rie pouvoir et la domination. Mais selon lui, ces
éléments vont dépendre des aptitudes propres dagearSon étude fondée sur des déclarations
de praticiens nous permet d’identifier différenti@®ensions : I'éthique en situation, des qualités

humaines, des savoir-faire et des compétences.
» L’éthique en situation

Les praticiens du management s’estiment orienteslgm principes qui guident leur activité. On
parle ici de courage, de cohérence, de respedt eiatiestie. Ces principes sont développés au
sein des relations interpersonnelles. L’'éthiquentsi’ed selon leur propos comme un moyen
d’éviter toute manipulation, car ce concept sendihie rejeté, “diabolisé” au sein de la pratique

du management.
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* Des qualités humaines
Les managers identifient les qualités suivantes:
- Savoir décider:

Le manager performant doit étre capable de compeamuk situation et malgré la complexité de
cette derniére, trancher dans le vif, sans toujéms sOr de sa solution. Il doit donc savoir
prendre un risque. Mais le “savoir décider” estsawfini comme une capacité a expliquer,
clarifier les directives données et ce pour assigicacité des opérationnels en leur apportant

un sens mobilisateur plutét qu’un “stress” provogaél'incompréhension et le doute.
- La qualité et I'efficience de la parole

Le manager est un agent de communicatiomraais n’est pas muette. Sa position hiérarchique
et ses missions articulent et structurent les ¢jpéis La parole transmet la tdche a exécuter en la
qualifiant et en lui apportant une significationa lparole n’est pas un simpleediumde
transmission d’informations opérationnelles, etkdtit un état, une personnalité chez celui qui

en fait usage.

« La parole se révele ainsi déterminante dans lalitgy des rapports entre
hiérarchie et subordonnés. La facon dont s’exprione cadre ne peut étre
simplement envisagée comme un moyen en vue didétaiim objectif ; le langage
n'est pas un outil de communication dont la magtrgerait I'affaire d’'un simple
apprentissage. Le langage exprime la posture, laiera d’étre de I'individu. En ce
sens, il est lié a I'éthique individuelle. » (LefG02000, p 97)

La parole affecte les auditeurs et leurs compontgsnen retour. Le ton, le vocabulaire, le fond et
la forme déterminent les relations interpersonsedietre hiérarchiques et subordonnés. On se
rapporte ici a la notion de style appliqué a I'&mmmunicant. Les relations interpersonnelles

peuvent alors étre d’ordre fusionnel ou conflictuel

- L'écoute

“Il faut pouvoir se situer a l'intérieur de l'uniwvs de ceux qu’on dirige, sans pour

autant, prétendre qu’on est placé dans la mématsitn.” (Le Goff , 2000, p 99)
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Ecouter consiste pour le praticien a individualigerapport. L'individu est différent, son statut,
son expeérience, son esprit sont des éléements guoiefd son identité a laquelle il convient
d’apporter une reconnaissance. L'écoute est undtéctisant la compréhension de l'autre, et ce

dans un sens rogérien.

« Une activité permettant une compréhension glodal&€autre, celle-ci est d’ordre
intuitif et synthétique » (Le Goff, 2000, p 100)

« Lorsque je dis que j'‘éprouve de la joie a écoatezlqu'un, il s'agit, bien entendu,
d'une écoute en profondeur. Je veux dire que jiectas mots, les pensées, les
intonations, la signification qu'y met la person®®, méme la signification qui se
trouve au-dela de l'intention consciente de celuii parle. Parfois, aussi, dans un
message qui apparemment n'est pas important, fidatan cri humain profond, un
cri silencieux" qui se trouve enfoui, inconnu, loau-dessous de la couche

superficielle de la personne » (Carl Rogers)

L’écoute permet au manager de décrypter l'autreredsentir intuitivement le sens de ses
messages. L’écoute est considérée comme fondamelaas I'acte de diriger dans la mesure ou

elle apporte de la confiance et réduit le “streessenti par les interlocuteurs.

» Savoirs faire et compétences

L'étude menée sur des praticiens met en exergusalasrs faire et compétences suivantes:

Savoirs Faire et Compétences Description

Concilier et négocier Connaitre les hommes, huneaiés rapports

R _ Evaluation pédagogique des collaborateurs, appi@tide
Connaitre les aptitudes )
leur potentiel,

Tact Absence de jugement, diplomatie

Capacité a comprendre et synthétiser I'informagibmtuition
Analyse o
pour assurer le processus de décision

_ _ Connaissances techniques
Expression et argumentation o _ -
Capacité a dialoguer, convaincre et mobiliser

Tableau 3 : Synthése des savoir-faire et des commpets des managers
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by

Cette identification de compétences nous sembléribaer a clarifier “le flou” identifié
autour du réle de la fonction du manager. Au reglrdette identification de compétences, nous
comprenons que la fonction du manager moderneresiijgalement orientée vers I'hnumain. En
effet, mise a part I'analyse, chacune des desonptides compétences se rattache a la relation

avec ’'homme, qu’elle soit de nature a le connalégaluer ou a communiquer avec lui.
3. Conclusion

Le métier de manager a fait I'objet d’une évolutidrastique, dans le sens ou le curseur
marquant le passage entre sa pratiqgue fondée supansée de gestion de ressources humaines
comme objet et sa pratique fondée sur une pens@édition des hommes comme individus a
accompagner a été rapld©n est donc en droit de se poser la questmehangement est- il
bien abouti ?"tant le nouveau réle deader, entendu comme le “néo-manager”, est au centre de
nombreux intéréts. Ce besoin de changement estatguur I'entreprise et ses dirigeants qui
plus que jamais, gardent le méme intérét, celunel’croissance de capital et d’alimentation des
actionnaires. La méthode a changé. Hier, c’étaitg@paontrole que 'ommanageaitaujourd’hui
c’est par I'animation qu’omead®®. L’avénement du réle deaderhistoriquement argumenté n'a
pourtant pas été clair, et un certain flou s’estahé obligeant les scientifiques a étudié le
manager moderne. Leurs théories, ont permis deealres profil du manager actuel au travers de
compeétences et gestes qui définissent désormafenigtion de manager plus comme un

développeur de relation humairtes.
Cette étude historique et descriptive correspotedeela réalité du terrain?

Nous ressentons le besoin de compléter notre @&mapsion en explorant l'avis que les

praticiens portent sur leur métier de manager. Nigggdons de mener des entretiens.

9 i A ; A ; )
Un siécle d’évolution par rapport a I'echelle dd@wtion de I'homme
10 . L , R
To lead en Frangais : mener soit ici, « que 'omeng.
11 .
Et non plus de ressources humaines
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C.Entretiens exploratoires de managers praticiens

Dans les paragraphes suivants nous allons explinitre démarche d’interview, synthétiser et

analyser la vision demanagergraticiens.
1. Premiers entretiens de managers

1.1. Préparation et déroulement

Evoluant au sein d’une entreprise, prestatairsetfeice en relation clietf; nous collaborons
au quotidien avec des managers de service. Ced@ne eux ont démontré un réel intérét pour
notre travail de recherche, nous avons alors réskeesoin de les associer a notre travail
d’exploration en les interrogeant sur la visionilguont de leur métier. Trois questions leur ont
été poseées, nous les citons ci-apres.

- Qu’est-ce que pour toi, un manager ? Que fai-il

- Quest ce qui selon toi difféerencie un managenfgenant d’'un manager moins

performant ?

- Quelles sont les qualitées d’'un manager ? Quetieslités faut-il avoir pour faire ce

métier ?

Nous avons tenu a ne pas influencer les proposjntes/entions ont uniqguement pris la
forme de répétitions visant a développer le diss@ans jamais rien affirmer. Chaque entretien a
été organisé a l'extérieur de l'entreprise et ae,vae d’encourager la posture réflexive des

intervieweés.

Voici le contenu et I'analyse produite.
1.2. Synthése des réponses

Avec l'aide d’'une grille (voir annexe) nous avomdl@cté les réponses apportées.

Voici une synthese qui nous permet de mettre ergarades opinions communes et des écarts de
pensée.

12 . . ,
Communément appelée « centre d’appels »
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Questions Interviewés Synthése du propos

Encadre et guide une équipe, a une ligne diregtrice
Leader qui motive, Prend les rénes d'une activité,
A Satisfait sa direction, ses clients et ses actioesa

Il gére. Décide et assume le sens de sa décision

Manager un terme trop utilisé qui perd du sens.

Qu’est-ce qu’un manager ? Fédérateur d’équipe, crée un mouvement |qui
entraine tout le monde dans le méme sens. Encadre,
Que fait-il ? et dépend des personnes qu'il encadre, développe le
B plaisir au travail et le bien étre des salariégnhgr
des décisions, doit satisfaire client et direction
(résultat qu’il différencie de la relation socigle

“barométre social”), Regard a 360°

Il communique du sens, explique les enjeux, il suit
C un schéma directeur, il matérialise le futur deneand

I’'exécution des actions par les subordonnés

Gestion du stress, culture du résultat, patience,

A capacité a fédérer les équipes, savoir déléguaer cr

D~

une osmose dans I'équipe, laisse son ego de c6t

Quelles sont les qualités d'un Equité, Exemplarité, Instinctif, aime son équipe,

B golt du challenge, respect et partage, pon

manager? .
relationnel avec tous

Rigueur, capacité a structurer sa pensée, a @ioris
C a remettre l'autre dans les clous, recentrer la

créativité

Tableau 4 : Synthese des opinions recueillies
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1.3. Analyse des entretiens

Les trois interviewés ont en commun la notion dedlion et d’encadrement d’individus.
lls démontrent chacun le lien et la dépendanceeptésentre le manager et les personnes gu'ils

encadrent. Le terme densest présent au sein de leur propos.

Il est a noter des differences marquées dans leoulis des praticiens, notamment
concernant la notion de sens. L’'un des managersa(Bgrcoit differemment des deux autres. Il
la concoit plus commane finalité plutét que comme une ressource pour encadrer les adtres. |
s’agit pour lui d’aller’dans le méme sensdt non décommuniquer un sens” ou de I'assumér.

(B) adopte ainsiune pensée projectivealors que les deux autres adopteme pensée
programmatique. Le manager B se focalise sur la dimension sod@lson entreprise, soucieux
du bien-étre d’autrui alors que les deux autrearmest plus en compte la dimension économique.
Les managers A et B se rejoignent sur les aspectsdiivation et de réponses aux actionnaires
mais B identifie la subjectivité¢ de 'humain comroentrale dans son activité pendant que A
'entend comme un élément associé a I'objectiviténé@mique. Le manager C quant a lui est
clairement dans la rigueur du contrfle. Le “sensit germettre de dicter les comportements, le
futur doit étre “matérialis€” pour devenir objeatif donc contrblable. Il n'y a pas de place pour
l'incertitude.

Le manager C représente la froideur de I'objedjwiiu contrdle et de la directivité.
Le manager B représente la chaleur et la subjéetid la relation humaine.
Le manager A représente une association prenardrepte les deux dimensions.

Ainsi nous pouvons représenter la pensée de p@srtranagers par le schéma synthétique

suivant, une pensée qui caracteérise leur pratiqumeur de I'entreprise.

*

Manager C Manager A Manager B
Le contrdle et la Association de L’homme et son
directivité 'humain et de bien étre

I'économique

Figure 3: Synthése de la pensée des trois managers intervie ~ wés
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Nous notons également que I'un des managers, hagea A, soucieux d’associer 'humain et
I’économique, qualifie le manager tdkeadef comme étant celui qui “sait motiver les troupes”.

La fonction de motivation des hommes est a ses baffiaire du dit 1eader.

Nous notons que cette qualification provient du aggm dont la penséassocie” donc relie la

dimension économique et humaine.
1.4. Conclusion

Les praticiens congoivent leur métier comme unerfate entre leur hiérarchie, une direction et
des actionnaires et des hommes qu’ils ont pour iomssl'encadrer. L'encadrement (le
management) est ainsi contingent & un double ctmtezlui de la stratégie de I'entreprise et du
pilotage objectif du résultat et celui I'enjeu sdijf d’animation et de guidage. Le management
est de ce fait, une affaire de deux paradigmesx deodes de pensée I'un fonctionnaliste et
objectif visant a gérer, a mettre sous controdjtte humaniste et subjectif visant & développer la
relation avec 'homme. Les managers évoluent fadncertitude de l'avenir que certains
cherchent & maitriser au sein d’'un programme edtuéres cherchent a appréhender au travers
de révélations. C’est pourquoi on retrouve la notie sens comme centrale, qu’elle soit

considérée comme une fin ou un moyen, elle poess@hager a le produire ou le rechercher.

Le manager praticien jouerait donc deux réles aqujlabent pour I'un des activités tel que la
gestion, la planification et le controle qui se sexsblent au sein du paradigme du
fonctionnalisme et pour l'autre des activités dmpwnication, d’animation et de développement
qui se rassemblent au sein du paradigme humabistgle de feader issue de ce dernier mode

de pensée serait dédié a motiver les hommes.
2. Du rappel des acquis, la nécessité d’autres enqaeét

L’entreprise est une organisation pluridimensiolmelenglobant la dimension
économique, technologique et sociale et partageaméme‘méta enjeu”, celui de I'évolution.
En effet, la dimension économique vise une évatutio profit, la dimension technologique vise
une évolution technique et la dimension sociale@umution de I'autonomie.

L’entreprise est un organisme vivant et complexe ajdiait I'objet, dans son histoire, d’'une

succession de mutations. Elle a démarré dans winb@sdministration, puis s’est engagée dans
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une recherche “scientifique” de rentabilité qui détha sur une crise ayant oublié la dimension
sociale et les attentes de reconnaissance desy#apla crise de 1968 dont il est ici question, a
orienté I'entreprise vers de nouvelles mutationsafgrochant ainsi de 'homme et I'obligeant a
composer avec lui quant a la conception stratégique

Partie intégrante de I'entreprise, le managemergoat agent le manager, ont suivi le
méme parcours en S’adaptant a chaque contexte.nmagsagers ont ainsi été les figures
représentant chacune des périodes, parfois enseasdmontrées du doigt selon le caractére du
contexte. La nature des managers est d’étre faxter le médiateur entre la stratégie et la
production, entre les dirigeants et les hommes.ol$ d’abord été entendus comme des
administrateurs, des ingénieurs puis comme desreamoaitres jusqu'a devoir changer
radicalement de posture pour devenir plus compéfsevis a vis de 'humain. Les managers ont
alors développé des capacités a entrer en relatiananalyser les situations contingentes plutét
que de dessiner des ingénieries planificatricesisDsa partie la plus moderne, ditgeo-
management’une nouvelle mutation a fadmerger un réle spécifique tenu par le cadre, celui
de leader chargé de motiver les hommes et, en finalité, dalitter le changement par le
développement de leur autonomie.
C’est bien le nouvel enjeu de I'entreprise évoludabhs un contexte de globalisation car les
hommes doivent étre flexibles, agiles, préts acgamnoder des incertitudes d’'un monde
complexe. Ldeaderdoit agir en facilitateur pour répondre a cet enjeoderne.
Notre terrain de recherche ainsi décrit dans ceté&miere partie, interroge notre esprit de
chercheur en sciences de I'éducation, appelanédponsabilité qui anime notre démarche, a
savoir celle d’accompagner les sociétés dans U professionnelle et donc I'évolution des

hommes.

Le terrain a mis en exergue:

 Un méta-enjeu déterminant la réussite de l'entsepret s’'appliquant sur les trois
dimensions qui la constituent : I'évolution, le nlgament, 'autonomie

* Deux modes de pensée : le premier fonctionnaltdeescond humaniste

* L’émergence d’un rdle spécifiqgue au sein du néoagament, dédié a la motivation des

hommes : ldeader
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Une question se pose :

Si un réle a émergé dans la pratique du néo-managemt, qu'en est-il alors de sa

formation ? Comment les néo-managers ont-ils étérimés ?

Nous devons retourner vers le terrain pour trowes réponses a ce questionnement et pour

bénéficier des informations nécessaires qui paemtaious aider.

Il peut paraitre surprenant pour le lecteur de uoi « tentative » de synthése au sein méme d’un
ouvrage de recherche telle qu’'une these. Celdegrait « dérouler » un format classique et
logique sans jamais montrer de retour en arrie@isNavons une vision différente. Cette

tentative a bien sa place dans notre documentothenrehe.

Pour nous, ce document est avant tout le rappart dheminement qui, par cette tentative de
synthése montre notre démarche de chercheur gantewm obstacle, n’hésite pas a rebrousser
chemin. Nous choisissons donc de retourner voir prasiciens précedemment interrogés et

d’explorer la maniere dont ils ont été formeés.
2.1 A propos de I'apprentissage du métier de néo-manage

Comment as-tu appris ton métier ? Quelles ontedé@tapes clés de ton apprentissage ?

Telles sont les questions que nous allons pos@sarois praticiens déja intervieweés. Leurs
réponses devraient nous permettre de complétee motmpréhension. Nous ajouterons a ces
interviews des praticiens, une synthése d’'une @éaquénée par Jean Yves Robin, chercheur en
sciences de I'éducation qui s’était penché sur@mmquestion, a savoir, l'itinéraire de formation
des cadres (Robin, 1994) ainsi que dautres appgds actuels lies a la formation du
management recueillis dans les travaux récents adisvKrichewsky. (These soutenue, Paris
VIII)

Voici un tableau synthétisant les réponses obtededa part de chacun des managers interrogés.
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Questions Managers Réponses

Par I'expérience personnelle

Sur le tas
Comment as-tu appris ton A En apprenant des autres en travaillant avec eux
métier ? Par les échecs
Quelles ont été les étapes clés de L'école n’apporte rien

ton apprentissage ? .
Par imitation de mes managers, par des

rencontres

c Au contact des autres, par des lectures, par des
échecs

Tableau 5: Synthése des réponses obtenues des manag  ers interviewés

Analyse :

Les managers sont unanimes, ils prétendent qupédieence relationnelle ou de production sont
les sources de leur apprentissage ou par I'imitatiol par régulation post échec ou grace a des
échanges.

L'un d’entre eux a mis en exergue sa volonté persibe de s’instruire a travers des lectures
tandis qu’'un autre a réfuté toute utilité de 'agagement académique. Ces propos sont ceux de
trois personnes, nous nous abstiendrons d’en tiesr « vérités », il nous semble cela dit,
intéressant de souligner cette absence de lien Baeadémique voir méme des formations

continues organisées en séminaire.

Dans son ouvragRadioscopie de cadre§l994) le chercheur Jean Yves Robin en sciences de
I'éducation relate une étude fondée sur une treatde cadres d’entreprises qui racontent leur

histoire de vie, et leur itinéraire professionnekducatif. Nous souhaitons en faire la synthese

pour enrichir notre compréhension de la formaties cadres.
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2.2 Synthése des résultats d’'une recherche : Jean Yvesbin

La formation est clairement distinguée entre wrenétion initiale, trés critiquée, et une

formation continue en questionnement.

La critique majeure que les praticiens font a la drmation initiale, c’est d’étre

“déphasée” par rapport a la réalité du terrain et aux enjeux de I'entreprise.

Les contenus sont contextualisés, la pratiqueiestiée mais ils ne préparent pas a la réalité du

terrain et au choc de l'intégration.

« j'ai appris mon meétier d’'ingénieur, mais pas nréte de manager” (Robin, 1994,
p56)

“'entreprise et I'école sont deux mondes dont lesrmes apparaissent comme
différentes...quand on est étudiant, on ne vit passdan monde professionnel »
(Robin,1994, p 56)

La formation initiale ne suffirait donc pas a ddtes entreprises de cadres professionnels
et ce pour différentes raisons que les praticiengwvoquees lors d’entretiens, nous les reprenons
ci- apres.

Les contenus enseigngsortent sur I'organisation, le maitrisable etdgiue. C'esun
apport de méthodes, de techniqued.es futurs cadres ne recoivent pas d’enseigneswenia
nature de 'homme et sa complexité, alors que tesipraticiens sont unanimes sur le fait que
c’est bien la conduite et I'animation des hommes queste la tache la plus difficile & mettre

en ceuvre.

« Ce qui me pose le plus de difficultés, c’estdatign humaine et hiérarchique des
quatre personnes qui sont sous mes ordres. Bigresfieux asseoir mon autorité en
me référant au savoir technique que je détienssmoain’est pas suffisant... »(Robin,
1994, p56)

Pendant leur formation les futurs cadres avouavailler pour I'unique objectif qu’est

I'obtention du dipldme, la qualification tant valege.
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« On bdchait a mort, ...comme des cons,... on étpindd le dipldme » (Robin,1994,
p56)

Au sein des cursus, il N’y a pas de considérgpioar la culture d’entreprise, I'identité
professionnelle qui sont pourtant des facteursaéésutonomie. L'enjeu de I'entreprise dépasse
celui de la simple qualification qui semble habits apprenants ; il entend obtenir des savoirs-
agir (Le Boterf, 2007).

Les praticiens estiment que la formation inities le terrain d’'un certain endoctrinement
par I'élitisme de ses modeles et de ses méthodeseiét pour le savoir logique et technique est
orienté par des coefficients d’évaluation qui doringux contenus des sciences humaines une
valeur marginaliséeMéme si les praticiens saluentes essais réalisés par les institutions de
formation surl'ouverture aux sciences humainesces derniers sont des “coups d’épée dans
I'eau”, carles concepts qu’ils explicitent restent théoriqgued.’apprenant n’a pas suffisamment
d’expérience pour les transférer. L'intégrationst’pas effective, ce qui contribue a I'isolement
des contenus de sciences humaines et au retourl@gifue et a la pédagogie dites de
“entassement” (Robin,1994, p88)

“Le socle expérientiel de I'apprenant étant si filagque les informations transmises
sont oubliées car elles ne trouvent aucune tereedieil pour les faire fructifier”
(Robin,1994, p88)

La formation initiale, vue comme un monde aseptiadividualisela formation de
I'apprenant qui se focalise sur sa réussitesur son concours et sa valeur concurrentiells. Le
échanges ne sont que peu fructudligvolution en entreprise est pourtant une affairede

groupe, de socialisation et le théatre de jeux d’acte(iriedberg, Crozier, 1977).

“La maturation de I'étudiant au cours de sa fornmatiest trés faible” ((Robin,1994,
p29)

Cette maturation est expliquée par les praticmmame un parcours initiatique au sein
duquel l'apprenant fera face a de nombreuses ®itigatsources d’erreurs, et aux valeurs
éducatives.” a beaucoup appris, qui a bien souffer(Lacouture, 1986, p 787) Ces propos

rapportés provenant du Général De Gaulle, rappoatesr fidélité la pensée des professionnels
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en activité qui soulignent le caractére difficilel@ souffrance ressentis dans I'apprentissage du
métier de cadre. lls nous offrent alors une cldistinction entre une formation initiale que I'on

voudrait “lumineuse source de sens” et une formatio terrain “obscure source de souffrance”.

« Nous pourrions les qualifier, pour reprendre Jenkl932) “d’apprentissages
incidents” qui surviennent a l'improviste et qui skstinguent radicalement des
apprentissages intentionnels et programmés qui demile devant de la scéne
pédagogique » (Robin,1994, p81)

BN

Deux types d’apprentissages sont identifiés: ,''s® rapportant a I'expérience,
I'apprentissage incident qui, au hasard des sgnatprovoquent des sens nouveaux et l'autre,
I'apprentissage intentionnel, programmeé au seiowigus organisés.

La critique de la formation initiale est nuance® fes praticiens qui lui attribuent une
place spécifique, celle d’instruire. L'instructigorterait surla culture technique du métieret
sur ses procédures de production mais aussi sultlae générale afin de mieux comprendre les

situations et de pouvoir construire dans l'instaunélque signification.

En ce qui concerne la suite du développement iddiVidu, les professionnels I'ont
attribuée a la formation continue qui peut s’appw@ I'expérience du terrain. Des pistes sont
identifiees et concernent 'accompagnement deri@dtion a travers des dispositifs de tutorat ou
de mentorat.

« Nous ne pouvons pas développer tous les appsagés au cours de la formation
initiale. Nous considérons que cet espace engeessentiellement I'appropriation

de connaissances qui S’apparente a la culture décigfiste et a la culture

générale. » (Robin,1994, p85)

En résumé, la formation initiale est remise erseaguant a sa pertinence avec le terrain et

a 'efficacité de son action. La formation initialese a préparer I'intégration par un enseignement
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de connaissances techniques et générales victiamss!'dntreprise d’'une certaine dévalorisation.
Alors que la formation continue prend le pari duveter et de l'accompagnement du

professionnel pour le développement de ses comeden

Deux types d’apprentissages se référent aux dgp@stde formation, I'un d’ordre
programmé et l'autre dépendant du « projet viséArdoino, 1986), du cheminement et des

situations vécues par l'individu.

Le dernier apport que nous souhaitons voir enricbire enquéte exploratoire provient du
travail d'une doctorante travaillant dans un doreaiproche de notre théme, Ila
professionnalisation du manager. Voici une synthliBapports actuels concernant la formation

des managers.
2.3 Apports actuels de Marlis Krichewnsky

Marlis Krichewsky (Krichewsky 2012) docteur a RaWlll nous a offert un appui
important dans I'enrichissement de notre comprébansoncernant la formation actuelle des
managers. Au travers de ses recherches et de lgagtdphie nous avons pu compléter notre
circonscription du theme de notre recherche etuaiser.

La formation des managers a fait I'objet, ces tgetlernieres années, de nombreuses
critiques qui accablent les écoles mais ouvrensiadiéventuelles alternatives. Dans son étude
Marlis Krichewsky (Krichewsky 2012), met en exerguerésultat qui nous semble alarmant et

qui renforce l'intérét que les sciences de I'édiacatioivent porter a la formation des managers.

Dans une enquéte menée en 2010 par I''FOP en oddiibn avec ADECCH, 32% des salariés
déclarent vouloir quitter leur entreprise a causarsbde de management de leur entreprise. Le

management serait responsable d’'une perte massiessource dite « ressource humaine ».

Ce constat nous améne a nous questionner suralaégde la formation moderne tout
comme l'on fait de célebres chercheurs qui avaiEja tiré la sonnette d’alarme. Mintzberg

(2004) critique le choix des savoirs qu’il estinmerone inutiles.

«Mintzberg a le mérite d'avoir vraiment ébranlé $gstémes éducatifs des écoles de

management, bien au-dela du continent nord-américhlhypothése de base de

13 http://www.ifop.com/?option=com_publication&typesif&id=1207
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Mintzberg est qu'il est impossible d'apprendre lanagement dans une salle de
classe et que les case studies ne servent a rienl'sxpérience directe. Pour lui les

case studies sont un exercice de voyeurisme etemaeient au mieux que de
renforcer les capacités d'analyse et cela en deldorgontexte politico-social dont

les enjeux traversent les situations réelles que n@nagers, une fois en poste,
doivent traiter. Il démontre en citant de nombreas, que le management au seul
service du profit est catastrophique tant pourdesreprises que pour I'économie et

les gens au service desquels elles devraienté{ierichewsky 2012)

Pour Mintzberg, les savoirs enseignés dresserquanient la capacité d’analyse et
écartent tout lien avec la complexité du terraies formés ne sont ainsi pas préparés a remplir
leur fonction. Le chercheur met en exergue les @mpmsnces du manque de pertinence des
savoirs ce que nous relions avec I'enquéte précéaemncitée ou pres d’'un tiers des salariés

accusaient le management de les pousser a qietteeprise.

Au-dela de la non pertinence de la formation desagers, celle-ci est considérée comme
nuisible a la pratique du métier (Ghoshal ,200®s Etudiants seraient focalisés sur les théories
sans prendre un recul suffisant permettant de dppel une certaine morale. Un métier doté
d’'un pouvoir, d'une responsabilité de conduire gadaine politique ne semblerait pas prendre

en compte la formation de la morale.

Enfin, on retrouve une critique qui « colle a &ap » des écoles de management, a savoir leur
vocation plus mercantile gu’éducative. Un propos gaus avons déja recueilli dans I'étude de
litinéraire de formation des cadres (Robin, 1994) le plus important était I'obtention du
dipléme, une finalité entrainant un appat pougden monétaire et un détournement de la quéte

de savoir.
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«Il'y a peu de doute que I'éducation est une geaextreprise d'affaires et pour
beaucoup, y compris les écoles de commerce eude peofesseurs, une entreprise
lucrative.»* (Pfeffer et Fong 2002 & 2004)

Loin de nous le désir d’entrer dans un débat igakt mais il nous semble clair que le
capitalisme a un impact sur la pratique du manageroemme une pratique de gestion de

I’'homme objet et influence ainsi la formation.

La formation au management est donc jugée nonnpate (manque de lien avec le
contexte), dangereusement incompléte (manque d'avéa morale) et dépourvue d'un sens

éducatif (démarche mercantile).

Les critiques amenent certaines propositions efiadtives. Mintzberg préche pour
le friendly consulting(Mintzberg, 2009}° une formation au management fondée suedening
by reflectingcorrespondant a I'analyse d’expériences vécuaare¢es au sein de petits groupes.
Pour le professeur, le management est une praggea formatiordépend d'un retour du
terrain vers la réflexion, un propos qui écarte ainsi la notion d’enseignémecadémiques
classiques et se focalise sur la notion de compétéra transmission est ainsi considérée comme

une problématique actuelle.

« Les écoles de management ont pris du retard tlanmssage d'une formation
centrée sur les savoirs a une formation centrée lsarcompétences comme les
politiques éducatives du monde développé I'exiganpurd’hui sur fond de

constructivisme. » (Krichewsky, 2012, p 194)

Ce constat du probléme est suivi d’une alternatidggquant quine approche constructiviste,

qu’il conviendra d’étudier,pourrait étre bénéfigue quant a l'apprentissage efficace du

management qu’il s’agit de focaliser sur la compéte et la mobilisation dans I'action.

¥ Traduction de larticle en anglais publié par I'ABR: « There is little doubt that business educati® big
business and for many, including business schomldlzeir professors, a lucrative business at thé®feffer et Fong
2002 & 2004)

!5 http://podcasts.mcgill.ca/busindesdershipmintzberg-on-managing/
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Mintzberg (2009) a d’ailleurs accompagné ces prapoproposant un référentiel de formation du

manager présentant quatre catégories de compétences

D’autres propositions se font entendre, Park (1$@8haite ajouter un enseignement a I'éthique
espérant ainsi traiter le probléeme de carence dmdeale dans la pratique du management,
Taskin et Manteuil (2011) soulignent le besoin nlbduire une culture critique, Hassel et
Raveleau (2010) poussent la formation managériaen@prendre dans son corpuse pluralité

de savoirs pas uniquement dédiés a I'économie et la gestiemfin, c’est vers un réel
changement de culture que la formation au managesenble étre conviée. Il s’agirait de
s’orienter vers une culture d’entrepreneur portatiggtiative et mobilisant un esprit créatif,

comme le décrit Marlis Krichewsky.

« Ce souci d'une vaste culture générale pour lesagers se justifie au moins pour
ceux qui, au-dela de la routine administrative,\dwit faire preuve de créativité et
avoir des idées originales. Une vaste culture estrg'individu I'équivalent de la
diversité culturelle dans une équipe: d'un cotg & danger de dispersion, mais de
l'autre une grande richesse d'idées qui entrentsgnergie dans l'imagination
créative et assurent des perceptions plus nuartéesel. » (Krichewsky, 2012)

C’est ainsi que la pensée actuelle du managemeavers sa formation s’articule autour

d’une visée projective regarddatpraticien manager comme un entrepreneur, un créd.

Certaines prises de conscience sur le sujet sombagche, preuve que la formation au
management doit changer et particulierement dadoption d'une approche centrée sur les

compétencé$ et notamment sur les compétences de I'entrepreneur

Une approche évolutionniste portée par certaingcbleers se focalise sur le processus de
création et de circulation des savoirs estimant lgugavail de manager s’entend comme une

dichotomie de posture, celle d’entrepreneur eeadd manager.

« D'un coté, elle assure une gestion qui releve adéage de considérations
transactionnelles (tdche du manager). D’'un autréécda firme doit maintenir et

développer de nouvelles compétences, notammernnctists, en focalisant les

1 correspondant & la pensée de Mintzberlgmanagement est une pratiquéMintzberg 2009)
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processus d’apprentissage (tache de I'entrepreneuf) Cohendet, Kern, Munier,
Mehmandir, 2000, p 162)

Les termes d’ « entrepreneur » et de « manager x €onfondent alors avec un autre
titre celui de leaderqui contribue a mettre en exergue I'enjeu moddm&a créativité comme le

démontre le propos de Hervé Biausser, Directe@atdrale Paris :

« Ce sont ces nouveaux scientifiques leaders, metmeurs et innovateurs que
Centrale Paris s’est donné pour mission de fornmtedes préparer aux entreprises,

gouvernements et institutions d’aujourd’hui et @enain. » Biausser2012)

ou la présentation que le blog d’Harvard résenRillaGates'’ ou aussi & travers le propos de

Gauthier Girard Président du Jury du Concours Matide la Création d’Entreprise :

« L’entrepreneuriat et le management d’entreprisatantimement liés a la notion
de leadership. »Girard 2008)

Ces derniers points avanceés, nous pensons désaymihinous est possible de synthétiser

notre exploration du terrain de recherche et d'ssyer un éventuel questionnement.
3. Vers un probléme empirique

Nous l'avons vu l'entreprise et le management emgéemble évolué a travers les ages
s’adaptant aux différents enjeux auxquels il lealfait faire face. L'entreprise avait d’abord
donné pour mission au management d’administrerg@er la ressource humaine et de lui
appliquer un contrdle précis. L’homme et sa soiliberté et surtout de reconnaissance ont fait
changer la « donne » et la pratigue managérialg addpter une posture plus compréhensive de
'homme. Cette mutation est représentée par leagass’'un manager de type gestionnaire
soucieux de l'efficacité objective d’'une performaneers unleader animateur des hommes et
soucieux du moyen d’y parvenir. Ce changement dgup® du manager, 'émergence d’'un
nouveau rble déeader ne semble pas avoir été suivi par la formatiom.néo management
symbolisé par le réle ddeader, critique ardemment la formation et ce par l'intédiaire d’'un
consensus qui rassemble les praticiens et lecluhigns. La formation semble « a coté de la

plague » et ce pour différentes raisons. D’aboadfokrmation ne semble pas transmettre les

" http://blogs.hbr.org/krishnamurthy/2008/06/billtgs-entrepreneur-manage. html
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savoirs adéquats, un manque de contenus généambidentifié. Ensuite, elle n’emploierait pas
la bonne « maniére de former » ignorant une appratite constructiviste, conseillée par les
scientifiques. Elle se détournerait méme de satifmmeducative « au profit du profit ». Les
conséquences sont visibles et impactent les hondmess entreprises qui se désolidarisent de

leur projet.

Des propositions d’alternatives sont néanmoins piésentes, elles se portent sur une approche
par compétences qui traduit et souligne I'enjeurda deleadercomme étant I'émergence du

néo-manager. Ainge néo-managerse doit d’étre, unleader
Ce constat est pour nous trés alarmant.

En 2012, nous en sommes a concevoir des alteradtans un contexte ou la profitabilité de la
nation est dépréciée par les agences de notatiotgsoentreprises expriment de nombreuses
difficultés, ou le chémage croit chaque jour, neamblons avouer ne pas étre capable de former

efficacement les managers, les chefs de nos eisesp

Il semble au regard de notre exploration du terrpie les savoirs de gestion et de méthodes
objectives ne sont pas en cause, clest aspect unique et trop centralisé qui poserait
probléme. Le néo management semble appeler d’autres sgvoissgénéraux moins objectifs,
plus humains et par conséquent une réflexion dglaeentiere. Ainsi, en qualité de chercheur en
sciences de I'éducation, membre de I'ADEF, nousspes qu'un probléme est a traiter, nous
n'avons pas I'ambition de le résoudre mais biercal&ribuer a I'amélioration d’'une formation

des managers en crise.
Notre probleme devient :
Est-il possible de former au leadership ?

Dans la suite de notre travail, il s’agit désorngi@sconvoquer les sciences afin d’éclairer ce que

notre exploration a mis en exergue.
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Nous allons commencer par explorer les théorielgallershipnous permettant de mieux
comprendre ce rble deleader» que le néo manager est appelé a jouer. C'eskgmproche
historique et définitoire que nous aborderons kEnth. Les mémes approches seront utilisées
dans I'exploration théorique de la formation etl'dpprentissage comme éléments centraux de
notre questionnement. Si ces deux approches suwsit @éférées c’'est que nous considérons
I’histoire comme indispensable a la connaissancéhdenain, un propos entendu et porté par
Edgar Morirt® .

« L’histoire est le théatre de I'anthropologie,esthous parle de 'humanité dans son
ensemble. $Morin, 2007)

Par I'approche définitoire, il s’agit pour nousmsus éloigner du sens commun. De plus, notre
travail de chercheur est surtout un travail de fram et d’enrichissement. L’approche historique
et I'approche définitoire sont ainsi indispensapfggcifiquement pour un praticien arpentant les

chemins de I'enseignement universitaire.

Cette seconde partie de notre travail de recherobite exploration théorique devra nous

permettre de construire une modélisationeduershipcapable d’étre opérationnalisée.

A ce stade, nous avons I'impression que tout riejtss commencer ...

A. Etude du leadership

Apres une premiére approche étymologique, ndossaconvoquer plusieurs auteurs et
ce dans différents champs des sciences humaines. ¢h@rchons a connaitre la signification de
cet anglicisme et comprendre les éléments qui leposent et entrent en jeu dans sa mise en

oceuvre.
1. Approche étymologique

Nous recherchons dans cette étude a percevoiglafications des termes anglo-saxons de

leaderet deleadership L'une des rares études sur I'étymologie du teleadershipfut I'ceuvre

18 E.Morin (2007) Interview disponible sur http://wwekionautes.org/spip.php?article1640
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de la célebre philosophe allemande, Hannah Ardr®&8) que Eugene E. Jenings, professeur
émeérite de l'université du Michigan, reprendra 860. Malgré des racines anglo-saxonnes,
I’étude démontra des origines du terme dans laukggecque correspondant aux termes

suivants :

« Archein » qui se dit en anglaido begin, to lead, to rulece qui signifie en francais
« commencer, mener, réglementerBrattein »qui se dit en anglai® pass throught, to achieve,

to finish ce qui signifie en francgais « atteindre, achefieir, »
Ces deux termes correspondent a deux verbes latins

« Agere »qui se dit en anglai® set in motion, to lea€t en francais se mettre en mouvement,

mener« Gerere »qui se dit en anglai® bearet en francais « supporter »

Ces correspondances ont permis de détecter uriectim fondamentale entre deux types de
performance, celle de mener, guider décrite ciutess celle d’exécuter, de suivre, de supporter.

C’est un point gu’Eugene Emerson Jennings déteramnatudiant la pensée de Platon.

« donc savoir ce qu’il faut faire et le faire satgvenus différentes performances qui
demandent différents types de talents et par careséglifférents mots 3J¢nnings, p
4, 1960)¢

L’évolution du termeleadershiplui associa, trente ans plus tard, le sens degqude
force, de moyen, l'identifiant alors comme une oesse.

« a travers l'usage du langage et de symboles.rihéodes perceptions et crée une

réalité qui dirige le comportement et la pensédennings,p 4, 1960)

Le motleadershipprit ensuite un sens sociologique mettant plutdexergue les conditions de
son émergence. En 1990, Boggs, déclara que le degtéadershipdépendait du niveau

¥ «so knowing what to do and doing it become diffepeerformances that require different kinds oktdas and

thus different words (Jennings,p 4, 1960)

20 « trought the use of language and symbols...shapespgtions and creates a reality that directs
behavior and thought(Heinrickson, p 360, 1989)
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d’autonomie, d’auto-gouvernance que détenaienpéesonnes et de la fluctuation de I'influence

religieuse.

«Le degré de leadership démontré par le protagenistait quelque peu
proportionnel au niveau de propre gouvernance dasgnnes... Comme le pouvoir
des dieux d'influencer la société diminuée, une atela de leadership efficace se
développa. ¥Boggs, 1990, p 18%)

Le termeleadershipfut alors pensé par la philosophie comme un psaegHeinrickson,1990)
qui en fit une expression culturelle. La culturecidentale influencée par le capitalisme, le
protestantisme, portant en elle des valeurs d’iddalisme, engendra la célébration d’hommes
singulierement plébiscités, des sortes de héroenreis alors par le terme déeaders » C’est

ainsi qu'aujourd’hui les termes tleaderetleadershipse voient associés aux organisations.

Que pouvons-nous retenir de cette approche étynapie@Le sens delead» correspond
en francais a I'action de mener, de guider, deyeliriLeleadershipexprime l'idée de ressource
ainsi que le processus permettant I'action de mdreeleaderest ici I'identification de I'agent
qui joue un role individuel et personnel au seiandenvironnement social produisant I'action
précédemment décrite. Le rble dader répond, de nos jours, dans le contexte économajue,
une fonction d’ordre professionnel dont I'évolutiest complexe, déterminée par des facteurs
humains tels que I'autonomie et la croyance. L'd@logie nous amene a distinguer I'activité de
«mener » de celle d’ « exécuter ». Cette distamcest aujourd’hui encore trés présente, voire
critiquée, au point ou certains chefs d’entrepfsgtiment étre un élément facteur de succés ou
de défaite. C’est notamment, une différence culeiedfirmée entre la philosophie occidentale et
celle des pays asiatiques, témoignée dans les prdpoKonosuke Matsushita, fondateur du

groupe Panasonic :

« Nous allons gagner et I'occident industriel vargre : il n’y a rien que vous

puissiez faire a ce propos, parce que les raisomsvatre échec est en vous. Vos

21 < the degree of leadership demonstrated by theagootist, was somewhat directly proportional to tbeeel of
self-governance of the people...As the power of godtsluence society diminished, the requirementefifective
leadership increased (Boggs, 1990, p 181)
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firmes sont baties sur le modéle de Taylor ; engire sont vos dirigeants. Avec vos
patrons faisant la réflexion pendant que les trgars tournent les tournevis, vous
étes profondément convaincus que c’est la bonnéeneade conduire une affaire. »
(MatsushitaTokyo, 19797

Notre étude étymologique identifie doncléadershipcomme une fonction particuliere au
sein d’'un systeme social etlleadercomme un agent professionnel. Nous n’entreronsipas
un débat philosophique entre la pensée orientalecdentale, mais nous constatons, la présence
d’'une distinction qui, de fait, singularise ldeader» et son action de mener. leadership
s’entend comme une ressource, ce qui le rapprath#dgala notion de compétence. Cette
approche et ce lien avec la notion de compétenceriasent l'intérét que les sciences de
I’éducation apportent au réle teaderet a son possible apprentissage. Parce deaderest un
individu, une personne évoluant au sein d’'un grompes souhaitons naturellement, convoquer
la sociologie et la psychologie pour mieux comprertgvolution du systeme et les interactions
de la personnkaderavec son environnement.

2. Approfondissements théoriques

La psychologie sociale est une discipline récaaptparue au début du vingtieme siécle.
Elle associe deux courants de pensée, le premi&icam se fonde sur une tradition
comportementaliste se focalisant sur les phénonmamesntrdle des instincts et sur I'imitation.
L’autre en Europe influencé par la philosophie &Wétre social et son fonctionnement au sein
des groupes et dans la société. (Comte, TardepheBurkheim,.)
La psychologie sociale se définit ainsi :

« la psychologie sociale a pour objet I'étude delations réelles ou imaginées de la
personne a personne dans un contexte social daméant qu’'elles affectent les
personnes impliquées dans cette situation. » @, 1924 dans Fischer, 2005, p 14)

%2 « We are going to win and the industrial West i;gdo lose: there is nothing much you can do alipitecause
the reasons for your failure are within yourselvésur firms are built on the taylor model; even s&rso are your
heads. With your bosses doing the thinking whitentbrkers wield the screwdrivers, you ‘re convindedp down
that is the right way to run a businesgMatsushita, Tokyo, 1979 dans Raymond,1992)
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Cette définition met en exergue trois élémentspidilisent I'intérét scientifique :
» larelation interpersonnelle et la capacité derfinee a se lier a autrui.
* la fonction du contexte traduit comme une prise@npte de la situation.
» le concept de représentation sociale, 'impactlgquelation a dans I'esprit de chacun,
réaction aux comportements d'autrui. En lien avagproche sociologique et humaniste

gue nous avons menée, la psychologie s’avere selamutile a explorer.

La psychosociologie va nous permettre de nous septér le role dieadershipavec la
dynamique de groupe. leadershipconcerne a la fois une opérationldaderet une relation
entretenue avec le groupe. Il comprend 'usageaautorité et d’'un pouvoir, deux concepts

gu’il nous faudra expliciter, plus aprés, dans approche philosophique.

La sociologie aborde leadershipdans une triple perspective :

Leadership

Procédures & jeux d’influence Effets Caracténistiques personnelles

Tableau 6 : Triple perspective du leadership. (soer. La dynamique des groupes)

2.1. Le leadership comme fonction

« Il s'agit pour le leader d’étre habilité a exercan pouvoir déterminable sur la

conduite d’'un groupe de personnes déterminées.aisfivineuve, 1968, p.62, PUF)

Par déterminable, le sociologue entend des prosetsies procédures d’influence sur les
membres du groupe. L’auteur identifidéadershipcomme un « systéeme de conduites requis par
et pour le fonctionnement du groupe. »léadershipest ainsi une condition de la structure de ce
systeme.

La fonction dueadershipau sein d’un systeme social se distingue en ubld@aspect, le

premier socio-opératoire et le second affectif.
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2.1.1. Les aspects socio-opératoires

Les fins sont ici la poursuite des buts et la s&ion des taches en facilitant la production

du groupe. On distingue trois types d’opérations :

Opérations liées a I'information | Opérations liées a la coordination Opérations liées a la prise de

et a la méthode de travalil des apports et efforts décision

Poser clairement I'objectif
Présenter les étapes clés de ld  Déterminer les roles de chacun

production Contrdler I'articulation des roles Décider des fins et des moyens
Fournir les indications nécessairgs entre personnes Obtenir I'accord du groupe

au départ Assurer des points de régulation gt Décider (autoritarisme)
Apporter des suggestions face aiix de suivi du travail

difficultés

Tableau 7 : Les trois types d'opération du leaddash

2.1.2. Les aspects socio-psychologiques

La technique et la méthode ne suffisent pas paurasle maintien de l'activité du groupe.
Le climat psychologique du groupe, sa motivatiosaet intérét pour la tache, les relations
interpersonnelles des membres incluant leur chieéenen jeu dans la « fonction de maintien »

qgue leleadershipremplit par la qualité de ces interventions quiagorisent en trois types :

Interventions visant la Interventions visant la Interventions visant I'élucidation
stimulation et le soutien facilitation sociale des processus
Incitation des membres o L .
. o ] Rétablir et renforcer les processusApprécier I'évolution des processus
Sécurisation (anxiété, tensions o )
o ) de communication et relations
individuelles ou collectives) i .
Recherche d’un langage commun Détecter les sources de conflits

Tableau 8 : Les trois types d'intervention du leasleip

Ce premier paragraphe concernarebaershipcomme fonction nous permet de
concevoir ldeadershipcomme un élément du systeme, dédié au maintisoménctionnement
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et de sa production. Nous notons que nous retr@vpna nouvelle fois un écart entre des
données opératoires objectives, similaires a degpétences a mettre en ceuvre, des taches a
opérer et un aspect subjectif lié a l'interventietationnelle avec les hommes. leadership
pour s’exprimer est donc dépendant d’'une actioriéte a entreprendre et d’une relation avec

autrui.

Fonction
Leadership

e~

Figure 4 : Détail de la fonction du leadership

Le type ddeadershipva bien entendu conditionner I'application dedadtionleadership

et produira différents effets sur le groupe.

En conclusion nous retenons quéeladershipet son agent Ieeaderont une fonction
déterminée dans le systeme social. Cette fonctamdre affectif et socio-opératoire se
caractérise par une relation entréel@deret un groupe, des effets produits dans cetteoplat
des aptitudes individuelles. lleaderopére sur le groupe en assurant la transmission
d’informations, de méthodes, en coordonnant lexrtsffen organisant les activités et enfin en
assurant une prise de décision. Ces différentestipiés vont s’accompagner d’'une capacité a
faciliter les processus de travail par stimulagb@lucidation des problemes. Nous notons, une
fois de plus, la présence « d’opérations » et dapacités » qui, par ces vocables, relevent pour
nous d’une méme formation possible. Comme I'a noanig le sociologue Jean Maisonneuve
(1968), la dynamique de groupe initiée pdebderprovient en partie de ses aptitudes
personnelles ce qui nécessite I'étude des typdalgideaders.

De nombreux chercheurs ont étudié les typologideatter a commencer par le célebre

philosophe et sociologue Allemand Max Weber ( 19§8) distinguera trois types de chef puis
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Lipitt et White ((1937) qui détermineront troistégories de pratiques deader,Redl (1954)
Blake et Mouton (1969) qui identifieront cing typgies. Toutes ces recherches seront le
fondement de nouveaux modéles associant I'aspgeetisinnel dueadership D’autres enfin,
préciseront la consistance dadershipafin de s’interroger sur I'éventualité de son a@ppissage

et de sa formation.
2.2. Les trois styles selon Lipitt et White (1937)

Ces auteurs distinguent llesdersde style autoritaire ou démocratique ou les «és
faire ». Ces chercheurs ont démontré une efficacitgtyle autoritaire et aussi I'accroissement de
la dépendance au chef qu'il produisait. Le stylmdératique dénotait plus de créativité, de
convivialité pendant que le style « laissez fairguant a lui, offrait une totale liberté
d’entreprendre faisant deaader, un accompagnateur mettant a disposition dessalgresemble
des ressources dont ils avaient besoin. Bien gaid@miers styles soient trés populaires, leur
application au sein des entreprises fut assezitffiL’apport de cette étude fut
incontestablement la mise en évidence de deux dimes importantes deadership la

productivité et le climat du groupe.

2.3. Le leader comme personne centrale selon Redl (194&)ses styles selon Blake
et Mouton (1969)

Redl mit en évidence leadercomme élément fondateur du groupe ; il parlera de
« personne centrale » (une personne qui joueéed®bpoint de cristallisation du groupe). A
travers un processus émotionnel, chague membranaitd’individuleader. Redl initia une
typologie dedeaders en évoquant par exemple le patriarche, le séaydtedespote ou encore le
héros. Chacune de ces figures résonne dans I'eégsrinembres du groupe a travers des
concepts psychanalytiques comme le conflit oedipi@ génére le désir de ressembler ou
I'amour ressenti pour lleaderpére qu'il soit tyran ou protecteur.
A partir des deux dimensions production/Homme pnawe de I'ceuvre de Riedl, Blake et
Mouton vont identifier cing styles deadess. Ces styles se situent au sein d’'une matrice

associant la valorisation des aspects humainsveddaisation des aspects productifs.
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2.4. La dépendance des styles de leader aux situations

Elevé
Social Intégrateur
Intermédiaire
Valorisation
Aspects
humains
Autocrate
Laisse Faire
Faible Elevé
Valorisation
Aspects
productifs

Figure 5 : Les cing styles de leaders, d'aprés Blak Mouton, 1969.

2.4.1. Lévy-Leboyer (1974) un apport d’'un nouvel élémeatsdle modéle de
leadership

Au-dela de la considération deaderpour ’homme ou la tache, le style idadership
varie aussi selon les subordonnés, leurs persoésadittitudes, attentes, besoins et les valeurs ou
normes acquises dans leur éducation. Aingddershipdevient un processus a étudier dans un
contexte situationnel. Il N’y a pas de style prédw@mt mais plus un style en adéquation avec un
temps donné de la relation, avec une situatiomport est considérable, nous quittons le
modéle bi-dimensionnel tache/homme pour y assti@ntingence. Le modele dénote alors
une complexité totale.
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2.4.2. Fiedler (1972) le modéle de contingence

Huit situations sont identifiées et quatre critédegpréciation : Rapports chef/groupe,
structure de la tache, pouvoir inhérent au comnraedé Ainsi selon les situations, le chercheur

met en exergue I'apport le plus adéquatedder.

Leadership Style Task Motivation
(Personality) (Situation)

Leadership effectiveness -
Characteristic and situation

Figure 6 : Modéle de fiedler, 1972,

2.5. La dépendance des styles de leader aux groupes
2.5.1. Tannenbaum et Schmidt (1973)

Allant de l'autocratie a I'autogestion, les stythsleaders’adaptent en fonction du
groupe et de son évolution. Autocratique en débtgndent a faire participer 'lhomme et a
promouvoir son autonomie. Les c6tés autocrate modéate déja identifiés semblent devoir étre

dosés comme si on manipulait un curseur appuyarsutigne d’évolution des subordonnés.

2 voir Fred E. Fiedler, "The Effects @eadershipTraining and Experience: A Contingency Model Iptetation”,
Administrative Science Quarterly, Vol 17, n°4, Dgp453-470
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Continuum du leadership

Leadership centré

< w :
Leadership centré > sur le subordonné

sur le patron [

Autorité du responsable

Zone de liberté du subordonné

Le gestionnaire Le gestionnaire Le gestionnaire Le gestionnaire
pr'er_1d. les prgsente de_s . présente le permet au
décisions et les idées et sollicite probléme, obtient subordonné
Le gestionnaire .. puis prend une o limites défini
wend" ses Le gestionnaire  Jacision Le gestionnaire imites définies
décisions est ouvert a des définit les limites ~ par le supérieur
maodifications a puis demande
ses décisions au groupe de
prendre une
décision

Source : Harvard Business Review: An exhibit from Robert Tannenbaum and Warren Schmidt, « How to choose a
Leadership Pattern » (Mai-Juin 1973). Copyright 1973.

Figure 7 : Continuum du leadership de Tannebaum®thmidt

2.5.2. Hersey et Blanchard (1977)

Les chercheurs démontrent 'importance de la m#tdes subordonnés. A l'inverse de

nombreux focus portés surleader, ici on regarde plutét les subordonnés et en fonate leur

maturité professionnelle (maitrise de la tAchejegeur maturité psychologique (confiance en

soi) le leaderadapte son comportement.
Le schéma suivant démontre bien la délimitationqiledre maturités et les quatre
comportements réponses quéeledermobilise, a savoir :

- Diriger / Convaincre / Concerter / Déléguer

70



Laurent Volkoff —Leadership& Formation des managers en entreprise- Eclairegesl'apprentissage du réle de leader

LEADERSHIP SITUATIONNEL-

Comportements du leader

:

Fort-relation
Faible-tache

>

Fort-tache
Fort-relation

Fournit du soutien
Comportement centré sur la relation

|

|

| |
Faible-relation | Fort-tache |
Faible-taiche | Faible-relation :
|

|

md

<

< Compoyrtement centré sur la tache —»

: Fournit des directives |
| |
Maturité du collaborateur

Compétent et Compétent mais Non-compétent mais | Non-compétent et
disposé non-disposé disposé non-disposé
ou confiant ou insécurisé ou confiant ou insécurisé

FAIBLE

Le collaborateur dirige Le leader dirige

Tous droits réservés. © Leadership Studies Inc., 1985, 1988
© Actualisation pour la traduction francaise, 1994

Figure 8 : Leadership situationnel, d'aprés Hers&Blanchard

Le leadershipde situation ici présenté, est en lien avec laribéle la contingence
précédemment identifiée avec les travaux de FieBl&r continue d’influencer les penseurs
modernes dileadership Podolny, Khurana et Hill-Popper (2005) ou Vroondago (2007) qui
mettent en exergue unleadership par le sens. k'arbre décisionnel de Vroom (2003) est un
outil développé pour assister les dirigeants addédace a différentes situations. Dans sa these
Marlis Krichewsky (2012) explorant la pensée dedrncet Jago écrit :
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« Le leader dans une situation donnée, c’est Iaqame dont le discours fait sens. »

La situation « donnée », nous semble ici fixée, obitke pour un instant. Il n’y a pas de
prise en compte d’'une certaine dynamique, du car@eivant de la situation.
Il convient donc, selon nous, de dépasser I'apmaituationnelle qui ne nous semble pas
pertinente.

Marlis Krichewsky (2012) nous conforte en soulignarpropriété dynamique et
complexe de la situation qui évolue en continufficacité duleaderest ainsi limitée et
éphémere. La force daaderserait d’étre agile, capable de modifier en utainisson discours
pour en assurer I'apport continu et actualisé ds.dea situation va modifier le comportement de
leaderqui a son tour va modifier la situation. Voici uéfinition claire du réle deeadercomme
un étre complexe adoptant une démarche récursieecau de la complexité. (Morin, 1986) Les
théories de la contingence et de la situation dyemmis de décentrer I'attention des chercheurs
sur le sujeteaderet I'étude de ses traits pour désormais orieatee¢herche vers un certain
cognitivisme ou une approche philosophique modgueoit le sujeleadercomme un créateur
de sens agissant de fagon déterminée et détermisantke monde. C’est ainsi que le concept de
création« entrepreneurship créatif$(Lagace et Chakravorti, 2009) semble &tre un alget

recherche actuellement investi par les sciences.
2.6. Conclusion
« le leadership n’est pas déterminé » (Petit Duppi81, 1998)

Le leadershipest vu comme une activité qui dépend d’'un syst@iméuences au sein
duquel leleadera une capacité d’action et de choix sur lesqué&esubordonnés appliquent une
influence clé. Ldeaderefficace est alors celui qui sait adapter sonrtépe d’actions en
fonction de ses caractéristiques propres, ceua didation et celles du groupe. Levy-Leboyer
agrémentera cette recherche en lui ajoutant unergiion historique, en effet, pour eux toute

conduite s’interpréte en relation aux expérienassees.

24 Rappelons que nous avons identifié que le termetr@preuneurship est utilisé comme par les praticet les
chercheurs modernes en sciences de gestion comsymonyme déeadership
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On dispose donc d’'un systeme au sein duquel onifidef dimensions :
» Caractéristiques deader
» Caractéristiques de la situation
» Caractéristiques du groupe

« Dimension historique, le vécu

Toutes ces études ont démontré que la recherchecdlaportement idéal deaderétait une
aporie. Leleadershipest un processus complexe intervenant dans lalegit@du systeme
social. A partir de cette compréhension commurajtdes chercheurs ont continué a étudier
le leadership et principalement leeader, se focalisant non plus sur les traitdelader, sur sa
posture mais bien sur son activité d'inventeurdgudont la fonction moderne s’apparenterait a
créer du sens, et de la finalité. Cette optiquindecherche prend racine dans un courant

humaniste qu’il convient maintenant d’étudier.

3. Vers deux roles

3.1. Deux modes de direction : Mac Gregor (1974).

Selon deux théories X et Y, dans la continuité ghatti and White et de Blake et Mouton
le psychologue Américain reprend la distinctiorremteux modes de direction. La théorie X
partira du principe que ’homme est dépendant dauterité qui se doit de le contréler et de le
contraindre pour satisfaire aux enjeux de proditétiva théorie Y s’appuiera sur la conception
d’'un homme capable de s’auto gérer et de deveoris aléatif et ingénieux. Pour le psychologue,
tout homme cherche a se comporter selon la th&omeis ce sont les types de direction qui ne
leur en laissent pas la possibilité. On remarqueaseers ces études la claire distinction entre un
style participatif tourné vers ’homme recherchson apport et I'autre autocrate ali€nant
I’'homme par une absence de reconnaissance deawitée Ces études se rapportent & une
observation comportementaliste identifiant une nspadu subordonné au comportement plus ou
moins démocrate ou autocrateldader D’autres recherches vont offrir un apport impotta
dépassant le dueader subordonné, celui de la contingence, et prenacbepte I'aspect

situationnel du rapport de domination.
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3.2. Deux roles distincts : Zalesnick (1977).

Le psychologue Américain a clairement distinguédiegx réles denanageret deleader
(Zalesnick, 1977). Il met en exergue I'importanétedminante dleadershipquant a la réussite

des entreprises.

« Pendant qu'il assure la compétence, le contrétd'équilibre des pouvoirs au sein
des groupes liés a une rivalité potentielle, le dieghip managérial ne peut
malheureusement assurer I'imagination, la créadivibu le comportement éthique
dans le guidage des destinées des entrepriseales(dck, 1977, Harvard Business
Review, p 625

Le leaderest ici caractérisé par I'imagination, la créaéwet un comportement éthique.

Zalesnick oppose les deux rélaanagelrvsleaderet souligne leur incompatibilité.

« Ce qui permet d’assurer I'apport de personnesagsumeront une responsabilité
pratique peut inhiber le développement de grandddes. D’autre part, la présence
de grands leaders peut miner le développement deagess qui deviennent
typiquement tres anxieux dans le désordre relatéf lgs leaders semblent générer. »
(Zalesnick, 1977, Harvard Business Review, [264)

Apres avoir déterminé dans notre premiere part€lfpun écart entre deux modes de
pensée et d’actions, le fonctionnalisme et I'hursian@, nous identifions ici une pensée
managériale et une pensée plus en rapport avételdeleader Une vision objective et pratique

et une vision subjective et imaginative.

5 « While ensuring the competence, control, and diarnte of power among groups with the potentialriealry,
managerial leadership unfortunately does not nemélgsensure imagination, creativity, or ethical Heevior in
guiding the destinies of corporate enterprisegZalesnick, 1977, Harvard Business Review, P 62)

% « What it takes to ensure a supply of people whib agisume practical responsability may inihibit the
développement of great leaders. On the other hidmedpresence of great leaders may undermine thelai@went of
managers who typically become very anxious in dhative disorder that leaders seem to generate...gensaand
leaders are very different kinds of people. Thiferdin motivation, personnal history, and in hakey think and
act. »(Zalesnick, 1977, Harvard Business Review, p 64)
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Figure 9 : Deux modes de pensée distincts

Le mode de pensée est donc | ‘élément originel quiomeut I'un ou l'autre des réles
et détermine leur production.(ici le mode fonctionnaliste et le mode humaniste)
Zalesnick démontre ces deux types de pensée agrd@ex conceptions du travail. Les
managers/oient le travail comme un processus d’élaboratians lequel se combinent des
interactions qui engendreront prises de décisi@tattissement de stratégies. lesdersvoient
I'entreprise comme un projet pour lequel ils dépplent de nouvelles approches, de nouvelles
idées ou de nouvelles options permettant de fecclit décision par des apports plus substantiels.
Zalesnick produira une liste d’actes et de compoetgs explicitant I'écart entre les deux
réles.(Voir annexe)
Quant a la question du développement le psycholaguéicain s’appuie sur les travaux de
William James, un autre psychologue qui lui apporte&clairage utile, une distinction entre une
unique naissance et une double naissancace borns and twice bosn« né une fois et né deux
fois ». (Zalesnick, 1977, Harvard Business Revigwy)
Les «once borns> sont des personnes pour lesquelles les ajustemémtvie ont été linéaires ;
leur évolution depuis I'enfance n’a connu aucundant. Les« twice borns», quant a eux, ont
une évolution plus « chaotique », leurs vies omicdeecessité un besoin de cadre, d’ordre de vie.
Les visions différentes, (sens de la conduite detstes attitudes de contréle) proviennent pour
le «once borm» d’'une harmonie familiale, d’'un équilibre avec smvironnement .Pour les
«twice born 3 le sens de soi est caractérisé par un désé@guilibrsentiment de profonde
séparation d’avec le monde. C’est ainsi quarlagagersnotivés par un besoin d’appartenance
seraient plus portés par un certe@mservatisme un sens de la régulation qui viserait I'harmonie
entre les actions des hommes et leur responsah#igdeaders,quant a eux, sont en constante
marge de I'équilibre et cherchent a changer lesefidQuand Ianagerveut vivre en
homéostasie, Ieaderentend provoquer I'entropie. C’est un paradoxédderfédére les

hommes pour mieux désequilibrer la normalité duésye de I'entreprise. C’est ainsi que pour
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l'auteur, le développement des managers provieinditae capacité a utiliser la socialisation en
vue d’'ordonner la vie et de la mettre sous contiddedéveloppement désades dépendrait
d’'une maitrise de soi qui leur permettrait d’'insfun changement psychologique et social dans

I'entreprise.

Pensée Manager

Pensée Leader

Figure 10 : Deux finalités distinctes

Le contrble est source de garantie, le changenmiaceditude. A la question « en quoi
les réles denanageretleadersdifferent, ci-dessus, notre schéma synthétiquera@pine
réponse explicite.
Un paradoxe apparait, leaderpermet une fédération d’hommes autour d’un pigjeginé, une
idée inventée ; pourtant sa finalité d’action dstgi de déséquilibrer le systéme.
Notre étude des travaux de Zalesnick se terminarseiperspective de développement. Le
psychologue estime que I'usage des « task foreegroupe de travail » associant des experts
sans lien hiérarchique est un terrain fertile atetippement d’une socialisation faisant émerger

naturellement deleadership
3.3. Deux types de leadership : Burns et Bass.

James MacGregor Burns et son disciple Bass omiduilr les concepts deadership

transformationnel (Burns, 1978) etl@adershiptransactionnel (Bass, 1885).

Le leadership transactionnelst une relation de type contractuel, fondée sar u
planification méticuleuse des taches a accompditeaderexplique ce qu’il souhaite et le
suiveur s’engage a I'appliquer ; il recevra enuetane reconnaissance. Le projet offertlpar

leadership transactionnelst ici orienté sur le court terme.
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Lesleaders transformationnelguant a eux, transcendent les objectifs a courtdet se
concentrent sur les besoins intrinséques des thaiviLe lien avec les études du psychologue
Abraham Maslow sont ici univoques, au-dela desihegmimaires (alimentation, sécurité) les
leades développent les étages supérieurs de la célgbample qui hiérarchise les besoins. Les
leadess apportent une réponse aux besoins d’accomplisgataesoi, d’estime, de socialisation et

offrent une vision, un sens qui sécurise les imlligifaisant face a I'incertitude.

/ Réalisation™\
' de soi :
) Croissance
’Développement personnel®
: Accomplissement

Estime ;
Respectdesoi Position Reconnaissance

Besoins sociaux

Appartenance a un groupe
Activités sociales Amour  Amitié

Sécurité
Sécurité  Protection du danger

Besoins physiologiques
Manger Boire Dormir Etc

Figure 11 : Les besoins individuels. Pyramide de $ltaw.

Cette notion de réalisation renforce I'importaned’thspiration et de la production d'une
vision qui permet le changement, les suiveurs deegd alors le besoin de se mettre en
mouvement dans une logique de projet partagé awmedeader plus que dans une attente de
reconnaissance ou de compensation.

Le travail de James McGregor Burns est I'un dedpscientifiques les plus reconnus quant a
'étude du leadership Son ouvrage keadership> (Harper et Row 1978,) rassemble de
nombreux concepts explicités et fondés sur desrexues avec de grantisaders politiques tels
gue Roosevelt, Ghandi, Lenine ou Kennedy.
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Burns définit le concept général Badershipcomme étant certes, un aspect du pouvoir

mais aussi comme étant un processus particulier.

« Le pouvoir est exercé quand les détenteurs, pwopar I'atteinte de certains buts
personnels, mobilisent leurs ressources (économiepildaire, ou compétences) ce
qui leur permet d’influencer le comportement degorégdants en activant les

motivations des répondants en accord avec sesugssoet ses buts » (Burns, 1978,
p 18)"

« Le leadership sur les étres humains est exera@djdes personnes avec certaines
motivations et finalités, mobilisent en compétitimm en conflit avec d’autres des

ressources institutionnelles, politiques, psychmogs, ou autres en vue de susciter,
d’engager et de satisfaire les motivations des esuw. Ceci est fait dans le but

d’atteindre des buts mutuellement partagés paedelér et aussi le suiveur. » (Burns,

1978, p 18%°

Cette description distinctive met, selon nous,»a@rgue un écart entre un pouvoir de type
coercitif, total et udeadershipdépendant d’'une association, d’une fusion démiocraides
intéréts. Tout comme pour la distinction des ddéiles de managemergtleadership I’homme
dénommé comme « suiveur » est d'un cbété percu conmudjet a gérer ou de I'autre comme

une personne a convaincre.

27 « Power is exercised when potential power wielderstivated to achieve certain goals of their owarshal in

their power base ressources (economic, militanygkdl) that enable them to influence the behawbrespondents
by activating motives of respondents relevant tis¢hresources and to those goals. This is donslar to realize

the purposes of the power'wielders, whether orthese are also the goals of the respondents. »$BL878, p 18)

28 Leadershipover human being is exercised when persons wittaibemotives and purposes, mobilize, in
competition or conflict with other, institutionadplitical, psychological, and other ressourcesstmarouse, engage
and satisfy the motives of followers. This is ddneorder to relalize goals mutually held by bd#ader and
follower. » (Burns, 1978, p 18)
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« Les détenteurs du pouvoir peuvent traiter lessp@nes comme des choses. Les

leaders ne le peuvent pas. » (Burns, 1978, g4.8)

Les moyens permettant le contrdle tels que I'ardesntoutils, les ressources naturelles ou
énergétiques s’apparentent au pouvoir et ndeadership L’acte deleadership selon Burns,
s’apparente a la capacité de satisfaire les bed@nsrui et d’'atteindre ses finalités par attrawti
Burns traduit Ideadershipet son agent lleadercomme une question de relation, de collectif et

de finalité fixée.
« le leadership est relationnel, collectif et détéré » (Burns, 1978, p 1)

Le leadershipserait composé de deux €léments essentiels iperdants :
e La motivation

e Laressource

Le manque de motivation fait baisser la ressourée manque de ressource affaiblit la
motivation.

Le leadershipest un phénomeéne social de cause, d’effet, ebdegirs. La finalite, le sens
envisagé, poursuivi par leadertient un réle essentiel. En effet, le pouvoir dierleadershipest
une forme, est avant tout une relation et non umtiéée un objet que I'on se transmet comme un
« baton ou une grenade » (Burns, 1978, p 13) dasslans cette relation les intentions et
finalités des deux protagonistes|daderet lesuiveur Riedl avait, rappelons-le déja, mis ce
point en avant dans ses recherches psychanaly&gpésitant leleadershipcomme fondé sur
I'amour et le concept cedipien, 'amour étant claieat un objet de relation interpersonnelles, un
objet complexe. L'association de ces finalitésfe@iie par un transfert deadervers les

suiveurs potentiels.

? « Power wielders may treat people as thing. Leaghengnot. » (Burns, 1978, p 18)

% «leadershipis relationnal, collective and purposeful » (Byrh878, p 18)
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« le détenteur du pouvoir peut étre la personner aguelle les motivations privées
sont déplacées comme des objets publics et ratsgeas en terme d'intéréts publics »
(Burns, 1978, p 18)

Objets
publics

Motivations
privées

(finalités,
intéréts)

(finalités,
intéréts)

Figure 13 : Transfert de motivations

La finalité pour Burns, joue un rdle clé au seincducept de pouvoir et deadership

« le facteur clé est ici, en effet, ce qu'ils veiltaire » (Burns, 1978, p 1%4)

Leur vision de ce que demain sera fait, le sermaer aux actions, la finalité visée permettent le

leadership
James McGregor Burns, au-dela des motivationdattaes interpersonnelles, associe I'aspect

contextuel que représente la situation. C’est éirph cette avancée que d’autres scientifiques

viendront élaborer des théories de contingencesgyeBlanchard, 1977)

« Ces traités sur le pouvoir — comment gagnerauvpir et influencer les personnes
sont typiqguement utiles seulement pour des sitosf@articulieres. » (Burns, 1978, p
16)33

L« the power holder may be the person whose « privettives are displaced onto public objects aridrralized

in terms of public interest » (Burns, 1978, p 13)

% «the key factor here is indeed, what they wanede(Burns, 1978, p 14)

33 « thus populars tracts on power — how to win poavet influence people — typically are useful oy particular
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Apres cette précision du lien avec la situatiomrBypoursuit en indiquant que le pouvoir est a
percevoir selon trois dimensions :

- la distribution

Dispersion du pouvoir au sein de différents growgretermes de localisation, de statut social ou
politique, de caste ou classe.

- le scope

Le champ d’application du pouvoir, sa généralisatia spécialisation.

- le domaine

Le nombre et la nature des personnes influencéesmu

Néanmoins, ces différentes situations n’affectaentien le fondement du processus qui reste le

méme.

« Les détenteurs du pouvoir tirent leur pouvoir dessources liées a leur propre
motivations et celles des personnes sur lesquslesercent leur pouvoir. (Burns,
1978, p 16

Ces ressources sont identifiées sous la forme ehdrde séduction, d’autorité, de
régulation administrative, de charisme, de mungjatieffectifs, d’équipement. Pour étre utiles,
ces ressources doivent avoir en commun leur lies Bas motivations des suiveurs potentiels.
L'évaluation de I'effet dueadershipse jugerait selon le degré de changement réaltefenent
acheve.

Burns rappelle continuellement dans son ceuvre ‘gseéla finalité qui définit le succes de toute

I'entreprise ddeader.

BN

« Je définis le leadership comme des leaders iadtiges suiveurs a agir pour
certains buts qui représentent les valeurs et legiviations — les volontés et les
besoins, les aspirations et les attentes — deselsaet des suiveurs ensemble. Et le

situations » (Burns, 1978, p 16)

% « Power wielders draw from their power bases resssurelevant to their own motives and the motaes
ressources of others upon whom they exercise. sh3d978, p 17)
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génie du leadership tient dans la maniére aveced#igque leader voit et agit sur ses
propres valeurs et motivations et sur celles dess@geurs. » (Burns, 1978, p B9)

Certains concepts évoques dans cette définitions paraissent importants a développer.
La lecture de l'ceuvre de Burns nous apporte deairages plus précis et surtout une
modélisation, une articulation d’éléments qui encle un processus. Le premier élément
concerne la distinction entre les volontés et lgobe en anglaisyants et needs La volonté ou
le souhait est un élément subjectif, auto activd’pamme. Le besoin est un phénomene objectif
partagé avec un group&l’acte fondamental dieaderdans sa recherche de mobilisation des

hommes est de traduire différentes volontés indifieés en un besoin devenu collectif.

« C’est dans la transformation des volontés desrhesnen besoin que se produit
initialement le leadership » (Burns, 1978, p $B)

Le second élément est la notion de valeur. Cetiemest a rattacher au besoin d’estime de
’homme ; en effet ce qui a de la valeur, ce quieseur est avant tout un moyen d'étre
« estimé ». L'estime, la reconnaissance est unitbdgndamental de 'hnomme qui régit sa mise
en mouvement. Bien que le psychologue Maslow neegbas I'estime a la base de son modéle, il
est selon nous, a la lecture de James McGregorsBiiair que ce besoin d’estime est le besoin
fondamental de 'homme. L'importance de la valestr &ordre moral, en effet toute vision ou
finalité que nous avons déja identifiée comme éhénde leadershipest en soi constituée d’'un
message moral porteur de valeurs qui susciteral’adhésion, soit le conflit. C’est d’ailleurs
dans le conflit que leeadershiprévéle son utilité, sa force de persuasion dawt#gge social. Il
nous faut identifier le conflit comme une sourcdedalership théatre de relations et d’échanges.

Le conflit a une fonction dans le déploiementldadership Burns décrit la valeur comme un

35 «| define leadership as leaders inducing followessatt for certain goals that represent the valzexl the
motivations — the wants and the needs, the aspiratand expectations — of both leaders and follswAnd the
genius of leadership lies in the manner in whicdkder see and act on their own and their followeskies and

motivations» (Burns, 1978, p 19)

% par exemple, une personne peut vouloir consommartasoeau de chocolat, un autre un morceau de suaie
tous ont un besoin de glucose

¥ «Itis in the transformation of human wants in&ed that leadership first occurgBurns, 1978, p 68)
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produit de la croissance de I'homme. En effet, &érant aux travaux de Jean Piaget, il nous
éclaire sur une certaine transformation opérée learenfants. Ces derniers, lors de leur
croissance, internalisent automatiguement les seglmme des fins et y répondent sans
interrogation. Arrivé a un certain stade, I'enfaissocie un sens a ces objets présents dans son
environnement en leur attribuant une « valeur »n@st plus une regle a respecter, c’est une
valeur qui provoque leur respect. La valeur estcdibrronsidérer comme une ressource pour le
leader, elle donne un sens au comportement eledaler I'utilise pour mettre les autres en
mouvement, un mouvement autonome, motivé et norraioh Résumons donc ce point
important de notre recherche, lEader a pour fonction et doit avoir la capacité de tiezlla

volonté en besoin, de développer valeurs et sesirades finalités communiquées.

« La premiére tache du leadership est d’'amener éolascience des autres un sens
de leur propres besoins, valeurs et finalités...Leadérs avec leurs propres
motivations et buts pertinents répondent aux bas@inx volontés et aux finalités des
suiveurs de maniere a associer les motivations'agpdrter des changements qui

accordent celles des deux, leaders et suiveueues baleurs. » (Burns, 1978, p #1)

La relation qui doit déboucher sur un partage deévations, de finalités et de valeurs prend deux

formes que Burns a développées et sur lesquellessauhaitons revenir.

. Le leadershiptransactionnel

Cette forme déeadershipcorrespond a une relation d’échange de type mélea@haque
partie négocie son pouvoir, ses ressources, saseesans partager de finalités communes mais
décide de négocier a un moment précis dans le'atieiddre ses propres objectifs. L’'entente est

ainsi temporaire, elle existe tant que la relasiert le but individuel de chacun des acteurs.

38 « the first task of leadership is to bring to cdpssness the followers ‘sense of their own needsies and
purposes...Leaders with relevant motives and goalkedf own respond to follower'need and wants aodlg in
such a way as to meet those motivations and tghfranges consonant with those of both leadersfaliavers,
and with the values of both(Burns, 1978, p 41)
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. Le leadershiptransformationnel

Celeadershipn’est pas une négociation d’intéréts mais un réghgement. Léeaderet le
suiveurs’élevent ensemble vers des dimensions plus imp@$ de motivation et de moralité.
Leurs finalités fusionnent, ils partagent le ménmaget, ceci différencie ce type deadershipdu

précédent car il permet et crée la connexioredatr acteurs.
3.4. L’apport de Kotter

En reprenant I'écart identifié ci-dessus, a saldistinction entre les deux roles de

manager eleader, Kotter les pense, a I'inverse, comme complémeggai

« Leadership et management sont deux systémes iod®actdistincts et
complémentaires. » (Kotter 1990, Harvard Busines@é&wv, p 389

Le réel enjeu pour I'entreprise est selon Kottéodilibrer les deux rbles deaderet de

manager

Nous synthétisons dans le tableau suivant I'apgp@iotter.

Cette étude met en exergue, un eélément fort dulgkeader,celui d’étre un créateuEn
effet, « créer une vision et un sens » « formuler desctif§ea long terme » « Innover pour la
totalité de I'organisation » « Créer une visionjpctive » sont autant de connotations liées a
I'acte d’inventer. Ldeadera une pensée créatriceldader, use d'imagination qui génere une
vision, un projet qui autorisent des changementisMju’est-ce que ce projet ? Est-il le fruit

d’un talent divinatoire ou celui d’un processugéfexion ?

¥« leadershipand management are two distinctive and complemesyastem of actions »
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Management

Leadership

Maintien et allocation des ressources

S’engage dans les activités quotidiennes|:

Formule des objectifs a long terme pour

Exhibe un comportement de supervision
Agit pour s’assurer que les autres respectg
les standards comportementaux de leur tra

2N

vail

tAgit pour provoquer le changement chez |
autres en conformité avec les objectifs fixés

long terme

Administre les sol-systémes de

organisations

Innove pour la totalité de I'organisation

Demande comment et quand s’engager

une pratique

Demande quand et pour quoi change

pratique standard

Agit selon la culture établie de I'organisatio

=]

Crée une vision projective pal’organisation

et s’efforce de transformer la culture

Utilise une influence transactionne : induit
la conformité des comportements formels
utilisant récompenses, sanctions et autorité

hiérarchique

Utilise une influence transformationne :
induit le changement de valeurs, attitudes ef
comportements en utilisant des exemples et

une expertise personnelle

Dépend du contrle des stratégies pour gar

I'application des taches par les subordonnés

Utilise des stratégies de délégation pour

5 les « suiveurs » internalisent les valeurs

Supporte lesstatu qur et stabilise

I'organisation

Défie lesstatu qucet crée le changem

Tableau 9 : Synthése personnelle de I'apport

detKiot

reformer le systéme : Planifie la stratégie et|les
tactiques
Exhibe un comportement de meneur :
PS

85



Laurent Volkoff —Leadership& Formation des managers en entreprise- Eclairagies|'apprentissage du réle de leader

3.6. Le leader difféere du manager : Bennis et Nanus.

Ces deux scientifigues américains membres de l'&igité de Californie ont, a travers
leurs publications, énormément influencé les daigs des entreprises. Les idées gu’ils ont
développées sont les suivantes :

- Le leadershipest a distinguer du management.

- Les leadersne détiennent pas le pouvoir dans un terme derclde, ils encouragent les
autres a prendre leur responsabilité.

- La vision articuléele sensde la direction a prendre sont un élément cagédlaction des
leades. Car, au-dela d'une mission clairement formaligg&e entreprises ont besoin d’'une
vision partagée a tous les niveaux.

- La confiance est une caractéristique vitale poaction duleader, son absence est une
cause de désastres pour I'entreprise.

- Le rble deleader est d’insuffler des significations management of meaningBennis,
Nanus, 1985, p 3). Ldéeader a la responsabilité premiére d'articuler les vedede
I'organisation, d'interpréter la réalité, de forisar des finalités et de mobiliser les autres
autour de lui a I'aide de symboles et de modélesssaires a la communication.

Les auteurs insisteront dans leurs ouvragedaswision et la créationcomme étant I'unique

responsabilité dleader.

« Le leader efficace doit assembler pour I'orgatisa une vision d’'un futur désiré.
Bien que cette tache puisse étre partagée et déwédoavec d’'autres membres clés
de l'organisation, elle reste sa principale respabiité et ne peut étre déléeguée. »
(Bennis, Nanus, 1985, p 130).

Warren Bennis met en exergue un point particuligrcqntinue de différencier leaderdu
manageret identifie un autre élément capital dankebalershipefficace, a savoir I'instinct
(Bennis, 2003, p 93).

40 « The effective leader must assemble for the orgéion a vision of a desired future state. Whilis task may be
shared and developped with other key members afrtf@nization, it remains the core responsabilibhdaannot be

delegated. ¥Bennis, Nanus, 1985, p 131).
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Selon lui, la majeure partie des entreprises \&das pensées objectives et linéaires
analysant constamment un rapport de causes et¢tdeBennis estime quelEaderest un

penseur du complexe.

« Les défenseurs de la simplicité voient la réaldéme mécanique, statique,
segmentée et rationnelle, quand en fait, elle Emque, dynamique, entiére et
ambigué. lIs voient les relations comme linéaisggjuentielles et sérielles, distinctes,
singulieres et indépendantes, quand elles sordigmhralléles et simultanées,

connectées, obscures, multiples et interdépendan{@ennis, 2003, p 95)

Le leaderet lemanageme verraient donc pas le monde de la méme matéargnager
rendrait les choses simples afin d’anéantir toaterititude. Ldeaderappréhenderait
I'incertitude pour se frayer un chemin a traversdaplexité (Morin, 2005) et amener les autres
a le suivre.
Bennis s’appuyant sur I'avis d’'une autre scientiidMathilde Krim, estime que l'instinct est un
phénoméne « flash » impulsif. Il provient d’'un diglie interne, d’'une contemplation des
expeériences que leadereffectuerait et qui produirait en lui 'avenemeiiine idée, d’'une

vision.

« La croissance requiert d’explorer et de s'immerdans de nouveaux cadres, pour
pouvoir contempler vos expériences et en sortitqueechose » (Bennis, 2003, p
96)42

« Une partie de la pensée globale du cerveau in@pprentissage de la confiance

en ce qu'Emmerson appelle I'impulsion bénie, l'ititun, la vision de la bonne chose

41 « The advocates of simplicity see reality as meiclfnstatic, segmented, and rational, when itiis,fact,
organic, dynamic, whole and ambiguous. They sesioglships as linear, sequential and serial, diseresingular
and independent, when they are in fact, parrallels asimultaneous, connected, murky, multiple and

interdependant. $Bennis, 2003, p 93)
42 « Growth requires...to explore and immerse yourself new surroundings, to be able to contemplate your

experiences and get something out of(@Bennis, 2003, p 96)
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a faire. Chacun a ces visions. Les leaders appneinadeur faire confiance. (Bennis,
2003, p 96

Nous détenons ici quelques indices intéressantsostrets concernant des éléments
déterminant I'action spécifique deader: développer des savoirs, avoir confiance en ses idée

provenant de ses intuitions, dues a un dialogue mitne avec ses divers expérientiels.

L’auteur mentionnera pour soutenir son propos an hvec un theme bien connu de la
psychologie (Goleman, 1998) concernant la difféeeantre I'utilisation des cerveaux droit et
gauche permettant une production intellectuelleedbje et logique ou subjective et

émotionnelle.

L’'apport des deux scientifiques américains peue &gnthétisé par [lidentification
d’éléments clés qui prédisposent au roléedeler **
. Vision qui oriente, finalitéguiding vision, purpose)
. Passior(passion, inspiration to others)
. Intégrité, connaissance de soi, candeur et maiumtigrity)

. Curiosité et audadguriosity and daring)
3.7. La préférence pour leleadershiptransformationnel : Wolford

L’identification d’'une distinction entre ueadership transactionnat unleadership
transformationnetle (Burns, 1978) a eu des suites chez certainstodgns. Jusqu’ici, la
recherche sur lleadershipétablissait différentes typologies ldadess centrés sur la figure
(Fleishman, Mumford, Zacaro, Levin, Korotkin et Hel991) et le style. (Blanchard, Kenneth,
Johnson, Dewey, Hersey et Paul, 2007)

Ces recherches behavioristes ont permis de présentenanagers débutants des théories

déterminant des pédagogies d’actions simples. bdte méme simplicité ne se réfere pas assez

43 « a part of whole brain thinking includes learnit@trust what Emmerson called the blessed imptifgehunch,
the vision of the right thing to do. Everyone Haese visions. Leaders learn to trust thefBennis, 2003, p 96)

! (les termes entre parenthéses sont en anglaisoeteyment de I'ceuvre de I'auteur)
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aux véritables situations que vivent les managesngreprise. Cette critique s’adresse

principalement aux écoles.

« L’enseignement du leadership souffre de cettecaye essentialiste, universaliste
et behavioriste. Il a méme été reproché aux gragdetes de commerce de porter la
responsabilité de la crise financiere de 2008..eS3eadership est une pratique, seuls
des praticiens seraient alors capables de mettrplace le cadre pédagogique pour
former des leaders. ¢schmauch, 2011, p 103)

Les travaux de recherche sutdadershipont jusqu’ici pousse les écoles a adopter uneoappr
d’enseignement académique (Tight, Ka Ho Mok, Huismdorphew, 2009) désormais les
nouvelles études vont se porter sur la compétancda maniére dont leadermobilise ses
savoirs dans l'action, sur s@étisavant sorépistéme

Un courant de recherche s’intéresse depuis virggaaleadership porteur de connaissances
(Lamy, 2011). lls ont mis en exergue dans une étxdeninant 96 managers (Wolford, 1998)
que ledeades de typdransformationnet’appuient sur une vision globale a long termeisand
que les typefransactionnelportent leur attention sur des objectifs a courhé&s un cadre

d’action limité.

« lls ne sont pas impliqués intellectuellement padwmpter une attitude
transformationnelle, et ont tendance a se compateleaders transactionnels quelle
que soit la situation rencontrée, et indépendamrdestéventuels signaux
contrariants.(Wollford, 1998, p 57)

Le leadershipest ainsi principalement précis, identifié etidigié du management.

« Ces deux perspectives sur le leadership...restalytiqguement séparables, et sont
en I'occurrence abordées séparément, la premietamment par les études sur le
leadership, la seconde plus particulierement parttavaux sur le management. »
(Lamy, 2011, p 26).

Fort de cette distinction entre les rolesrdanageret deleaderet conscient que seul le
leadershiptransformationnel serait la réponse a donner pesirentreprises actuelles, nous

souhaitons mettre en exergue les éléments clédleldeleader.
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4. Les éléments centraux du role de leader

Vision et projet définissent la contribution tkadera I'organisation. Sa finalité est de la
transformer. Leleadership transformationnel continuera a inspirer d’autrdeercheurs qui
I'associeront au concept de charisme renforcarsi &rpouvoir de celui qui invente des finalités.
(Bryman, 1992, Conger 1999)

La création d’idées est le centre et le fondemened’acte deleadershipauthentique.
4.1. La notion de signification

Notre premierfocus concerne la notion de signification qui est fonidat de I'équilibre
psychologique des individus. D’abord parce que acgs sont porteurs de significations. La
parabole exposée par Peter Drucker et reprise parBoyer (2006) décrit parfaitement cette

notion de sens portée par I'action et individuebetnpercue.

« Laissons pour terminer le dernier mot a Peter Dercklans sa Parabole des trois
tailleurs de pierre : On leur demande ce gu’ilstfonJe gagne mon pain », répond le
premier. « Je suis le meilleur tailleur de pierne pays », dit le deuxieme. Le
troisieme répond « je batis une cathédrale » (Bp2606)

Ensuite parce que les significations résonnent datre conscience et notre inconscience.
Elles sont profondément existentielles. Chaque pate en lui la question du quoi faire,
comment faire mais surtout du pour quoi faire. Csnme l'illustre Vincent Lenhard& un
plan de vie existentiel fLenhardt, 2002, p 117)

Le passé et I'enfance renferment dans notre ingaemisia quéte du pour quoi nous sommes
sur terre. Mais le futur est source de la mémerimgation existentielle a propos de la finalité de
la vie terrestre. Pourquoi sommes-nous sur terre ?

L’instant présent reste celui de I'action pratigiele I'identification de la tache (le quoi) et de
son mode opératoire (le comment). L’action autonamaiveée et non dictée par un
autoritarisme est donc conditionnée par I'acquisitie deux réponses aux deux « pourquoi » et

« pourquoi ».
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« Le sens que je donne a mon action, ici et maamteme sera pas seulement la
réponse a la question « quoi », ou « commentmelfaudra en tant qu’étre humain
faire appel & un élément majeur constitutif de m@ascience qui est ma mémoire, et
donc répondre a la question « pourquoi »...Peut plme important encore, pour
I'acces au sens, est la prise en compte de la guestpourquoi » et de la finalité
portée par mes actes » (Lenhardt, 2002, p 118)

e Pourquoi agir ? Pourquoi le présent (quel liercagsalité)

e Pour quoi agir ? Pour quel projet ? (quel lienidalité)

La présence de ces deux interrogations constitliatesence de réponses, donc de sens
signifiant un besoin de cohérence de notre pemls@es, notre conscience. Vincent Lenhardt
(2002) explique que la cohérence du moi est trachat une temporalité, un passage d’un moi

« divisé, dystonique » vers un moi « unifié et syigue ».

Figure 12 : Unification du moi par le sens, d'aprésnhardt, 2002, p. 119
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La mise en action devient possible et surtout aurta) I'individu a internalisé dans son
mMoi conscient et inconscient, la réponse a sesxqumi existentiels ». Cette internalisation va

lui permettre d’identifier de multiples significatis. Vincent Lenhardt propose neuf niveaux :

* Niveau 1: psychologique inconscient (rechercheedennaissance)

* Niveau 2 : psychologique conscient (facilitationrébellion a I'autorité)

» Niveau 3 : social ou opérationnel (constat du pitodiel I'action)

* Niveau 4 : auto gestion de sa fonction (valorisatle sa contribution par rapport aux
autres)

* Niveau 5 : vision institutionnelle (valorisation da contribution vis a vis du projet
d’entreprise)

* Niveau 6 : vision environnementale (contributionnaétier, au monde)

* Niveau 7 : méta-sens (perception d’une vocatiolgura)

* Niveau 8 : le pouvoir (perception d’une capacitéftlience sur les autres)

* Niveau 9 : l'identité (la construction du moi etr&alisation de l'identité)

On percoit clairement le développement de I'autalegunovoqué par I'enchainement des
niveaux d’acquisition de sens. Un départ serviépethdant de la reconnaissance d’autrui puis la
conception d’'une contribution personnelle et d’'unfeience sur le monde et enfin une
acquisition totale intégrée dans le moi profond'fdemme.

En tentant de répondre aux deux significationstemigelles, I'individu va évoluer au sein de
ces niveaux pour générer une autonomie d’acticloet, une capacité de changement. Cette
capacité de changement est mise en exergue pagntihenhardt comme étant un élément
constitutif du « chaos managemen{benhardt, 2002, p 118)

L’acquisition de sens permet le changement, la trazfiormation. L’homme se nourrit de sens
pour avancer. Le sens est une ressource facilitale changement.

Le « chaos management » correspond a I'accepta¢idincertitude. La capacité de changement
en est un élément constitutif. Le manadgader« porteur de sens(kenhardt, 2002§levra par
I'apport de sens a lui et aux autres s’affirmer pwrun passeur entrainant chacun dans la
complexité. Ldeaderinsufflera une finalité aux autres et permettraalde dépasser les

éléments du chaos pour dévoiler une sortie caecréé
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Figure 13 : Le sens facilitateur de changement

Le chaos et son incertitude sont ainsi compris, pas résolu mais appréhendés. Un
nouveau modéle d’actions motivées par une finalitésens qui nourrit, explicite, unifie rassure,
et légitime le processus, le projet co-créé. Chmsts ce chaos que naissent ce projet et ses
finalités. Cela correspond a umsight (Thera, 1996; Weick & Putnam, 2006) percu par
’homme qui contemple le monde dans toute sa caoxitpl@ussi bien les données visibles et
objectives que les données cachées et subjedti@dsideur du visible et la chaleur du sensible
sont pris en compte dansnkight qui correspond ainsi au produit, véritable révéraprovenant
d'un phénoméne d’émergence provoqué par un indiadoptant une posture contemplative.
(Dalai Lama, 2003). L'insight se retrouve associérdauition (Dorfman, Shames, Kilhstom,
1996). Ces deux concepts sont liées a la capacit¢hdenme a décider de ce qu'il faut
entreprendre dans un contexte de résolution ddgmah
Nous allons dans notre deuxiéme focus, explor&riéntintuition apparaissant avec le sens

comme une ressource déterminantéedwalership
4.2. Lanotion d’intuition

Le leadera, nous I'avons vu, une fonction créatrice, offrautrui une finalité, un projet
autour duquel chacun pourra se retrouver, un egpois I'incertitude ou une simple orientation

autour de laquelle le groupe pourra se mobiliser.

« Créer la foi, qu'il s’agisse de foi religieusalpique ou sociale, de foi en une
ceuvre, en une personne, en une idée, tel est sletdle des grands
meneurs...Doter 'Thomme d’'une foi, c’est décupleiosee » (Le Bon, la psychologie

des foules, p 69)
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« Les chefs ont une mission a accomplir. Sanslesixpasses voire I'espéece

humaine, ne peuvent rien créer, pas méme survidoscovici, 1981 p. 176)

La création d’'idéesprovenant d’intuitions devient donc au sein deeotcherche un
élément important & comprendre et a décrire. WaBsmis parlait de& voix intérieure »,
« d’opérer avec instinct ¢§Bennis,1989), Gary Klein publie un célébre oueraga puissance de
I'intuition, l'intuition au travail », cette notiod’intuition est devenue centrale pour I'évolution
des recherches concernantidadership Une étude du New ark College of engineering dans
I'état américain du New Jersey démontre que 8086500 cadres interrogés reconnaissent
croire dans les perceptions extra sensoriellescadges avoueront que certaines décisions prises
ne proviennent pas d’'une déduction logique maia dassenti personnellement expérimenté.
Une autre étude initiée par le professeur Jaddetistkh de la célebre Harvard Business School,
démontre que sur 13 000 cadres interrogés, 80%rd’enx expliquent leur succés par I'emploi
de leur intuition quant aux décisions a prendre.
Mais qu’est-ce que l'intuition ?
Emprunté au latin « intuition » le terme est empldgpuis la fin du quinziéme siécle. En 1542, il
signifie « action de contempler » (P. de Charigg,|'office du marychap. 14 ds Hug.) et 752
« connaissance immédiat€Prév. Suppl.pnl1831 « pressentiment qui nous fait deviner ¢e qu
est ou doit étre » (BalzaPgau chagr.p. 264) «dntuitio » estdéja attesté a basse époque au sens
de « vue, regard » (Nierm.), lui-méme dérivérdaeri « regarder attentivement; avoir la pensée
fixée sur » (TLFIf®
Estintuitif ce qui est objet d’intuition, participe a I'intigh ou s’accompagne d’intuition.
L’intuition est une connaissance directe et immegdépi se présente a la pensée avec la clarté
d’'une évidence, qui servira de principe et de fomel® au raisonnement discursif. Bistcursif
ce qui procéde selon le discours logique, ce cqsiaeit au raisonnement(BLFI)*°
Nous en concluons ici que l'intuition serait un teer, un moyen d’apporter une connaissance a
I'esprit qui procédera alors a un traitement def¢imation propice a une décision d’action. La
philosophe allemande Hannah Arendt nous apportElairage intéressant dans son ceuvre « La
vie de I'esprit » (Arendt, 1981).

> D'apreés le dictionnair@résor de la langue francaise informatisé
6 D'apreés le dictionnair@résor de la langue francaise informatisé
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« L’activité de penser selon Platon le dialoguersiieux qu’on a avec soi-méme ne
sert qu’'a ouvrir les yeux de I'esprit et méme lend'Aristote est fait pour voir et
contempler la vérité $Arendt, 1981,p 21

La fonction de la pensée est ici décrite commedgan de découvrir une verité.
Un leaderqui souhaiterait bénéficier d’une intuition devalutdot contempler pour générer une
signification.

« La pensée vise a la contemplation et s’achéalenet la contemplation n’est pas
activité mais passivité ; c’est le point ou I'adté&vmentale trouve le repos. Dans la
tradition chrétienne, ou la philosophie s’est fasgrvante de la théologie, la pensée
est devenue méditation et la méditation elle-mégbeukche sur la contemplation,
sorte de situation bénie de I'dme ou I'esprit renet plus en quatre pour trouver la
Vérité mais anticipant sur un état futur, la recmiomentanément grace a

l'intuition. » (Arendt, 1981,p 21)

Arendt met en exergue I'activité de méditation, ggEnabstraite, contemplative chere aux
grecs et aux théologiens et d’ou jaillit I'intuitio

Contempler est considérer avec une assiduité qui engage les>sgens dérivé de Platon). Se
livrer a la considération théorétique des principetelligibles au terme d'une analyse discursive.
Emprunté. au latin classique contemplari « regardgentivement; considérer par la pensée ».

(Trésor de la langue francaise)

Par I'analyse discursive, contempler est alorslinegté, celle d’aller au-dela d’un raisonnement
logique assujetti & des reperes, contempler clest a'évader, laisser cours a son inspiration, se
laisser frapper par un sens entrevu, percu audhddan voyage spirituel. La méditation

identifiée ici comme un mode de penser partagdomt cette fonction de vecteur de la
connaissance et cette activité de contemplatiodyprait un sens. C’est dans la contemplation
gu’apparaitrait le phénomeéne d’intuition. L'act&itle contemplation susciterait le jaillissement

intuitif du sens, du projet d’action. Nous clasifs notre compréhension par le schéma suivant :

4"noUs voir Platon, Phédre, parabole de I'attelage ailé
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La pensée (méditation) apporte
une connaissance al'esprit

Le sens motive l'action L'activité de contemplation
suscite l'intuition

L'intuition géneére un sens,
une vérité

Figure 14 : Synthése de notre conception du rélelaeontemplation

Le leaderpense en méditant, il stimule son intuition, |dbpea fonder ses décisions et
actions de communication en relation avec autrnsde but d’atteindre une mobilisation des
autres. La penséata activa(Arendt,1981), la contemplation sont des activipgésgénéerent la
production d’intuitions qui apporteront tel wurinsight »des finalités, des significations.
Parce que nous parlons d’activités, guesderentreprendrait, nous parlons aussi
d’apprentissages possibles d’une personne qui adwshvoir agir eteader.

Le leaderserait donc intuitif. Tout le monde pense maisgsgii méditer et permettre a une

intuition d’advenir ?

« L'idée que la contemplation représente I'étaplies avancé de I'esprit est aussi
vieille que la philosophie occidentalgArendt, 1981, p 21)

C’était ce que les grecs, nommaienk ldneoria »ou contemplation de I'étre en tant qu'étre.

Nous identifions donc le savoir méditer, le savoicontempler comme des ressources

requises pour le réle ddeader.

L’intuition est si forte que I'idée qu’elle apportienscende I’'homme. Il devient
convaincu d’'une idée qui lui fait corps, en faidd@vient cette idée, il lui apporte vie. L'intuitio
serait alors I'animation d’un projet, fruit de Itadté contemplative. L'étréeaderest un homme

animé d’un projet au sens fort daimaen latin.
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En reprenant notre notion de « faire corps aveééi» nous pensons a Mireille Cifali (1994) qui
parlait de « savoirs incorporés » comme des agsprdoduites par I'activité. Ceci nous renforce
sur la nécessaire identification préalable desismgoe nous venons de décrire. Cette

incorporation des intuitions chez 'lhomneaderproduirait une force de conviction couramment

reconnue chez ldeadersau sein de nos sociétés.

« La présence de ces dons, vraiment charismatiques frappe chez un individu,
surtout lorsque des mots qui paraitraient ridiculsss la bouche de quiconque, des
gestes que nous jugerions faux chez un autre, menstiement déplacés chez lui. Au
contraire ils produisent une forte impression saug. Nous y voyons les signes d’'une
conviction forte dans un individu qui fait corpseavsa pensée et sa mission. »
(Moscovici, 1981)

La capacité d’utilisation de I'intuition est donn teel prérequis du role deader. En effet,
un questionnement émerge dans la littérature mioieselle, il rejoint celui de notre

problématique pratique.

« Si l'intuition semble un tel levier de succesfpssionnel, pourquoi les entreprises
évaluent-elles leurs cadres sur des critéres, pangle, de management d’équipe,
de communication interpersonnelle, d’esprit d’eptise et depuis peu d’intelligence
émotionnelle, mais n’integrent toujours pas dans grille d’évaluation la capacité

a manifester et encourager l'intuition chez leutaborateurs ? Comment se fait-il
gu’il n’existe pas encore de cours dans les écdéeemanagement ni dans
I'enseignement en général pour expliquer les rdsse I'intuition et ses avantages ?
(Cholle,2007,p 16)

Nous remarquons que Francis Cholle tient ce prdpas un livre intitulé « L'intelligence
intuitive » ce qui se rapporterait donc a uneaieet maitrise potentielle de I'esprit intuitif.
L'auteur reprend, dans son ouvrage I'idée de médlitajue nous venons d’identifier et qu'il
emprunte aux travaux de George Leonard Burr, (188Kpécialiste américain du
développement du potentiel humain.

« La méditation est un moyen pour nous de devédusrgensible a nos vibrations et rythmes

intérieurs » (Cholle, 2007,p 20). L’intuition serait pour Cheolin processus cognitif inconscient,
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immédiat, indépendant de la raison. Voila un pqintrejoint notre précédente étude de la
pensée contemplative ce qui nous permet de pré&eéndouveau que lintuition émerge du
processus de contemplation et n’est pas en saaction intellectuelle. L'intuition se distingue

de lintellect, elle aurait pour avantage d’appotie autre sens, libre, déliée de tout raisonnement

logique, « mathématique ». Einstein disait d'aileu

« L'imagination est plus importante que la connaig®. La connaissance est limitée
alors que l'imagination englobe le monde entiamate le progrés, suscite
I'évolution...les problemes majeurs que nous conoassae peuvent étre résolus au
méme niveau de pensée auquel ils ont été crééghat Life Means to Einstein,
George Sylvester Viereckhe Saturday Evening Po&6 October 1929, p. 17

L'indépassable d’'une aporie, I'impossible résantd’'une problématique construite de
maniere rationnelle pourraient étre résolus a wreauveau plus imaginatif et plus spirituel.
Nous précisons notre définition du terme spiric@hme étank Qui est de I'ordre de I'esprit
(considéré comme un principe indépendant), qui eorel'esprit; dont I'origine n'est pas
matérielle. »(Trésor de la langue Francaise). En effet, nousonbaitons pas qu’un sens
ésotérique soit entendu.

Le raisonnement objectif et son enseignement seratedonc contraires au développement
d’'une pensée entendue comme pensée contemplativenpettant I'intuition, donc le
déploiement de I'action duleader.

L'écart entre la recherche d’objectivité et I'enmiplle la spiritualité se reconnait d’ailleurs daas |
différence bien connue entre le mode de pensédertaile et asiatique. Dans le monde des
affaires, la Chine et le Japon ont une approchistitple des situations. lls voient les éléments
dans leur ensemble et non dans un scope d'aspécis pt isolés. L'approche de la culture

asiatique est dite intuitive.

« Pour un esprit occidental épris de science ebjctivité, ce projet n'est peut-étre
pas sans attrait. Pour un esprit chinois c’est ahstraction. La premiere pratique
d’un cadre chinois est de développer une aptitume fa stratégie intuitive »
(Cholle, 2007,p 27)
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Nous notons dans ce propos, un point de vue idamtifin possible développement d’'une
aptitude intuitive.
Une enquéte réalisée en 1990 sur prés de 200 cachielentaux installés en Chine, a démontré
que les modes d’action et de prises de décisiaanétdevenus plus complexes, plus subjectifs,

plus proches de leurs émotions et donc plus intimes

Ainsi Intellect et Intuition sont distingués. Deux formes d’intelligence existent, celle du

calculobjectivementraisonné et celle du sesigbjectivementpercu.

Nos recherches nous ont permis de rencontrer Isépethe Carl G Jung, le psychanalyste
suisse Allemand qui est une autorité reprise dansodnbreux travaux universitaires et c’est dans
'un d’eux en provenance de l'université de Monltrgae nous avons identifié quatre fonctions
liées a la pensée. Il y aurait deux paires de dichigs entre un fonctionnement psychique lié au
rassemblement des information®t I'autre lié a la maniére geendre une décision D’'un c6té,
on identifie I'association de la sensation et litibn et de I'autre I'association de la pensédiet
sentiment. Selon Jung, une décision prise par tesgme est objective (calcul d'ingénierie avant
des lancements de travaux), l'utilisation du seatitnpour prendre une décision se fonde sur
I'identification de valeurs propres a l'individupimme si la situation résonnait émotionnellement
en lui et engendrait une action (ex: défense dealfsie motivant une charge au combat).
L’intuition, élément de la seconde paire, utileet'inconscient en regardant une situation dans
son ensemble pour en évaluer les possibles, lesalives qui s’offrent au décideur, alors que
I’évaluation sensorielle se porte uniguement sugueest présent, existe maintenant. Pendant
que lintuition permet d’entrevoir la forét, le ¢enent reste fixé sur I'arbre.

La pensée de Jung est en accord avec les textesroant I'aspect contemplatif, Jung explicite
aussi l'intuition comme un regard d’ensemble largetrporté sur le monde. Voici un tableau
synthétisant I'apport de Jung, emprunté aux travdexDanielle Godin, Mémoire, UQAM,
Montréal, 2008.

Rappelons la double dichotomiePensée/Sentiment d’'ordre objectif et Sensatiorifiotu

d’ordre subjectif
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Fonctions -
) Descriptions
psychologiques
b i C'est la pensée qui analyse, classifie, comparehleses et crée des concepts. C'est la
ensée
capacité de comprendre la réalité a travers ungsanigique intellectuelle.
C'est le sentiment qui donne une valeur émotivechoses. Cette fonction no
Sentiment permet de juger si I'expérience est agréable oladépte ou si nous éprouvons de
I'empathie ou de l'indifférence, par exemple.
) C'est la fonction qui transmet et véhicule les ragss donnés par les cing sens
Sensation ) ~
I'ouie, l'odorat, le go(t, le toucher et la vue.
Intut C'est la fonction psychologique qui nous communidg® perceptions par la voie
ntuition
I'inconscient et qui permet une compréhension s, non traitée.

Tableau 10 : Fonctions psychologiques selon Jung

Ces deux dichotomies distinguent l'intérét poubjaxtivité et celui pour la subjectivité.
Ainsi la pensée et le sentiment ont le monopolBiérét dans les civilisations occidentales et
c’est donc peut-étre la raison pour laquelle leettippement éducatif de la sensation et de
I'intuition est souvent de nos jours écarté et abdéhomme d’Occident est éduqué et influencé
pour mobiliser son intellect et valoriser I'objeaté ; il est rarement encouragé a se servir de son
sentiment et de son intuition face aux situatiqumsoaées par son environnement. N'est ce pas
ici une restriction des possibles de I'hnomme gueensysteme et nos politiques d’éducation
engendrent au sein de nos sociétés ? Ne doit-osepappeler que ’'homme n’est pas un
automate mais un étre complexe ?
La pensée de Carl Jung vbihtuition comme un processus créatif L'intuition permettrait de
relier nos perceptions, nos observations a notpgréence. En déjouant le mode dualiste et
séparateur de lintellect, I'intuition offrirait @nvision globale d’'un monde complexe et non
réduit a des procédures logiquement associées. eftontMaturana et Francisco Varela
explicitent que le monde que nous voyons n’estyrague et universel. La connaissance n’est
pas « une représentation objective d’'un monde rivegs plutbt une manifestation d’'un monde
fluctuant selon notre perception » (Cholle, 20034p. Selon les deux scientifiques chiliens et
leur « théorie de Santiago », le processus de tograst un processus de création personnelle, la
réalité d'un objet dépend de la maniére dont ilpestu. lls décrivent le processus de cognition
comme semblable au processus de vie incluant lésnsode perception, d’émotions et de
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comportements propres a la vie de la conscientmeancept propres a la cognition. Ainsi, nous
pouvons identifier une complémentarité entre lliete# proche de la cognition et I'intuition
proche de la vie. Quand lintellect et la cognitiamerchent a analyser logiquement
I'information, l'intuition offre une reliance enties items. L'intuition est en accord avec son sens
étymologique de « miroir », elle offrirait un refflde I'image intérieure de chacun d’entre nous.
Comme lintuition demeure énigmatique, nous rest@mxore trop avides de solutions
immeédiates, prétes a I'emploi pour résoudre la derifg. L'intuition complete lintellect et sa
logique de calcul. Rappelons le propos d’ HenrnPaié« C’est par la logique que I'on prouve
et par l'intuition que I'on découvre *$

Cette complémentarité est toujours un propos kigeB, comme le précise la conclusion de

Francis Cholle :

« Espérer de lintuition une réponse exacte n’'eas$ forcément l'attitude la plus
cohérente. Il est nettement plus censé d’attendreadpart des ouvertures qui sans
elle ne seraient pas possibles et d’engager, afaésontemplation sincére de ces
nouvelles informations, un dialogue sérieux et afgmdi de notre raison. L’intellect
et l'intuition n’appartiennent pas nécessairement méme plan psychique, ils ne

s’opposent pas ; ils se completen{Cholle, 2007,p 38).

Ainsi, nous pouvons croire dintuition comme une ressource déterminante pour é
succes de nos entreprises et I'action desaders lIs seraient capables de générer des projets, de
contempler, de relier des objets, d’abandonner poutemps le besoin de calculer, divers
possibles s’offriraient donc a leur esprit poureanier des projets innovants qui faciliteraient les
motivations des collaborateurs dans les entreprises
Concernant les recherches actuelles, le themerdeition permet de différencier clairement le

réle demanageret deleader.

« Si le métier du manager est de « faire fairerévdil», celui du leader consiste a
créer et développer I'espace dans lequel les chpsesront advenir... les leaders

doivent élargir leur champ d’attention et aller @ela des processus, vers cette

“8 Dand l'intelligence intuitive, Cholle, 2007, Ede torganisation
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dimension du leadership qui est de l'ordre de lpage blanche ». Il s’agit d’aider
les gens a accéder aux sources d’inspiration, ditidn et d’imagination. »
(Scharmer, 2012, p 76-77)

Cette derniére citation nous renseigne clairememntce qui paraitrait étre I'objet de
I'apprentissage, I'objet de la contribution fornvati La formation devrait permettre a chacun de

devenir créateur.
5. Conclusion

Deux théories apparues aprées le choc de 1968, Bgpégee du taylorisme ont vu le jour. Elles
distinguent clairement le réle de manager et cddleader, le premier concevant autrui comme
un homme objet qu’il faut contréler ou comme uminte a fédérer. Ces deux conceptions
engendrent différents comportements. Le roléedderqui nous intéresse tout particulierement,
influence autrui en lui apportant une source de préfrension de ses besoins et une certaine
sécurisation face a la complexité au sein duqu&lalue au quotidien. C’est ainsi queldader
s’attele a motiver les hommes. Il produit cette iwadion grace a ses capacités de penser
intuitivement en appliquant un regard contemplstif le monde. En méditant, il crée alors une
vision, une finalité qu’il offre a des suiveurs @otiels communiquant des significations, pronant
une morale construite sur des valeurs qu’il incaeh@in symbole vivant. Il offre un projet lié au
contexte qui entoure chacun. Ce projet est unetire une lumiere qui jaillit dans I'obscurité
générée par le questionnement des hommes subligseertitude du monde. Sa réussite s’établit
par I'acquisition d’'une adhésion des autres cenggli en marche le mouvement de tous vers la
finalité qu’il a initialement dessinée, qu’il défket promet. Ce role deaders’apparente ainsi

a celui d’'un éducateur aristocrate dans le senkbmuscule les habitudes et propose des finalités
nouvelles a chacun tout en veillant a faciliterrléuolution au sein de son projet. Sa finalité est
de transformer le monde et non de le gérer. lagsti en opposition avec le rdle de manager. Le
leaderne cherche pas a mettre les autres sous conamteuwh ensemble récursif et systématique.
Il permet un développement qui transforme autrucleinge son évolutior.’intuition et la
sensation sont ses ressourcqsi I'aident dans sa mission démiurgique.

L’approche humaniste est ainsi arrivée a laissecadé les études béhavioristes qui, depuis plus

de trente ans se focalisent sur des traits spaesiqLa question moderne issue du courant
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humaniste est désormais centrée sur commeletier crée du sens plutdét que comment il se
comporte dans telle ou telle situation.

Celeaderest avant tout un homme, un individu, une persoApees avoir repris les apports de
différents auteurs, nous souhaitons maintenanoéppudir notre étude du role deader
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B. Etude pluri-référentielle du role de leader

Nous allons dans les prochains paragraphes convalifferentes sciences humaines telles
gue la psychologie, la socio-anthropologie ethdogsophie. Ces différents champs vont nous

permettre de préciser notre compréhensioledderet de son réle.

1. Approche psychologique

Apres avoir etudié les éléements centraudehdership apres avoir mis en exergue le fruit
des théories humanistes, nous allons avec la pwgiaachercher a comprendreléaderen tant

gu’individu et ses relations avec autrui.
1.1. La personne leader

Le psychologue Manfred F.R. Ket de Vries, a mengsdas années 80 une étude sur la
psychologie du pouvoir explicitant leadershipet présentant les différents tempéraments aptes

ou non a remplir le rdle deader.

Le chercheur parle de savoirs-faire proprekeader.

« Un bon leader sait inspirer a ses subordonnésadéss qui dépassent leurs attentes
ordinaires, il sait stimuler leur enthousiasme pdenir le pari guimpliquent de
nouvelles entreprises, il sait leur donner confiance qui les conduira au succes...il
gagne leur fidélité profonde, et leur soumissioagjaveugle a sa volonté (Kets de
Vries, 1991, P 5)

Inspire, stimule

donne confiance Collaborateur
Leader g Attentes
¢
Fidélité et

soumission

Figure 15 : Relation entre le leader et le subordan
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Selon lui, leleadershipdépasse les interactions sociales, la compréhexdsidgadership
est a découvrir dans la personne de I'Eagler.

«Le leadership ne saurait se réduire au produit gffasde diverses forces

sociales.... La seule fagon de comprendre le leagerss$t de creuser profond, de
fouiller le monde intérieur du leader. En d’autressmes, les forces psychologiques
complexes qui sont a I'ceuvre pour fabriquer sa gamslité donnent la clé de son

comportement...De méme, les relations du leader segsubordonnés s’expliquent
si I'on connait les forces psychologiques s’exetgam eux — des forces qui opérent a
tous les niveaux, chez l'individu, dans le groupens I'ensemble de I'entreprise. »
(Kets de Vries, 1991, P 7)

L’auteur identifie ici I'importance, le poids deehvironnement sur I'évolution des
subordonnés. Les forces psychologiques intervedans leleadershipseraient donc doubles :
forces psychologiques deaderet forces psychologiques subies.

La notion de personnalité est employée par le pdgge qui va entreprendre une analyse
concrete des tempéraments en précisant leur addptais a vis du rble deleader
L’explicitation duleadershippermet de comprendre le lien entre le charisnhe ledership Le
charisme est une forme extrémelegdership

« Le charismatiqgue est a l'aise dans les révolgionVeber voit émerger de
préférence ces formes de leadership dans les Esidtdncertitude ou la prévision
fait défaut, quand le trouble des temps attise ttes désarrois, psychiques,

physiques, économiques, moraux, religieux, poktsqw(Kets de Vries, 1991, P 11)
De Vries définit ensuite leadershipcomme étant avant tout une rencontre.

« Pour qu'un chef soit efficace, il est indisperiealgjue ses propres soucis
rencontrent en quelque facon ceux d’autrui. Il pauisi projeter les premiers sur les
seconds : la solution de ses difficultés persoesgtirend le détour de 'engagement
politique et social pour dénouer les contrariétéblgues. C’est en sachant exprimer

les problemes latents d’'une société a un momenhé&aue le leader gagne en
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persuasion, en ascendant, et acquiert du charisise vision devient I'affaire de
tous »(Kets de Vries, 1991, P 13)

Devant cette définition des composants de I'efftéad’un chef, nous pouvons compléter
notre schéma synthétique.

Attentes

Inspire, stimule

donne confiance
Collaborateur

Leader

1

1

1
v

Engagement et Fidelité et Soucis
vision Attentes

soumission

Figure 16 : relation entre le leader et le subordad

Le leadershipest caractérisé par un double transfert.
Selon le psychologue qui reprend I'analyse du ploigue Harold Laswell (1930)

« ce qui caractérise I'homo politicus est qu’il hsfére des mobiles personnels sur
des objets publics (déplacement), tout en expriroaatmobiles en termes d’intérét
public (rationalisation). Déguisés, les conflitsypiiques, les conflits intimes, sont
vécus sur la scene publique(kets de Vries, 1991, P 28)

Le leaderchercherait donc a placer ses intéréts de résoldgaconflits sur la place publique tout
en persuadant le public de I'importance de cedutisos.

Les intéréts personnels thaderdeviennent alors collectifs.

Le leaderoffre également la possibilité pour les subordsnpéussés par leur contexte de vie, de
projeter leurs désirs et d’identifier un bouc émissen cas de non atteinte ou un héros en cas de

réussite.

« Les processus projectifs jouent, semblent —thil, rle majeur dans lactivité

symbolique et la fabrication des mythes. Pressésapeomplexité et I'ambiguité des
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évenements qui nous assaillent, nous choisissofeader, un chef, pour qu’il mette
de I'ordre dans le chaos. Il devient ainsi le resgable tout désigné pour prendre en
charge des phénomenes autrement inexplicabless lé¢eaffects désirables et
indésirables sont rejetés sur autrui. Le culte déros, la recherche d'un bouc
émissaire témoigne éloquemment de I'action de éEsanismes. »(Kets de Vries,
1991, P 28)

Il est manifeste dans ce propos qudelgder doit avoir cette capacité d’évoluer sous la

pression affective.

Dans un souci de synthese, nous souhaitons ades st@sembler les différents points de la
pensée de Kets de Vries :

* Le leader détient un savoir-faire, celui qui consiste a obtda fidélité, la soumission
d’'un groupe en lui donnant confiance, en l'inspirainen stimulant son enthousiasme.

« Comprendre l¢éeadership c’est avant tout comprendre la personnalitéedder

» Le charisme est une qualité extréme ldadership stimulé par un contexte pesant
d’incertitude et le besoin d’obtenir une réponskes attentes ou intéréts.

* Le charisme dileadershipest un talent pour obtenir des dévouements.

* On identifie les parents comme source d’influenaesda construction deader.

* Le leadershipse caractérise par un processus de double transéeleader projetterait
ses conflits, ses intéréts au public et ce detniattribuerait toute la responsabilité pour
répondre et opérer.

 La qualité et l'adéquation des réponses apportées g leader conditionnerait la
représentation que le public auraitldadervis a vis des conséquences obtenues, a savoir
un héros ou un coupable.

1.2. Lesrisques du réle de leader

Le leadershipest un processus de transfert fondé sur uneaelatitre urleader et un
groupe dans laquelle apparaissent des élémentifbgt subjectifs.
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« tout échange entre les personnes est fait, senibld’'un mélange de rapports

réalistes et de réactions de transfertikets de Vries, 1991, P 28)

Ces échanges présentent, selon Manfred F.R Katsiele des risques particuliers :

» L’idéalisation du tout puissam¢ader (Heinz Kohut, the analysis of the self, New York,

1971, International Universities press

« ils voudraient retrouver la sécurité et I'impontze ressenties dans leur petite
enfance, quand ils étaient soignés par un parenmtlewr semblait parfait et tout
puissant. C’est un role que peut remplir le leagairsqu’il incarne l'autorité. Dans
leur subconscient, il vont donc chercher a dotelekder de pouvoirs et de qualités
on ne peut plus chimériques. En retour, cela risgeeporter celui-ci a gonfler

outrageusement ses méritegKets de Vries, 1991, P 28)

» L’effet mémoire et le lacher prise
Les suiveurs se reconnaissent pleinement daleadker et lui vouent une totale admiration. Le

leaderperd alors pied avec la réalité et croit étrellis grand ce qui le fait agir en conséquence.

« lls se reconnaissent en lui. Sous pareil excedtatition, le leader peut lacher
prise ; le réel lui échappe, il ne le distingue plde I'illusion. Il finit par croire ce
que lui soufflent les voix empressées de I'adnuratQu’il est le plus parfait, le plus
intelligent, le plus puissant. Funestes chiméres lguont agir en conséquence. »
(Kets de Vries, 1991, P 29)

e La paranoia
Chacun est en proie avec I'admiration ou I'hostiliteaderou non.
Le risque de ne pas maitriser ses émotions engeitdnee distinction entre les collaborateurs
suiveurs et ceux hostiles a sa causelebeer peut alors faire naitre ureculture de la peur et

du soupcon $Kets de Vries, 1991, P 3A) qui entraine une mékgmaranoiaque de tous.
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e L'écart avec le réel

« L'incapacité de vérifier le sentiment qu'on a @b®ses, la tendance a contact avec
la réalité, la vue qui se brouille, voila qui memaguiconque est aux commandes »
(Kets de Vries, 1991, P 35)

Le leaderest donc en relation avec le groupe et le coaten isolement est destructeur
de sonleadershipet endommage sa vision, la vision que le psychmagidentifiée soit comme

intérét, soit comme Souci.

L’auteur liste selon lui les taches multipleslidader(Kets de Vries, 1991, P 37)

* Répondre aux besoins stratégiques et structuraux

» Dessiner des perspectives d’avenir

* Indiquer comment les atteindre

» Se soucier des besoins de dépendance des subasdonné

¢ La crainte du succes

Le psychologue se réfere a la psychanalyse de Fedudéveloppe l'idée que le succes
représente pour leaderun conflit vis a vis des figures du passé quidegserait a le mépriser

lui et sa portée.

« Dans son esprit inquiet affluent les ombres disspa Le succés peut ainsi

s’identifier a un acte d’hostilité contre ses ombita. »(Kets de Vries, 1991, P 15)
1.3. De multiples personnalités

L’'auteur a établi une liste de profils de persoitéalplus ou moins en phase avec la
position ddeaderou de suiveur .Nous la retrouvons accompagnéedéfestions de chaque trait
de personnalité. Ces traits s’apparentent a ceastelirs jouant leur réle dans un théatre que
représente le contexte. L'idée de rolanagerou leaderidentifiée dans notre premiére partie se

voit théoriquement confirmée.
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« Si nous voulons saisir la conduite des leadermdestsuiveurs, une chose doit étre
fort claire : d’une certaine maniere, certes métaphue, nous sommes au théatre.
Les uns et les autres se comportent comme desractex(Kets de Vries, 1991, P
45)

Le théatre est ici une double scéne, en effet, anrpit parler d'un théatre externe dans
lequel chacun joue son réle et interagit et ausgheatre interne ou chacun rejoue, ressasse en

lui des scénarios provenant de I'enfance, de vagast concouru a batir sa personne.

« Chacun, dans le théatre secret de son moi, ea egbuer inlassablement de vieux
réles de son enfance, avec les technigues quécaalvertes alors ; il reproduit, avec
une preécision troublante, les mémes tragédiesmémes comeédies, qui débouchent

sur les mémes conséquences, avec les mémes Iplksigieet de peines. $Joyce

McDougall, Theater of the mind, New York, Basic Beq1985

Tempérament Favorable aueader Favorable au suiveur
Narcissique tout a fait peu

Agressif tres peu

Paranoiaque trés ademi
Histrionique ademi trés

Solitaire ademi ademi

Régenteur trés trés

Passif- agressif peu trés

Dépendant trés peu trés

Masochiste tres peu trés

Tableau 11 : L'éventail des personnalités, d'aptdanfred F. R. de Vries, 1991

Le tempérament narcissigueegder++)

lls tendent a exploiter autrui afin de servir lelestin.

lls croient que leur existence

mérite certains égards. lls cultivent le pouvaér prestige et I'éclat. lls progressent rapidement

dans les organisations en influencant les autresupa habileté, celle du contact. lls savent
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s’entourer d’'une « cour » qui contribue a démonrger réussite. Le moindre obstacle a leur désir
développe une certaine anxiété. Leur vitalité démeonne confiance en eux et leur valeur
personnelle, un élément qui les « canonisent »yaux de ceux qui doutent et préférent étre
conduits que de prendre les rénes de leur destinée.

Dans leur enfance, leurs parents les ont encourdgés ce dessein du plus grand et ont tres

souvent pousseé leur indépendance d’esprit.

Le tempérament agressifgader+)

Ce sont des personnages déterminants, durs ne aampie sur eux. Ils sont (en
apparence ou non) énergiques et intimidants. Ledm@assemble pour eux a une jungle dans
laguelle il faut se battre pour survivre. Leur coibel agressive est fondée sur la représentation
d’autrui comme hostile. lls se sentent menacés$édisiment ainsi dans leur moi, le recours a des
conduites d’attaque et de revanche.

Leur incapacité a faire place a l'autre, a se cotameavec lui au sein du réseau relationnel leur
fait défaut quant a la réussite de leur reconnacgsan tant quieader.
Le point fort de ce tempérament vis a vis du déph@nt duleadershipreste cette énergie

combative, cette ignorance des craintes et desspletenfin, ce godt du challenge.

Le tempérament du régemhtefader+ )

Ces individus sont animés par le besoin de toutrglam, tout prévoir avec minutie,
chaque chose devant avoir sa place.
lIs retiennent leurs émotions et canalisent leuesgjvité, ils s’appliquent a faire et refaire en
respectant méticuleusement les procédures. lIawians une constante évaluation de la vie et
recherchent avec obstination I'ordre établi. Pobtenir ce qu’ils souhaitent, ils invoquent le
reglement, le respect des codes. Leur comportepgnitétre proche d’'un certain autoritarisme.
Face a l'incertitude, ils ont tendance a douteiilsasraignent I'erreur.
Le supérieur mérite le protocole di a son rangedent s’affaire a lui démontrer sa déférence, sa
servilité.
Ce tempérament plutdt bureaucrate pourrait étre darrdle denanagermais pas déeadercar
une certaine carence de créativité et une incapdeitdécider face a l'incertitude limiteraient son
efficacité. Une association avec d’autres tempéngsngerait donc nécessaire.
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Le tempérament histrioniquedader+/-)

L’adjectif histrionique provient du théatre, pré&msent I'art du mime dans I'antiquité. Il
signifie « celui qui joue un role, qui joue la comediéhttp://www.cnrtl.fr)
Cette personne a le souci d'attirer I'attentionutfai et déploie alors énormément d’énergie et
d’ardeur pour y parvenir. Elle veut plaire et réages vite aux attentes des autres, restant aux
aguets de ses humeurs et ses désirs. C'est aiassajujugement est assez rapide et souvent
simpliste. Elle est dans une sorte dimpressionaidaisant reposer son jugement sur des
impressions peu rigoureuses.
L’avis d’autrui est si important que la personné&&ient envers tout avis une réelle dépendance,
voire une impuissance. Elle a besoin d’étre ra&sset est ainsi influencable, impressionnable.
Ce besoin de relations expliqgue ce comportementclo®meur qui cache, cela dit, un
égocentrisme.
Cette rapidité démontre une activité abondante retenthousiasme fort tout comme une
impatience caractérisée.
L’énergie déployée, le dynamisme sont des élémaiies auleadershipqui associés, peuvent

offrir un profil deleaderefficace.

Le tempérament solitaire€ader+/-)

Certains en carences cognitives et émotionnelles sucapables d’entretenir des
relations. Pour d’autres, I'important c’est le sode se protéger. lls craignent d’étre rejetés ou
incompris. lls se détachent volontairement et &i1s0 La domination d’autrui leur fait peur
comme s'ils allaient perdre leur identité.

Circonspects, ils ne démontrent pas leurs sentspastmanifestent aucune passion.

L'amabilité, la courtoisie leur permet de gardee wertaine distance et de contenir toute charge
émotionnelle.

On les croit absents, ils ont en fait impassibtegservés.

Il est difficile pour ce tempérament d’étre dansrdlle deleadermais de subordonné étant donné
les freins qu’ils mettent a toute relation socieddeur envie de solitude. lls devront fonctionner

dans un role de subordonné qui limite les inteoasti
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Le tempérament paranoiaquedder-)

Leurs méfiances altéerent leurs visions et leurggdgur le monde qui les entoure. Un
simple détail peut les empécher de voir 'ensemble.
lls sont irritables, hyper susceptibles et n'apjamdc que peu la critigue. Les fautes qu'ils
commettent, ils sauront en rejeter la culpabilité autrui. lls grossissent les problemes ce qui
défigure la réalité des situations.
Assez froids, ils sont dépourvus de sentimentatitgthumour.
Les paranoiaques évaluent minutieusement les isitgagt jalousent les détenteurs de pouvoir.
lls se défendent en cherchant a étre au sommetdegulnérabilité. Une fois dans la lumiére, ils
resteront néanmoins fragiles face aux critiqueomuemet envers ceux qui montrent de la

réussite. Ce qui semble peu propice au roleader

Le tempérament passif-agressi€éader-)

La paresse I'habite, il S'oppose a toute demande @nergie et agressivité. C'est donc
une ambivalence de son comportement. Il a peurreledpe des responsabilités, et se retrouve
dans l'incertitude quant a ses ambitions et au ldppement de ses compétences. Au regard des
difficultés qui se présentent, il change rapidendavis, |l exaspére son entourage et rend les
collaborations avec les autres difficiles. La p@tton qu’il a alors de lui méme est négativeeil s
sent incompris et se présente comme une victimer peofil est ainsi peu adapté au réle de

leadercar il a besoin d’une autorité forte et psychologiepent solide pour I'orienter.

Le tempérament assoiffé (dépendahBader- -)

Ce profil est complétement dépendant d’autrui etcddépourvu d’autonomie. Aucun
esprit de compétition et un effort de complaisaaec tous caractérisent sa démarche.
Le tempérament assoiffé renferme une énergie qdépeie pour démontrer a autrui toute sa
fidélité et surtout pour combattre toute solitudpeu importe les contraintes rencontrées.
Détachés de leur responsabilité, ils recherchentuteur, un maitre et son attachement pour

I'aider a le suivre. Un profil non adapté l@adership
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Le tempérament masochisteeder--)

L’individu est dans un pessimisme fort; il estige’il ne réussira jamais ce qu'il
entreprend, il se culpabilise se pensant contiamedht incapable. Il souffre et la vie fait de lni u
martyr. Ce profil est proche du dépendant maiedifppar cette particularité de la conduite auto
mutilante, ils se rabaissent et se nuit. Il revgudisa souffrance et le lot quotidien que la vialu
réserve. lls tentent a montrer gu’il n'est dignawtune sympathie et dégrade continuellement
son image.

Capable d’'agressivité, de fureur, il finit par avieonte. La douleur qu’il ressent semble lui étre
un apport attendu, il y prendrait méme un certéars.

Cette dépendance au dénigrement éloigne le maseéhtsut réle déeaderet I'associe au rble
de suiveur.

L’'auteur explique I'importance des parents quantéeloppement de ces tempéraments.

« Nous ne devons pas oublier que les rapports gusat établis dans le milieu
familial, en particulier avec les figures parentsjeproduisent une structure, une

matrice, qui regle les relations du présen{Kets de Vries, 1991, P 15)

Par exemple, I'assoiffé et I'histrionique provieadnt d’'un manque d’affection de la part de la
famille, un manque de cohérence dans I'éducati@npdeents et développerait chez I'enfant un
tempérament ambivalent tel que « lI'agressif passifi encore, un esprit régent provenant du
despotisme parental.

Ce point est important dans le cadre de notre rebbe

L’'auteur estime que le tempérament adapté ou ri@valution du role ddeaderdépendrait de
I’éducation regue par les parents. laders’éduquerait donc en amont et ne pourrait étnador

en aval ? Pourtant I'auteur parlait bien de safaine ? (Kets de Vries, 1991, P 5)
1.4. L’apport de D. Goleman

La vision duleadershipde Kets de Vries trouve un écho dans les travaupsgchologue
Daniel Goleman qui, en 2002 avec la contributionRiehard Boyatzis et Annie Mac Kee,

apporte le conceptintelligence émotionnelfé et celui deleadership de résonance.

9 'intelligence émotionelle, Goleman, Boyatzis, Me 2002
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Les auteurs commencent par nous mettre en gardenede faisaient Ket De Vries, sur le
caractere négatif de thssonance.

« Lorsque ce genre de leaders échoue a’étre alitcdes émotions d’un groupe, ou
a les lire de maniere pertinente, ils créent delissonance, véhiculant des messages
inutilement vexants et désagréables. Le malaideatlqui en résulte s'impose alors
comme la préoccupation centrale du groupe, déplatattention qu’ils devraient
accorder au message du meneur-ou a leur missig@oleman, Boyatzis, Mac Kee,
2002, p 37)

La connexion avec autrui est essentielle et peutasnd’absence anéantir la performance du

leader Les auteurs abordent ensuite le sens positiéslanance.

« On reconnait un leadership de résonance a cemgghoupe de suiveurs vibre a
'unisson de l'optimisme et de I'énergie enthoutdagde son meneur. L'une des
devises de ce savoir diriger est que la résonanoplifie et prolonge limpact
émotionnel du style de pilotage(Goleman, Boyatzis, Mac Kee, 2002, p 38)

Cette métaphore musicale indique que le produih &wsavoir projeter ses affects » permet au
leader de maximiser un élément pré-requis déterminé @astyle. C’est ici un nouveau point
commun avec la pensée de Kets De Vries, les autgpertent eux aussi une typologie de
leades que nous reprenons ci-dessous :
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Visionnaire eFédere les individus autour de réves partagés

Entraineur *Relie les aspirations d'un individu aux objectifs de I'entreprise
Partenaire oCrée I'narmonie en reliant les individus

Démocratiq ue eValorise la contribution des individus

Gagneu r eAtteint des objectifs difficiles et motivants

Autoritaire eApaise les peurs en donnant une orientation

Figure 17 : Modéle personnel reprenant les six typgies des auteurs Golemean, Boyatzis et Mac Kee,
2002.

Au regard de ce schéma nous identifions une péatitél Le visionnaire et l'autoritaire
sontdes penseursl’effet de leurleadershipprovient deleur création personnelle d'idées
représentées par degéves »ou une« orientation » Les autres types produisent un effet par
l'intermédiaire d’un lien consommé avec autrui, @oenmunication.

Nous identifions ainsi deux supra catégories quigzit classer les différents typesldaderss, la
catégorie déa production d’'idée et celle de lgroduction de relations.
La description suivante concernant les deux rolesmpus associons a la pensée renforce notre

point.

« Les leaders visionnaires donnent un cap, maissé&ichacun libre d’innover,
d’expérimenter et de prendre des risques pour diattre. » (Goleman, Boyatzis,
Mac Kee, 2002, p 81)

On retrouve ici la notion de ddhqui démontre bien un produit propre de l'indivigui

offre sa pensée, sa vision, sa direction, son ahdmai collaborateur reste libre de I'arpenter.

0 Mauss M. Sociologie et anthropologie, Paris, PL#50
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« Les meneurs autoritaires exigent de tous qu’iteeforment aux ordres, mais ne

prennent pas la peine d’expliquer pourquaiGoleman, Boyatzis, Mac Kee, 2002, p
81)

Nous voici mis en garde. C’est uniguement danssiegmtions de crise que ce type de
leader montre son utilité. Nous identifions néanmoinsptaduction propre d’'une idée car un
ordre est une pensée, un « don coercitif ».

L’exploration de la pensée des psychologues naupdaser a un lien fondamental avec la
cognition, I'introspection.

« c'est par des managers émotionnellement inteltgeque peut étre porté le
leadership de résonance et menée a bien la tacbmipre du gouvernement des
hommes. Sous-jacente a cette proposition se degssméhéorie de la performance,
que met a jour les liens entre la neurologie deatepspheres fondamentales de
I'intelligence émotionnelle et les compétences gy rattachent. » (Goleman,
Boyatzis, Mac Kee, 2002, p 61)

Le leadershipsemble un produit de la cognition nous dirions méme dans un second
temps de la sociocognition étant donné son ragpadent avec autrui et les contextes sociaux.
Les compétences associées a l'intelligence ématltnrsont catégorisées au sein de deux
catégories.

Nous les reprenons ci-apres :

Compétences personnelles Compétences sociales

_ ) Intelligence interpersonnelle
Conscience de soi

(conscience des autres)

Gestion de soi Gestion des relation

Tableau 12 : L'intelligence émotionnelle au travaid'aprés Bayatzus, Goleman et Mac Kee, 2005.
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Une fois de plus, nous retrouvons le travail prargrde la personne intérieure et celui provenant
de la socialisation.
Il n'est certes pas surprenant de la part de psgghes d’appuyer la notion du moi mais il est
clair que leleadershipdépendde deux dimensions qui se relient dans une temporit
déterminée.Une émergence d’idées propres a la cognition gerdsonne puis le partage de ces
idée avec autrui.

Le leader est une personne qui pense puis une personneoqunenique. C’est un

créateur puis un promoteur. Il offre en don sa pemsécédemment produite.
1.5. Conclusion

En conclusion de cette approche psychologique, n@ienons plusieurs savoirs
fondamentaux comme le « savoir inspirer », le ©sagtimuler » et le « savoir donner
confiance ». Comprendre keader,c’est comme le dit Ket de Vries, « creuser profdodiller &
l'intérieur » duleaderet de son moi. Ceci serait en lien avec notre aggécedemment obtenu
concernant la combinaison ententemplation et intuition pour créer un projet. Le « savoir
inspirer » dépendrait en effet avant tout de la capacité d’avoir une idée, une vision, des
finalités.

La creation de lidée par la contemplation et Lition précéde tout acte de
communication. Il y a, aingine chronologie en deux tempstablie dans léeadership La
psychologie nous a permis de comprendre quealderopere un transfert de ses mobiles privés
initialementpensésvers le public. Pour ce faire, leaderdoit rencontrer autrui, le comprendre,
le ressentir afin d'adapter son message. Sans biapateaderne peut obtenir d’adhésion car la
relation est avant tout d’ordre affectif, abordée pne certaine sensation de l'autre. C’est ainsi
que leleader devra développer une autre capacité, celle deirsenaitriser ses émotions, ses
ressentis qui portent en eux certains risques.

La psychologie nous alerte sur ces risques qudedelership présente. En effet,
I'idéalisation, le fanatisme, la mégalomanie, l'dcavec le réel, ou la paranoia sont autant de
phénoménes liés aux ressentis géenerés peader
Avec l'approche psychologique, nous avons égalenpent identifier, différents profils de
personnes plus ou moins adaptés avec le roleatker. Il existe donc des pré-requis pouvant

aider a une éventuelle sélection parmi les homnsgosés a exercer ce réle.
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Il semblerait que les profils narcissique, histiipe et agressif soient les profils les plus pré-
destinés a devenieaderalors que celui de régenteur prédestine d’avardagevenimanager
Fort de son sens du contrble, de la prévision,admditrise de ses émotions, de sa constante
évaluation, il saura mettre en ceuvre le contr@kjides hommes et du systéme dans lequel ils
doivent, selon lui, évoluer. Néanmoins, il manquéieagination, de persuasion et surtout de
sensations I'ouvrant a la compréhension d’autr@di s& motivation. Sa pensée n’est pas créatrice
mais calculatrice.

Le deux temps identifiés dans la chronologie ldadership produisent différentes
typologies ddeaders qui se rangent au sein de deux catégories.
La premiere est celle d’'ueaderintrospectif focalisé sur son moi @gateur d’idéesqu’il offre
en don a autrui.
La seconde est uleader en lien avec autrui adaptant sa communicatione d¢'une métis
sociale. Cette chronologie que nous avons ideatif@montre que ces deux catégories de

leadess ne s’opposent pas mais se suivent :

Le role deleadercréateur d'idées est premier quand le rble dleadercommunicant

est second.

En effet, nous pensons a ce stade de notre reehquehleleadershipest avant tout un
travail cognitif personnel d’imagination et de diéa duleaderpuis un travail sociocognitif de
communication et psycho-cognitif d’adaptation aeedbacks que léader recoit suite a la
transmission de son projet personnel.

Dans ce sens, il y a une relation de causalitérapport évident avec la rétroaction
positive (acceptation, amplification) et négativejdt, destruction) que la cybernétidtia pu
dévoiler.

Ce point est déeterminant. Parler idadership c’est étudier d’abord la personteader et sa
cognition puis ce méme individu en relation avecguoupe d’autres individus qui, avec leur

feedback ont un pouvoir de vie ou de mort surlsadership

*Lvoir Norbert Wiener (1948). Hermann & Cie. @ybernetics; or, Control and communication in thénaal and
the machine
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ROLE 1 DU LEADER : PENSER
ROLE 2 DU LEADER : COMMUNIQUER

Nous comprenons que notre étude ne peut fairerl@oge d’une approche anthropologique dans
le sens ou le groupe dont il est désormais quesfamme une communauté culturelle qui
détermine l'efficacité dleader La pensée et la communication sont en liens Evetnde et sa
culture.

Encouragé par le propos d’Yves Mathéfomous décidons de « poser la plume » et d’entamer

une réflexion anthropologique deadership
2. L’approche socio-anthropologique

2.1. Le leader institutionnalise un projet

C’est par la pensée de Bourdieu que nous entrorsrddre exploration de la science qui se
veut étudier ’'homme dans sa nature individuelldaets sa nature collective et culturelle.

« Les conditionnements associés a une classe pl#tie de conditions d’existence
produisent des habitus, systemes de dispositio@blis et transposables, structures
structurées, prédisposées a fonctionner commetateg structurantes, c’est a dire
en tant que principes générateurs et organisatelgrpratiques et de représentations
qui peuvent étre objectivement adaptés a leur bBos supposer la visée consciente
de fins et la maitrise expresse des opérations ss@ges pour les atteindre,
objectivement réglées et régulieres sans étre e@m fie produit de I'action
organisatrice d’'un chef d’orchestre(Bourdieu, 1980, p 88-89)

Les habitusainsi définis par le sociologue correspondent afittess qui ne laisseront pas
facilement un éventudristocraté® pénétrer la culture du groupe déja établie etetede la

changer par un apport d'idées nouvelles. Le graidd@de ainsi ou non d’intégrer une idée

®2 Nous avons rencontré, lors d’'une conférence a Mufe Marseille, le didacticien qui nous a pouss&glorer
I'anthropologie, persuadé de son utilité vis adésnotre théme de recherche.

3 Dans le sens de Nietzsche : le dépassement dertlegpar I'homme qui se distingue vBiar dela le bien et le
mal, traduction par L. Weiscopf & G. Art, Mercure deafce, 1898 ,
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nouvelle, accepte ou non de méler une nouvellerithéoun lot de théories déja en place. Ce
propos est corroboré par I'anthropologue Mary Dasgl

« L'intériorisation d’une idée est un processusiahce qui est conforme a la these
dominante en philosophie des sciences selon laguak théorie s'implante grace a
sa faculté de s’intégrer a d’autres théories. Maes qu’il faut montrer c’est que
'ensemble du processus d'implémentation d'une rieéest autant social que
cognitif. Et réciproquement, que I'implantation d&i institution est un processus
essentiellement intellectuel, autant qu’économigueolitique. Si I'on considere les
formes de sociétés les plus élémentaires, on déeque la source de légitimité ne
peut résulter de I'équilibrage des intéréts indivéds. Pour acquérir une telle
légitimité, toute institution a besoin d’'une défiom qui fonde sa vérité en raison et

en nature. xDouglas, 1986, p 79)

Nous retrouvons ici I'idée de cognition qui, augsissante soit-elle est dépendante du
social qui attendra de la part d’'leader aristocrateun apport de sens, de significatiorpour
accepter soprojet, son propos tenu et accueillir sa théorie.

'y a un enjeu « piagétien » et « vygotskiste >urpte leader qui se devra de favoriser
I'assimilation de son idée par un groupe qui, eéblé&tsant en son sein cognitif un conflit social,
s’accommodera de I'idée queléaderapporte et ainsi l'institutionnalisera dans sdurel

Le leadershipconduit un processus créatif d'idées visant leunstitutionnalisation. Le leader
est un agent « institutionnalisateur ».

Quand Mary Douglas met I'accent sur I'importancelaesérité sous forme de raison ou par
nature, d’autres chercheurs anthropologues patteraleurs.

« Un leader n’est pas une personnalité entiere smaie personne qui, dans certaines

situations, réactive les valeurs intégratrices daupe. » (Sawicki, 2003, p 11)

Le propos du chercheur en sciences politique éttidiae « anthropologie daadership»
réaffirme le lien fondamental dleader avec le groupe qu’il cible avec son message
institutionnalisant. A travers une communicationvaéeurs, il compte intégrer sa pensée a celle

du groupe et ainsi le pénétrer dans son identitérelle fondamentale.
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De quoi se compose alors cette culture dite «Bpnse » ? La question nous parait

déterminante pour comprendre les enjeux d’une tigatd’institutionnalisation de la part d’'un

leader.
2.2. Le leader et la culture de I'entreprise

L’échange et la culture sont pour les chercheuss algets de recherches actuels qui
offrent des modeles expliquant la constante digjeetqui se joue entre ces deux objets.
Voici un modeéle d’anthropologie de I'entreprise poeé par un anthropologue, Marc Lebalilly et

un praticien expert des ressources humaines, Siaion>*

—
A i . . ’
Q ECHANGES . :::;!srmm‘ve,
: INTERPERSONNELS a s reconnu
: g [ ECHANGES {
3 ECONOMIQUES Je comprends,
i 1 jaiintérét
: _ PROJET POUR
L'ENTREPRISE
e —~ Je m'identifie,
|DENT|TE\ 1 j'adhére/je partage
INFRACULTURE J'appartiens/
le groupe me
regonnait

Figure 18 : Modéle d'anthropologie de I'entrepris®arc Lebailly et Alain Simon

Ce modele démontre pour chacun des olgeliire et échangedes composants qui, au

sein d’'une dynamique circulaire, traduisent un psscs d’adhésion.

Le premier composant, l'infraculture se rapportéobjet culture. L'infraculture s’entend
comme un ensemble symbolique structurant. Un enlged® codes, de signes et de conduites

ritualisées définit ce qui est ou non acceptablégit ainsi le comportement.

** Voir Lebailly.M et Simon.A (2007)
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« l'infraculture...est un systeme d'information ingfile, un ensemble de signes
formant un systeme symbolique structurafitebailly, Simon, 2007)

Sur ce point, I'infraculture correspondrait pourusoa I'’habitus de Bourdieu que nous
avions qualifié de «filtre ». La symbolique pernuet développer chez chacun, un sentiment
d’appartenance au groupe.

Le second composant de I'obilture correspond a l'identité. L'identité forme un ensdende
visibles qui traduisent et communiquent des regleoffrent un autre type de reconnaissance. Il
s’agit par une mise en commun, un partage d’'unenreissance de l'individu qui contribue a la

pensée collective en adhérant et en s’identifiargsavisibles.

Ainsi est formé I'objet culture, il permet d’ « aecher » d’un bien sacré et précieux, le
projet d’entreprise porteur de I'appartenance etidentification de chacun des membres pour
leur groupe. Le projet n’est a ce point queturellement penséet validé par tous. Vient ensuite
un lien avec l'objettchange Ces deux phénomenes vont produire le mobilendévation a
entreprendre le projet.

Le premier élément de I'objetchangeconcerne I'’économie qui va permettre aux membres du
groupe de comprendre la raison d’étre du projeeet intérét a se mobiliser. Le deuxieme
élément de l'objechangecorrespond aux échanges interpersonnels qui feferg chaque
individu motivant ainsi sa contribution personnelle

Ce modele s’apparente, a notre avis, a la desmmigtiun systéme qui fonctionne dans
une naturelle homéostasie et nous ne pouvons-mopéaher d’'imaginer qu’un déséquilibre est
possible. Une idée nouvelle pourrait ainsi modifiefraculture a cause de sa force symbolique
nouvelle. La méme idée provoquerait I'apparitionndeveaux visibles qui changerait les modes
identificatoires, la culture en serait totalemenotdifiée. L'idée qualifiée alors de « projet
d’entreprise » devra fonder sa raison d’étre da&whomie et étre présentée a chacun afin de
mettre en mouvement.

Un aristocrate porteur d’'une idée pourrait déstabiliser la cultdre groupe et devrait
apporter par I'échange un mouvement de rééquiltbrgproduit par I'institutionnalisation de
I'idée et sa mise en ceuvre.

Une nouvelle fois, nous identifions, grace a I'aygbre anthropologiquda distinction
entre I'idée et la communication L’ aristocrate le leadertravaille en deux temps. Il congoit
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d'abord au contact de linfraculture et de lideétidu groupe, une idée, une finalité
transformative de la culture, de 'ADN du groupe.

Dans un second temps, il s'investit au coeur ménse hdenmes a travers des échanges lui
permettant de faciliter la mise en opération d&éh.

Dans I'approche anthropologique, l'action thader est clairement explicitée et distincte de
I'action des autres membres du groupe. Au sein @émencollectif cohabitent en effet, selon
Georges Dumézit une tripartition de fonctions qui distingue trois ordres dans laééc Nous

les reprenons au sein du tableau suivant :

Ordres Fonction

Elaboration et transmission du sacré en vue de
L'ordre des clercs R o i L
donner du sens a la cohésion sociale d’une socjété

) Contribuer I'expansion des croyances produites |par
L’ordre des guerriers o
une société vers d'autres

L'ordre des producteurs Fournir les moyens matpeur accomplir

Tableau 13 : Les trois ordres de la société selamigzil

A la vue de ces distinctions, nous identifions waractere politique des clerapui
donnent sens et projet un caractére de communication des guerriers ggurantune
promotion du projet créée et enfin un caractere de mise en ceuvre ekigbeurs qui

appliquent les préceptes des idées préecédemmettiobps pour engendrer une opérationnalité.

Le leaderserait membre de deux ordres. Ce constat se ttapgpda théorie dieadership
transactionnel et transformationnel de Burns (19F8¢ nous avons présentée enrichie par
Wolford (1998). En effet, il y a pour nous une espondance entre le clerc etléader
transformationnel et entre le guerrier etldader transactionnel. Le premier travaille a partir
d’idées et invente un projet pour I'entreprise dauge. Le second travaille dans I'échange, il
s’active a communiquer pour garantir I'applicatiaes procédures de mise en ceuvre du projet. Il

objective le projet en travaillant dans un modespjproche de la gestion. Les producteurs

%> Dumézil G., 1992, Mythes et Dieux des Indos-EuspgéParis, Flamarion
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correspondent a I'opérationnalisation des procé&dafiectuées par le groupe : acte motive par le
travail précédent dieadercommunicant et dleadercréateur.

Nous avons ici, un nouvel état de la chronologieamimele leadershipconvoquant en deux
temps deux compétences précises : le savoir crédrle savoir communiquer. Le leader
transformationnel mobilise la premiére etdadertransactionnel la seconde.

Le processus deadershipgue nous décrivons se schématise ainsi :

Compétence 1 Compétence 2

Création Communication Application

Leader Leader par le groupe

Transformationnel Transactionnel

Figure 19 : Deux compétences du leadership

Nous avons donc, a nouveau, Ueadershippremier, fondamental

Il nous parait opportun de laisser le concepledeershiptransactionnel aux études portant sur
les sciences de la communication ou de la gesions pensons qu’il ne correspond pas au
réle deleadermais certainement plus a I'acte de support, de comunication, de facilitation.

Ce qui est le prérequis deadershiptransactionnel, c’est bien la présence des idéss.peut y
avoir de communication, de promotion ou de trangacans idée initialement créée.

Le leadertransformationnel est donc I'agent premier. llitpda responsabilité d’une contribution
fondamentale : Faire émerger le projet.

Le leadershipest ainsi défini.
2.3. Conclusion

Grace a notre chemin emprunté dans l'univers debr@ologues, nous avons pu
comprendre que |eadershipest une tentative de transformation de la cultdiw@ groupe qui
fonctionne tel un systéme. L’idée jaillit grace aeucontemplation efficace permettant a un
« leader aristocrate »de percevoir les composants symboliques de ltnltare et les signes
identitaires visibles pour tenter de transformecu#ture. Il s’agit pour céeaderde lancer une

nouvelle institutionnalisation celle de son projet.
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L'idée est ensuite transmise a des managers quiapgommunication dans I'échange, font la
promotion du projet consolidant I'équilibre retr@uaprés la déstabilisation qu'a générée le
projet. Cette déstabilisation se rapporte a un gherent par rapport a ce qui était. L'idée
symbolique nouvelle modifie les codes et I'habifus.systeme est sous un effet néguentropique
puis entropique. Ldeader transformationnel aristocrate est a la source du mouvement. Le
systeme retrouvera son homeéostasie et ce, graeecankribution entropique des managers
(leadess transactionnels) qui viendront garantir le boncfmnnement du projet en veillant au
respect des procédures. Un nouvel habitus régiollgion du groupe dans le projet nouveau

qu’il entreprend. La finalité portée par le pragefait I'objet d’une institutionnalisation.

Nous percevons clairement leadership comme un processus en deux temps qui
associent et distinguent leader du manager. Il s’agit ici d’'une fonction initiatki leader qui
doit penser le projet et d’'une fonction de fadiida et de mise sous contréle du manager.

Le leadershipessentiel se rapporterait a sa finalité premiéreatle de créer un projet.

Nous pensons a ce stade de la recherche, que tl'phjecipal du leadership est
l'invention d’'un projet. L’étude ddeadershiptransactionnel se rapproche de la gestion et
constitue I'étape de communication éader Le leadershiptransformationnel correspondrait a
I'étape premiére qui constitue l'acte de créatidngei, parce qu’elle est initiale, traduit
I'émergence duleadership dans son entier. L’identification des idées commegsources
originelles duleaderest pour nous un appel a explorer la philosopto&e prochaine approche
théorique concernant I'étude teadership
Nous avons dans notre itinéraire de recherche monsine compréhension de la fonction du
leadership de la personnkeader et de ses interactions sociales, de ses enjatig-salturels,
nous nous sommes imprégnés des courants de pemiséatgoussé I'avenement du réle de
leaderet I'ont décrit spécifiquement. Nous avons pu deieer les enjeux et le fonctionnement
du leadershipen lien avec un groupe. Nous avons identifié guedntribution essentielle et
premiére dueader était de créer des idées nouvelles, des projetsraprendre. Léeader est
ainsi avant tout, un sujet, un indivigensantprét a bouleverser I'ordre établi.

Il nous reste a prendre un certain recul goavailler patiemment le concegde ’hommeleader,

pour s’interroger sur d’éventuels liens avec ldaigges de penseurs actuels ou passés puis au
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final oser prétendre a un modéle explicatif d’asgigin ou pas du savoir duleader». C’est ici
la lecture de Christiane Peyron Bonjan et son @e/i& cercle des concepts dispamsi nous

imprégne et nous pousse dans wraetivité réfléchissante Peyron Bonjan, 2011, p 233)
3. L’approche philosophique

Le leadershipest une influence, un pouvoir exercé pde&alerqui pousse un groupe et ses
membres a croire en ses idées et a se mettre erement. « Pousse », disons nous. Ce terme
pourrait, au premier abord, revétir une signifigatcoercitive, despotique, ou simplement
exprimer I'énergie transmise par un homme recoranses semblables et en lequel ils croient
profondément. Au méme titre que nous parlons degagul nous faut comprendre ce qui le
légitime, comment léeaderobtient il sa caution d’autorité ? L'autorité davégalement étre
clairement explicitée, elle s’affirme ici comme uessource pour celui qui détient le pouvoir
politigue dans I'entreprise, mais qu’est-ce qupdavoir et qu’en penser au regard de nos temps
modernes ?

3.1. Le pouvoir

Nous souhaitons aborder le pouvoir en évitant u@alisation et ainsi rester le plus
proche possible de notre sujetldader.

Dans la langue Francgaise, le pouvoir est décritifférentes facons :

- Comme une capacité a faire :

Pouvoir : Avoir l'autorité, la puissance de faiteelfjue chose. (Trésor de la langue Francaise)

« Le comtgpouvaittout sur I'esprit de son maitre, on en eut a Paume preuve qui
frappa tous les esprite(StendhalChartreuse de parmé839, p.111)

« J'ai ma mission, moi aussi, dit-elle d'un tonoiache, et je la remplirai. Je ne
permettrai pas qu'on te détourne de toi. Il peuvait rien contre ces grands
mots... »(Beauvoir, Mandarins, 1954, p.257)
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- Comme une propriété :

Propriété, capacité qu'a quelque chose de prodaitains effets : Pouvoir absorbant d'un tissu.

(Larousse)

- Comme une faculté propre a un individu

Faculté, possibilité que quelgu'un ou quelque clacde faire quelque chose : Il a un remarquable

pouvoir d'adaptation.(Larousse)

- Comme une puissance

Puissance particuliere de quelqu'un ou de quellgasec: un pouvoir magique.

Puissance de droit ou de fait, situation de ceuxgquvernent, dirigent : L'exercice du pouvoir

n'est pas facile. (Larousse)

- Comme une position d’'un homme vis a vis d’'un autre

Ascendant de quelqu'un ou de quelque chose sugduel: il n‘avait plus aucun pouvoir sur son

fils.

- Comme un droit Iéqgal

Droit pour quelqu'un de faire telle chose par datus : Le directeur a le pouvoir de vous

renvoyer s'il le veut.

- Comme un groupe de dirigeants :

Le gouvernement : Vouloir renverser le pouvoir &ce. (Larousse)

Ainsi le pouvoir désigne une capacité, une pro@riéhe faculté, une puissance, une position
sociale, un droit et un groupe. Le pouvoir estadane capacité de faire, ou de faire faire. lltpeu

s’obtenir de différentes facons qui en détermiramits sa nature et sa Iégitimité.

L’analyse du pouvoir politique est une théorie daxMNVeber que nous souhaitons rappeler et

explorer. Max Weber (1864-1920) philosophe, écostanet sociologue allemand a su a travers
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ce qu’il a appelé «la science de la culture » yaeal I'histoire sociale des sociétés et en
développer une compréhensionde la maniere dont les hommes avaient vécu, ds ge'ils
avaient donné a leur existence, de la hiérarchidgjavaient établie entre les valeurgAron R,
1959). Max Weber étudia la politique, non pas aferrésoudre des problemes pratiques de
gouvernement mais en se focalisant sur une apprpbhesophique de « vocation » (Weber,
1959, p123).

Par politique Max Weber entendait la directionl'&at, I'influence qu’on exergait sur
I'Etat ; un état qu'il définissait alors comme urogpe au sein duquel s’activent des rapports de
domination. Nous emprunterons cette définition enasnpermettant de remplacer le terme d’état
par « entreprise » et ce afin, comme stipulé endliction de ce paragraphe, de rester proche de
notre theme de recherche. Nous invitons ainsi nletteur a voir en I'entreprise un lieu, un
ensemble, un systeme de relations, un théatre mhettasceéne et des actes de domination et la
manifestation de pouvoirs.

L’état, auquel nous assimilons I'entreprise, @stdmentalement construit sur un rapport de
dominants-domineés.

« L'état ne peut donc exister qu’a la condition dge hommes dominés se soumettent

a l'autorité revendiquée chaque fois par les dorténes. »(Weber,1959, p 126§

Mais sur quelle base l'autorité peut-elle étre neguée ? Comment se légitime une
domination des hommes par un autre ? Comme avooreterver son pouvoir de faire faire aux
membres de I'entreprise ?

Selon Weber, il existe trois principes, trois pauvgustifiant la domination de I'hnomme :

= | e pouvoir traditionnel

Ce pouvoir est fondé sur le culturel, la coutumiealditude ancrée « enracinée » dans la
logique de vie de chacun des dominés. (il y a tmgjeeu un chef, un seigneur ou un roi
dominant la tribu ou le peuple)

% conférence a été prononcée le 7 novembre 1917 nickiu
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= | e pouvoir charismatique

Ce pouvoir est fondé sur « la grace personnelexeaordinaire d’un individu » (Weber,1959, p
126)>’

Le charisme est ici défini comme une confiancedéwuement a une personne élue, plébiscitée
par le peuple. C’est donc une réelle foi en uncppete » une réelle conviction en sa parole qui

caractérise I'acceptation d’étre dominé.

« Si certains s’abandonnent au charisme du propltetehef en temps de guerre, du
tres grand démagogue .... on leur obéit non pas gn dane coutume ou d’'une loi

mais parce qu'on a foi en euxWeber,1959, p 128}

= | e pouvoir rationnel-légal

L’homme se soumet par la raison provenant de reghdslies. La domination se veut alors étre

|égale et validée par une compétence reconnuet iCiés modele de domination moderne.

Vis a vis de notre recherche concernant le rOleaeeren entreprise, nous relions a la pensée de

Max Weber, les postulats suivants :

Des hommes sont placés en tant tpagler de groupe et ce par un processus traditionnel, de

nombreux fils de chefs d’entreprise prennent la@lde leurs aieux.

Les situations découlent de lois, de procéduresedeutement qui restent des usages et des
normes qui définissent ainsi I'organisation de treprise. C’est ici de maniére rationnelle et

légale que léeadergagne son réle.

Des hommeteadess se situent formellement dans I'entreprise ou desgroupes. C'est de leur
charisme que provient leur pouvoir. C'est par leigies et leur force de séduction qu'ils

s’affirment et fédérent les autres autour de leumsge et de leurs messages.

Si le pouvoir peut étre dans les deux premiers a@sendant d’'une organisation, d’une

administration, le pouvoir charismatique gagneéggtimité par I'état et les effets produits par les

> ibidem
%8 ibidem
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relations sociales. Le pouvoir deadera une autorité sur le monde, cette derniere estuge
grace a son charisme, de sa capacité a charmeusiitoire et de I'adaptation de ses réponses
vis a vis des attentes des membres de son grolgggpdrt de significations, le symbolisme de
valeurs de son projet offre une légitimité, uneodté auleadersur chaque membre du groupe.

« Le charisme n’est pas un objet de savoir. Le isha& est un charme, une influence
gu'un étre diffuse et que d’autres étres percoiyvaimhent et décident de suivre voire
d’'imiter. Ce charme s’avere dépendant de trois él@sque sont les finalités d’'un

homme, ses capacités a communiquer, et les astehin groupe que le contexte de

leur vie rend réceptifs, prét a canoniser « I'aucto». (Volkoff, 2008,p 31)

Le terme autorité désigne selon nous le moyen giéneer le pouvoir, la domination du
leader Nous souhaitons développer cet élément détermateams le rapport dleader avec les
individus d’'un groupe.

Parler d’autorité, c’'est rendre hommage a l'uns pleis grandes philosophes de notre temps,

disparue en 1975, Hannah Arendt.
3.2. L’autorité

Arendt commence par différencier l'autorité deVialence. Méme si elle requiert
I'obéissance, l'autorité la produit sans usage @bterSi on impose une volonté par la force,
alors il n’est plus question d’autorité mais d’auttrisme. L’autorité se différencie également de
'usage de la persuasion et de son processus demation qui sous entend une égalité alors
que l'autorité produit une domination inégalitai8s.on fait 'usage de I'argumentation, il n’y a

pas d’autorité. Ainsi Arendt nous offre une premietéfinition de l'autorité.

« S'il faut vraiment définir I'autorité, alors ceoit étre en I'opposant a la fois a la

contrainte par force et a la persuasion par argutsen(Arendt, 1972, p 123)

Cette distinction est née dans la Grece antiquapRIcherchait en effet une alternative a
une méthode grecque ordinaire fondée sur la paosuas la violence. C’est dates République
que Platon approchera la notion d’autorité et esdgpaoncept du « philosophe roi ». Pour Platon,
le philosophe roi est l'incarnation d’'une révolte  philosophie sur laolis, le symbole de

I'opposition entre la liberté de penser et la caintie administrative.
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Apres la mort de Socrate, Platon néglige la persoasonvaincu que cette derniére était
insuffisante pour diriger les hommes. Il vouladuver de quoi contraindre I'esprit sans violence
ni argumentation. Ainsi, daries Lois,Platon évoque l'importance ekpliquer au peupldes
finalités des lois décrétées. Platon appuie sa réflexiorssiimages de rapport de domination
telles qu’'un berger et son troupeau ou un capitainges matelots ou encore un maitre et son
esclave. Dans ces images, c’est le savoir du mplwes quiinspire la confianceet produit la
soumission. Il N’y a pas d’'usage de force, ou diargntation mais un libre désir de suivre celui
qui détient la vérité. (Le rapport de maitre etsdlave mérite une précision, en effet, le maitre
sait ce qui doit étre fait et I'esclave attend dgart la connaissance des taches a effectuer.)
Ainsi, notre compréhension de l'autorité acquiemt 3ens supplémentaire. L'autorité n’est ni
violence, ni persuasion elle est une obéissanc&d@®dibrement par celui qui obéit. En

témoignent les propos de Arendt :

« L'autorité impligue une obéissance dans laqudis hommes gardent leur
liberté. »(Arendt, 1972, p 140)

Platon a mis en exergue l'importardes idées comme source de pouvolra personne était de

peu d'importance a ses yeux, c’était ses idéepeumettaient de guider la conduite humaine en
s’arrachant aux affaires uniquement terrestrd®xpliquait par la dialectique ascendante dans le
mythe de la caverne. Le philosophe, au terme délactique pouvait contempler le monde des
Idées, du Bien, Beau, Vrai permettant de prendeerdesures ou des lois susceptibles d’étre

librement suivies.

« le philosophe est un mortel parmi les mortelsyretcitoyen parmi les citoyens, |l
doit reprendre sa vérité et la transformer en ua ¢ regles, transformation par la
vertu de laquelle il peut alors exiger de devemirgouvernant réel. $Arendt, 1972,
p 151)

Notre leader pourrait donc étre cphilosophe qui transformerait sa pensée en regles dotées de
vertus qui I'érigeraient naturellement comme un\gonant. Ne serait-ce pas la une définition de
I'autorité nécessaire daaderdans les entreprisés

La contemplation revient a plusieurs reprises damsivre d’Hannah Arendt. Selon elle, les

hommes ont besoin de voir. L'intérét de 'lhommeilqdophe [eade) est par conséquent celui
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qui offre une vision une capacité de voir présupposant la capacitgrd’a

Ainsi le gouvernant obtient en échange de salone dintuition un «contre don »(Mauss
1950), celui de l'autorité. L’autorité est donnée pelui qui croit, I'autorité est accordée, chacun
de nous délegue sa propre autorité a un qdreeur de projet. Les gouvernants seront alors

identifiés comme desréateurs, des auteursOn les différencie des fabricants.

« Pour comprendre plus concrétement ce que vodiagtle fait de détenir I'autorité,

il n'est pas inutile de remarquer que le mot auewmpeut étre utilisé comme le
contraire de artifices, qui désignent les consteucs et fabricateurs effectifs, et cela
précisément quand le mot auctor signifie la mémesehque notre « auteur ».
(Arendt, 1972, p 161)

L’autorité provient donc de I' « auctor ». leaderde nos entreprises est un « auctor »
quand le manager s’entendrait comme un fabricarpprdeédures de contrdle. Hannah Arendt
met en exergue un point capital dans la compréberdg I'autorité, distinguant ce concept avec

celui du pouvoir et réaffirmant ainsi I'importande I’ auctor.

« La caractéristique la plus frappante de ceux quitsen autorité est qu’ils n’ont pas
de pouvoir» «Cum potestas in populo auctoritas in senatu s« tgndis que le

pouvoir réside dans le peuple, I'autorité appartian sénat Arendt, 1972, p 161)

Libre aux sénateurs, et donc aux comités de dredeades de nos entreprises, d'étre
les auctor de nouvelles politiques, libre aux comités d'eptiges de garder le pouvoir et de
s’abandonner librement vers le suivi des finalgggposées.

L’autorité symbolise pour nous, au regard de cEseéces philosophiques, le véritable pouvoir
duleader Les hommes lui ont délégué les projets et nostlegégies de pouvoir.

Apres avoir décrit le pouvoir et l'autorité, il rueste, au regard de notre étude philosophique
du concept deleader a développer I'élément de la complexité, partigégrante de
I'environnement dleaderet raison d’étre de son rdle.

Nous comprenons par cette étude de la pensée dAHafrendt que ldeaderest celui qui a

l'autorité grace a ses idées. Cette descriptioastécselon nous, toute conception ldader
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comme acteur aguerri aux jeux de I'organisati@iotier, Friedberg, 1977) Nous ne rejetons
pas la théorie des éminents sociologues mais perisonement que la conception léaderest

purement oblative et donc dénuée de toute stratggieiserait a jouer un réle dans
3.3. La complexité

Commencons par vérifier ce que le dictionnaire agpen termes de signification a ce
terme
Complexe :Qui contient plusieurs parties ou plusieurs élémertimbinés d'une maniére qui
n'est pas immédiatement claire pour I'esprit ; cbque, difficile a comprendré_arousse)

Une recherche étymologique nous apporte la degmmiptiivante :
« Emprunté au latin.complexus, part. passé du latlassique complecti « embrasser,
comprendre », d'ou la notion de « fait d'élémentiknts, imbriqués »(Dic. Etymologique,

Trésor langue Fancaise)

Pour reprendre, le propos d’Edgar Morin qui repnésel’'une des plus grande autorités
concernant I'étude de la complexité, le terme cexipt est un mot probleme et non un mot
solution. Selon lui, la complexité « comprend destés et des interactions qui défient nos
possibilités de calcul ; elle comprend aussi deserititudes, des indéterminations, des

phénoménes aléatoires » (Morin, 2005, p 48).

La complexité comprendrait donc I'incertitude, inspibilité d’une pensée réductrice simplifiante
qui agit par disjonction/réduction/unidimensionsation et donc le pari dagir par
distinction/conjonction. Cela revient a dire queng le complexe ne consiste pas a isoler des
éléments dans le but de trouver LA solution maiggblde contempler un tout fait d’objets reliés
ensemble interagissant les uns avec les autres Dare recherche, la pensée analytique nous
inviterait & isoler le manager, ldeader, le contexte et 'employé; a trouver des logiques

vérifiables par des calculs pour s’écrieEweka jai trouvé » comment conduire les salariés

% « Dans le jeu de relations de pouvoir, en effeg éh mesure de s'écarter des attentes et nornsegiges a son

réle est un atout et une source de pouvoir ouMapbssibilité de marchander(&rozier, Friedberg, 1977, p 98)
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dans nos entreprises, comment programmer la « meaohanager » a se comporter de telle sorte
que son action provoque un effet linéaire qui preelda motivation au travail. Comme le dit
Morin, «les étres humains, la société, I'entsprsont des machines non triviales. » (Morin,
2005, p 109) Méme si nos comportements sont pldessi notre nature nous fera modifier les
prédictions au hasard des bénéfices que les sitisapourraient nous apporter. Il nous faut
comprendre le défi de la complexité, celui qui ¢stesa percevoir le tout et ses parties dans un
ensemble global, un systeme incluant les objeiss lkens et conséquences. Ainsi penser I'action
du leader, c’'est penser ldeader et le systeme complexe dans lequel il évolue. héorie

systémique est un outil qui peut nous aider datte démarche.

« Une organisation est un systéme social complérelisé, régi par des lois
technigues, économiques, organisationnelles, figaes et humaines dont tous les

éléments sont interdépendants et solidaires. » (@logyP.1992 , p 44)

La théorie systémique nous permet de percevoiorganisations vivantes et les hommes
comme une auto organisation. Toute auto organisagocaracterise par la faculté d’'un systeme
ouvert (dépendant de I'extérieur) a se réguletregudibrer perpétuellement. Cet équilibre appelé
homéostasie s’obtient toujours par un jeu de déliges et de ré-équilibres, entropie et
néguentropie.

L’entropie se caractérise par un apport d’inforoagi qui oblige I'organisation a agir par la
production d’'une action, la néguentropie. Ainsgntropie n’est pas a craindre, elle concourt a
I'obtention d’'un nouvel équilibre la néguentropiée mouvement perpétuel démontre bien
I'incapacité de programmer l'organisation vivang aul ne peut prévoir le type d’information
qui viendrait changer la stratégie préétablie. DBastion du leader, comme nous l'avons
jusqu’ici comprise, ses idées et son intuition pEperaient une entropie qui motiverait
I'organisation vivante des employés de I'entrepdsadopter des comportements réponses aux
vertus néguentropiques. Instaurant une source skrdéibre, Ideaderstimulerait I'organisation
toute entiere. Au sein d’'un contexte particulian, nouvel état d’ordre, une homéostasie serait
produite par les individus employés et I'entrepriShacun serait en synergie grace a I'impulsion

duleader. Cette capacité de I'organisation a se réequilitdédinirait son autonomie et sa survie.
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« Chaque entreprise doit s’adapter collectivemenpermanence et cette adaptation
collective se fait d’autant mieux qu’elle résultee da synergie d’évolutions
individuelles, a tous niveaux et non essentiellérdes directives descendantes. C’est
vrai de I'évolution et du développement de tousdeganismes vivants, c’est vrai
aussi des organisations. Méllet, 1996, p23)

Nous avons évoqué, un peu plus haut la notionrd&gie. C’est bien ici un terme qui se
rapporte a la complexité et a 'auto organisationsgisteme vivant. La stratégie n’est pas une
formule mathématique mais un pari, une orientafiuivre, une alternative a une situation de
blocage. Mais toute stratégie a son lot d’entrogiesblige ses créateurs a intervenir pour ré-
équilibrer le systéme. Dans l'industrie nombreuxtsies exemples de stratégies qui, devant
l'arrivée de nouvelles informations, ont dus étredifiés ou alors devant I'entétement des
dirigeants a ne rien faire ont conduit a la desioacde l'organisation. (AOL France par

exempleY°

La complexité est donc et avant tout une autre émanile penser. C'est 'abandon des
logiques de causalité linéaire, c’est I'accueil’deaeur comme positive et non dramatique.

« dans la vision complexe, quand on arrive par\d@es empirico-rationnelles a des
contradictions, cela ne signifie pas une erreur snlatteinte d'une nappe profonde
de la réalité qui, justement parce gu’elle est prafe, ne peut étre traduite dans
notre logique. xXMorin, 2005, p 92).

On comprend mieux I'abandon des politigues d’édapnatt la crainte des cadres en
entreprise de comprendre la notion léadership Ce dernier est agent de changement, un
promoteur de déséquilibres que de nombreux managerdbattent chaque jour a coups de
procédures et de contrdle. Notre propos n’est pggpdser lemanageret leleader, car nous
serions en contradiction avec le sens percu dackagtre sur la complexité. Les deux réles de
manageret deleader sont bien a distinguer mais ils doivent égalemeiitefl'objet d’'une
conjonction et d’'une implication. Il sont des pestid’un tout en lien l'un avec l'autre. On

distingue deux fonctions, celle tkeaderqui introduit une entropie et celle d’'mmanagerqui par

80 | "entreprise fit un choix de ne pas développer smpre réseau télécom mais d'utiliser celui dexagui allaient
devenir ses concurrents. En 6 mois le géant deettiiet américain fut englobé par le groupe 9 tétéco
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néguentropie recherche I'homéostasie, un nouvdl dtxuilibre. Ensemble, ils entrainent

I'organisation vers le progres.

«les principes de la pensée complexe sont nécessait des principes de

distinction, de conjonction et d’'implication(Morin, 2005, p 104).

La capacité a penser la complexité est ici uneotgss déterminante pour le cadre de
I'entreprise qui, au quotidien, doit diriger desuiggs de salariés, autant de sous organisations

vivantes au sein d’'une méme organisation vivantesglientreprise.

« la gestion des troubles et la notion de négoaratse raccrochent a ’hnomme et

donc a sa complexité.(Minztberg, 2006, Le Manager au quotidien)

La notion d’auteur s’accorde avec celle de créatélmrganisation pour faciliter le

développement de ses hommes, doit faire d’eux des-auteurs ».

« I'école nous apprend a penser, mais a penset étquste, c'est-a-dire a répéter, a
redire ce que la norme dit. Et ce en occultantdagsages d’inspirations et de réves
qui sont non seulement la source de toute produetrtistique, mais encore de toute
création scientifique, et au-dela méme de toutepcéhension et vie » (Mallet, 1996,
p 27)

3.4. Conclusion

En conclusion de I'approche philosophique, nousn@sons le réle deeadercomme un
pouvoir, non pas d’ordre coercitif mais plutdt commmme énergie. Ce pouvoir est légitimé par
une autoritt comme source d’adhésion. L’autorithdément dueader, est le produit de la
relation entre léeaderet autrui. Ldeaderva dépendre de I'autorité que voudra bien lui eeo
autrui tel un contre don offert suite a I'apportil’projet du méméeader. Le projet, la vision
constituent donc élément initial du rapport entre leeaderet autrui. 1l déterminera I'obtention
d’autorité par leleader et la mise en mouvement d’autrui. L'autorité esirsadifférenciée de
I'autoritarisme qui n'attend pas de contre don n&ige par coercition la mise en mouvement.
L'autorité est le fondement daader, elle lui est accordée par autrui qui évalue legeps offerts

par leleader, elle n'est pas simplement obtenue palebler. L’'autorité, comme le dit Arendt,
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est I'obéissance consentie par autrui. Le groupene sa confiance aeader La capacité
d’inspirer confiance, que nous avons préecédemnusittifiee, dépendrait donc de I'apport de
visions reconnues par le groupe comme source Og rseuveaules projets sont donc les
sources du pouvoir deader. Le leader,auteur d’un sens, détient alors avec le projemdgen
d’illuminer I'obscurité du complexe. En effet, eest ici fondamental, le complexe est partie
prenante du role dieader. L'incertitude permet aleader d’inventer. La complexité est propre
auleaderqui ne voit pas le monde comme un objet de calatiBsien ou de gestion linéaire mais
plutét comme un monde d’adaptation continue, deéurep d’équilibrage et de rééquilibrage.
Leur fonction propre d’'un point de vue systémigest,d’apporter un déséquilibre pour initier un
nouvel équilibre et, chemin faisant, de faire éeolen continu le systeme vis a vis des situations
rencontrées. Ce sont des agents producteurs dkt cmeio-cognitif et visant la réussite d'une
accommodation de leurs finalités par un groupewarndldans un contexte culturel. leadership

est ainsi, un concept anthropologique.

Le leaderappréhende la complexité en la contemplant d’uarcegompréhensif, en usant
d’'une méditation et d’'une intuition qui stimuleiérhergence de significations dites « énactées ».
Le leaderne recherche ni a disjoindre cet ensemble niradaire en parcelles pour lui appliquer
des méthodes aux formules de calculs logiquementes® a I'échec; c’est plutbt ce qui
caractérise la pensée dnmanager Le complexe est abordé par Ileader dans une logique
créatrice, sorte de pari qui invente une nouvigdiene de vie. Leeader serait donc un étre
politique®. Il n'est pas cethomo aeconomicu§Cohen, 2012) gestionnaire, négociateur et
calculateur dont l'objectif court termiste est ligne réussite de la firme privilégiant
I'enrichissement de l'actionnaire. Ueader est dans le politique car il crée des projets, des
finalités qui transforment la vie de I'entreprigensi, le leaderse distingue, une fois de plus, du

manager.

« Au final, une conclusion s'impose: Homo poliicat Homo aeconomicus se
rencontrent souvent dans I'histoire humaine, mais llogique n’est pas la méme »
(Cohen, 2012, p 129)

Il y a dans ce propos une distinction nette déeritige I’ Homo politicus et I’ Homo economicus

et deux logiques distinctes. Nous identifions ieildmo politicuscomme proche d’ufeadership

®1 politique dans le sens @®nception, conviction, idée, idéologie, pensé&prike
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gue nous appelons « essentiel »ldagler« essentiel » serait ce penseur de peojant d’étre ce
gestionnaire communicanH¢mo economicysétablissant des transactions relationnelles avec
autrui. Leleader « essentiel » se situe dans une dimension lomgiger confronté au monde
gu'’il contemple et non dans une dimension courhigte en lien et dépendance avec les réactions

des hommes.

Nous rappelons a ce titre que dans notre premantee, les sociologues qui ont introduit le réle
deleadercomme un « néo-management » et ainsi lancé nogstiQnnemenparlaient bien de

vision, de réve ou de projet et non de communicatio

“Les auteurs des années 90 confient aussi aux teagtea la puissance de leur vision
la charge de faire se lever les hommes. Ce qui@st en théorie également attirant
dans le néo-management est la perspective de bevpour un projet d’entreprise
intéressant qui vaut la peine, porté par une pensomxceptionnelle dont on va
partager le réve.”(Boltanski, Chiapello, 1999, p 141)

Au terme de cette étude philosophique, nous penaweois trouvé une signification précise et
théorique du concept deadership

L’essence duleadershipconsiste en I'acte de penser.

Il se distingue chronologiquement de I'acte de comamiquer en le précédant.
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4. Synthése

Notre approche théorique plurielle nous a appoeéridhes précisions que nous allons

synthétiser dans un tableau récapitulatif.

Titres

Eléments mis en exergue

1. Approche étymologique

Signification du terme leade

Le terme ddeadersignifie originellement « mener » « pousser au vament »,

d'autrui.

2. Approfondissements

théoriques

Fonctions du leader

quatre éléments:

e Leleader
* Le groupe
e La situation (contexte actuel)

« L’histoire (contexte culturel)

La fonction duleader est d’ordre socio-opératoire centré sur la tadhsoeio-
affective centrée sur la relation avec les membtegroupe. Elle vise & facilite

I'adaptation sociale et a résoudre des problémesigie production.

il se distingue ainsi de l'activité d’exécuterLe terme évoluera pour signifier le

¢ pouvoir faisant de lui un moyen de diriger, d'irdhcer les comportements

Le leadershipest entendu comme un processusne fonction sociale au sein

d’'un groupe comme l'entreprise. Il s’applique aingun systéme comprenant

=
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3. Vers deux réles

Théories soutenant

I'apparition et le

développement de deux rbles

manager/leader

Le rbéle deleaderest apparu aprés un « trop plein » de gestiooriatd. Il s’est

n

ainsi distingué du réle de manager. La distincttmmcerne deux paradigmes.
Pendant que le manager entend mettre le mondecsatréle au gré de mesures
et d'ingénieries, léeaderchallenge le monde en recherchant a le déséarilia

le transformer avec desojets qu'il offre a autrui.
Le manager dépend d’'une exactitude de son calcul.
Le leaderdépend de la volonté contingente d’autrui.

Le manager évolue dans un monde objectif et emplogepensée évaluatrice et

des sentiments visant & produire des jugementsetsnc

Le leaderévolue dans un monde subjectif et emplaie pensée intuitiveet des

sensations visantgénérer des projets.

Le manager obtient une subordination d’autrui paeble et le contréle.

4. Eléments centraux du

réle deleader

Le leader obtient une adhésion d’autrui et le rassure sur devenir par Ig

signification qu'’il donne a soiprojet.

Le leaderpense eméditant. Il agit en utilisant somtuition pour faire émerger

un projet.

B. Etude pluriréférentielle du réle deleader

1. Approche psychologique
La personne leader

L'intelligence émotionnelle

Le leadertransfere ses mobiles privés vers le domaine publest une personne
dépendante de ses affectka relation avec autrui est son moyen d’existette

prédominance de I'affect démontre certains risqgtedistingue des profils plu

"

ou moins adaptés pour jouer le rold@mder. Lesleadess articulent leurs actions

selonune chronologie ils pensent puis communiquent.

2. Approche Socio-

anthropologique

Le leader et la culture

d’entreprise

Le véritableleadership serait d'ordre transformationnel par la créaticand

projet que ldeadertente d’institutionnaliser en modifiant la cultude groupe.

L’invention d'un projet est I'essence deadershipet est ainsi déterminé

D

comme |'élément initiateur du mouvement de déstdiibn du systéme culturel.

Le leadership offre une double contribution. La premiére esteatslle
définissant leleader, c’est celle de la création du projet congu parleatder
aristocrate. Elle est suivie d’'un acte de promotbrd’'une mise sous contrdle

des opérations plus proche de l'activité du managestionnaire d’'un ordr

(%)
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précaire.

Le leadershipest un pouvoir, une énergieCe pouvoir est |égitimé par une
autorité duleaderque seul autrui peut lui offrir. Ce sont don ehtce don qui
symbolisent la relation entre les deux protagosiste leader offre un projet

3. Approche Philosophique significatif, symbolise des valeurs, nourrit le di@sd’autrui qui, en retour, lui

offre son adhésion et sa confiance.
Compréhension et

questionnement de la place La complexité est le terrain qui supporte la raisond’étre du rdle a savoir

(9]

, illuminer le contexte assombri d’incertitudes. leaderagit en déséquilibrant |
du leader en vue d’'une

. P systéme. Ldeader est ainsi urcréateur aristocrate qui vise a transformer le
tentative de modélisation du

role monde avec I'apport de politiques d’avenir.
Le manager quant a lui reste dans la gestion dfesresf quotidiennes et

I’évaluation de leur conformité au projet précédesntrplanifié.

Tableau 14 : Synthése de I'étude pluri-référenteetiiu role de leader

Au regard de ce tableau synthétisant les appartglciplinaires, nous concluons que :

Le leaderconduit autrui, et par cette action décrit I'apation d’un processus au sein
de la complexité sociale. Ce processus comprend éapes chronologiquement
identifiées :

1-L’invention d’un projet pensé produit par une @onplation du monde générant
I'utilisation de l'intuition et de la sensation.

2- Le développement d’une relation affective avetria générant sa confiance et son
adhésion au projet précédemment crée.

Le leadershipessentielest celui dueadera vocation transformationnelle. Il doit
inventer des idées, la faire émerger dans sontekpteadershipest d’ordre cognitif
propre a l'individu.

La création du projet est essentielle a I'existencdu leadershipet duleader; il
précede I'acte de communication. C’est ainsi quesrparlons d’ueadershipessentiel
se différenciant d’'uteadershipsecond assimilable & du management.

Il'y a une distinction entre la pensée et I'applicion, le projet et sa promotion.

Beaucoup d’études portant sur leeader» communicant ne concernent selon nous que
des études du manager et du management.

Etudier leleadership c’est se focaliser sur le phénoméne d’émergeacgghifications
qui formeront le projet et qui seront offertes @m @u collectif, don symbolique de
valeurs.
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Nous souhaitons maintenant tenter d’élaborer undelisation théorique de I'activité deader.
5. Essai de modélisation du role de leader

Fort de notre exploration duleadership» comme activité dieadernous allons tenter de la
synthétiser en un modele. Nous avons pu identiferx actions successivement jouées par le
leader: d’'abord le role de créateur d'un projet et etesue rdle de medium assurant sa
communication. Face a lui un groupe forgé d’'unéucalqui rassemble toutes les croyances et les
signes visibles d’'une identité affirmée. Autour alecun d’eux un contexte effectuant plus ou

moins de pression sur leEsadess et les membres du groupe.

Ainsi nous produisons, un schéma modélisant I'aétidu leader et reliant trois atomes et un
élément, le contexte.

L’atome 1 : le sujeleadercomme personne, comme individu.

L’atome 2 : ledleadercomme étre social dans I'échange avec un groupe.

L’atome 3 : le groupe, sujets en attente d’un progeir se mettre en mouvement.

Le cercle représente le contexte qui entoure chdeareux premiers atomes.

Nous avons associé a notre modélisation des 3 atofwelkoff, 2008) le processus
d’équilibration de Jean Piaget (Piaget, 1975). fi#t,enous estimons qu'il y a un point commun
entre I'apprentissage et la tentative d’institutialisation d’'un projet. Il s’agit de déséquilibrer,
de provoquer un conflit au sein du systeme potralesformer aprés un ré-équilibrage obtenu par
I'accord du groupe aux idées comme informations/ethes recues.

143



Contexte plus ou moins

- wmm n o
. w— - .,

— —
—_ - Atome 2 o~ .
L L’accommodation du projet par le leader. Le ~. ~ contraignant
.- leader devient convaincu. || communique tel un '~
. medium, ce projet au groupe. ‘'~
.7 C’est le « Leader communicant » ‘'S
.
.7 N,
7 l/ N
e S
*
* / \
/ *
- \
*
./ \
/ Atome 3 *
. Un peuple \
Groupe d'individus et leur culture assimile le*
. Atome 1 message. Au contact de la culture existante, un!
conflit s’établit, il en résultera ensuite une  »
tentative d’intégration dans la culture par \

Un leader pensant le
complexe qui a l'intuition

d’un projet. Un auctor accommodation ou non. .
I charismatique symbole de L’accommaodation aura pour effet de transformer 1

" valeurs. la culture et donc I'identité du groupe et ses
| C'estle leader inventeur. membres. l
\ Culture, habitus (rempart, "
. grille decodage) I

\‘ /
\‘ /
\‘ 3-Accommodation /
\ . 7
N . R Atome 1 change de statut il passe de /7
N\ I’auctor A au représentant R, véritable .
. porte-parole du groupe. R 4
\ . /
~ . . -,
~ . . P
~. Lo
~. L~
~., -
~ L] - -
~, .-



Laurent Volkoff —Leadership& Formation des managers en entreprise- Eclairagesl’apprentissage du role de leader

Figure 20 : Modélisation du leadership
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Description du modéle :

L'atome 1 concernéinvention d’'un projet par le leader Il contemple le groupe, sa
culture et construit par l'usage d’intuitions et densations des significations dont il
s’accommode. Ce qu'il percoit de la situation eetneconflit avec sa pensée, son horizon culturel
et fait émerger d’'autres connaissances qui sowsydent un projet nouveau. Ce projet qui
I’habite fait de lui urauctor (A), un créateur prét a changer le monde qu’il vienta&empler.

L’auctor initialise le changement envisage une ugt

L’atome 2 concerne léeader dans sa phase relationnelle de promotmmunicant

(C), visant a créer par la transmission du messagejplre préecédemment pensée. Il est le
promoteur du projet et doit gérer sa pénétratidicagfe au sein d’'un groupe. Il facilite par sa
communication I'assimilation du projet par les meesbdu groupe. Il traduit le projet, il use de
son pouvoir affectif en montrant par exemple, dempathie, en maitrisant des techniques
oratoires, en usant d'une rhétorique portée paradnd’inventer des analogies aux vertus
pratiques qui visent a résonner dans le cceur dupgrolLe leader tente ainsi de faciliter

I'assimilation du message par le groupe. L’atomé Zzommunicant (C) promeut donc le projet

précédemment pens@ar I'auctor (A).

L’atome 3, le groupe (G) va suite a l'interventipromouvante de I'atome 2 (C) entrer
dans un conflit socio-cognitif qui va résulter daurupture, d’une altération de son état culturel et
d’'une modification de son style de pensée. Il edtabilisé par les idées nouvelles dons de
I'atome 2, produite en amont par I'atome 1. Il peutnon s’accommoder du projet communiqué.
Si 'accommodation s’opere, le groupe va, en codwa se mobiliser autour de ce projet et
I'intégrer dans son habitus, son style de pens@eesAs’étre approprié les idées du leader, le
groupe transforme I'atome 1, le faisant passertatutsd’auteur (A) au statut de représentant (R),

son porte-parole, son porte identité.

Le contexte, quant a lui, est cet élément qui jtlau se resserre autour des acteurs et

applique ainsi une pression. Elle aura comme eff@tcentuer ou non la mobilisation et de
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maintenir la cohésion autour du style de pensékadetor A. C'est sous cette pression, nous
I'avons vu que nait I'élément essentielldadershipqu’est le charisme.

Le style de pensée de l'auctor A devient pour ldectf, une nouvelle « grille de
lecture » formée de codes, de référentiels, deemiaaui déterminent le vrai du faux et délimite
le jugement de la réalité objective. C’est un factde gouvernance puissant des hommes qui
institutionnalise leur représentatioff Face au culturel, Iéeader agit par néguentropie en
déséquilibrant par son don, son projet, le stylpatesée du groupe. Le rbleldaders’apparente
donc aune démarche d’institutionnalisation.

Quand ldeaderauctor (A) conceptualise, il doit déceler les]dés forces et les filtres culturels
qui définissent I'identité du groupe qu’il conterapUne approche anthropologique est ainsi
nécessaire pour touteader.

Savoir se distancer, maitriser le discours dialedue et savoir faire émerger des intuitions
sembleraient étre les ressources nécessaires poelteladerAtome 1, 'auctor. (A)

Pour faciliter la performance oratoire, il y a, &@umeau, un besoin détude
anthropologique pour que le langage et les anaa@gent compris. LEeadercommunicant doit
dans son art oratoire étre entraménventer pour produire des analogiesau service de la
pratique et a la compréhension.

Incontestablementa philosophie, et I'anthropologiesont des disciplines en lien avec
I’évolution duleader. L'observation de lanétisdu monde mobilise tout un mode de regard sur le
monde que nous ne cessons d’appeler contemplatgok: la contemplation du monde précede la
réflexion scientifique. Il faut pour léeader savoir porter un regard contemplatif avant de
convoquer ses connaissances.

Parce que léeadershipvise une tentative d’institutionnalisation. leader doit « signer » une
convention qui restera précaire, préte a étre hid&sgar un nouveau projet, un nousactor

dont le groupe s’accommodera.

®2 Nous écartons I'idée que la culture se transmes tiemzonscient car la culture est sciemment étidigpilotée.
La culture est un élément stratégique déterminans ¢tk vie des hommes. Si I'institution étatiquserge a la culture
son propre ministére, cela signifie bien que laLzeljoue un rdle dans le devenir du groupe ebdadentité,

gu’elle est un objet de gestion, de contrble.
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Notre modélisation de [lactivité duleader pourrait étre nommée le « processus

d’institutionnalisation dueader».

Forts de cette modélisation du roleldader, nous reprenons le questionnement empirique issue

de la premiére partie et le reformulons en I'engsbns de nos apports théoriques.

Peut-on-former un cadre d’entreprise a jouer le réé deleader, a agir en créateur comme un
agent institutionnalisant de nouveaux projets, de osuveaux codes au sein des habitus du
groupe qu’est I'entreprise ?

Peut-on former a ce role ?

Ce r6le peut-il en fait faire I'objet d’'un apprentissage ?

Pour se faire nous allons approfondir les notie$odmation et d’apprentissage.

Apprentissage

Leader
?

formation
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La question de I'apprentissage au métier et atférdints roles du cadre, nous entraine
vers la question de la formation. Comment est adermation, comment a-t-elle évolué au sein
des différents changements que I'histoire de laprise a engendrés ? Comment forme-t-on les
cadres ? Comme les forme-t-on a endosser le rOleader? Quel avis portent les praticiens sur

leur apprentissage?
Mais avant tout et plus originalement qu’est-ceagprendre ? Qu’est-ce que former ?

Cette question est importante au regard de notestigun de recherche. Nous ne parlons pas
d’éducation mais bien de formation, qu’elle soitiale ou continue. Notre questionnement se
rapporte a la possibilité ou non de FORMER au déléeader.

by

C’est par l'approche historique de la formation cquaus commencerons a répondre a ces

questions.

A. La formation des adultes

1. Sur le concept de formation

1.1. Approche historique

L’'usage du terme de formation provient du débuXaueme siécle ou il apparait en 1928
au sein d'un texte de loi du 28 mars remplacantseignement de la pratique » par « formation
méthodique complete ». En 1939, le terme deviens pifficiel, un décret du 21 septembre
I'employait en instituant au passage les CFP, &dres de formation professionnelle. Apres la
seconde guerre mondiale, le terme de “formationiticoera a se développer et viendra se
substituer aux termes d’« enseignement technigueapprentissage » et « instruction ». C’est a
cette époque (1946) qu’est créé I'AFPA, l'assooratipour la formation professionnelle
accélérée, qui deviendra en 1950, I'associatiom [@oformation professionnelle des adultes. La
formation professionnelle permettait alors de déypér les capacités de la main- d’ceuvre, lui
offrant I'espoir d’'un bien-étre social.

C’est ainsi qu'apparaissent différents regroupametintellectuels qui, portés par leur
appartenance a la résistance et bénéficiant alore certaine aura, viendront implémenter et

conduire la formation du peuple. Nous faisons itiiséon a Joffre, Dumazedier et Benigno
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LT}

Caceres et a leur mouvement d’ “éducation poputgpelé : « peuple et culturé3.

Ce mouvement humaniste va s’opposer a l'arrivéecdncept anglo-saxon « TWI », pour
Training Within the Industry”, qui représente unéthode de formation fonctionnaliste que ses
utilisateurs jugeaient trop proche de Il'acquisitdiune habilité ou de I'exécution d’'une tache
définie. Cette méthode qui tentait de régner ssiiristitutions de formation fut contestée par la
pensée du mouvement « peuple et culture » quiyantié par les scientifiques Wallon et
Friedman, introduiront une méthode inverse. Cetmidre visait en effet, a faire évoluer les
sujets en formation de leurs représentations equas vers I'acquisition de savoirs rationnels.
Instituée par la loi de 1971, la formation deviatdrs « une obligation nationale » qui entérine
une séparation initiee en 1944 entre une formatdiale régie par I'éducation nationale et la
formation des adultes laissée sous la respongatidi entreprises.

La formation continuera son évolution durant lemées 80. En 1982, on remplacera
I'expression « éducation des adultes » par « fdomates adultes » et le terme de formation sera
implanté au sein méme des institutions. Les unisrsUER (Unités d’Education et de
Recherche) deviennent des UFR (Unités de Formatioile Recherche) et les écoles normales se
voient rebaptisées IUFM (Instituts Universitaireskbrmation des Maitres).

Cette évolution est toujours en marche. En ténmsigries rapports sur la formation
continue qui impliquent aujourd’hui plus de seplienorganismes de formation et approchent un
chiffre d’affaires d’environ trois milliards d’euso (Troger,2006). La formation a pris une
importance croissante, elle ne suffit plus a amrdes compétences requises a la production des
taches, elle s’entend comme un projet continu danfinalité serait 'autonomie du sujet.
L’individu devient responsable de son évolution.lhiade 2001 sur la formation tout au long de
la vie et spécifiguement sa réforme de 2004, imstaudes dispositifs ciblant la prise en charge
du besoin de formation par le professionnel ervidétiNous parlons ici du DIF (droit individuel

a la formation) VAE (valorisation des acquis d’esp@ces) et bilans de compétences.

L'offre de formation est importante et il n’estgpgujours simple pour I'individu de s’y
retrouver quant aux choix de la formation a energre et de celui des institutions éducatives.
L’entreprise et ses managers se voient investis thle d’orientation et I'exercent au sein des

entretiens professionnels institués par les mépisslla formation reste un enjeu politique, les

83 Voir : http://www.peuple-et-culture.org/
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entreprises ont décidé de prendre en charge latignede la formation professionnelle.
Cette action a éloigné le monde de la formatiotiaile, régi par I'’éducation nationale, de celui de
la formation continue, régi par le secteur prigg.fait, on peut parler de délégation par I'état du
sujet de la formation continue. C’est ainsi que besnches professionnelles et les organismes
paritaires orientent I'offre pour assurer une ré&@ota plus adaptée possible aux besoins des

entreprises.

La délégation de la formation aux entreprises aueuweffet sur la nature méme de la
formation. Aprés avoir été une contribution, ouapport, elle est devenu un investissement. Le
terme fait entrer la formation dans ungique financiére % qui va s’emparer de son devenir et
de son emploi. Cette évolution amene de nombreusddématiques notamment sur la question
du retour sur investissement, c’est a dire I'éviduade la formation spécialement celle qui vise
a transformer un sujet. (Vial, 2008). L’aspect déppement, de nature incertaine, est délaisse
pour laisser la place & lintérét quasi exclusifupda compétencé Cet objet doit servir
I'entreprise & gagner des parts de marché, onrpadein capital humaifi®Dés lors vont
apparaitre des tendances individualistes qui poussacun a parfaire son profil et construit des
inégalités. (salaires, promotions). La formationidet, pour 'employé, un moyen d’augmenter
son revenu. Devant ce constat, on peut se questiosur la capacité pour les branches
professionnelles de faire évoluer des collectitsfarmation tout au long de la vie, I'est-elle pour

tous ?

En cette période de crise, I'apport de revenutipks automatique et la formation continue
a contribué a I'économie en assurant une fidétisatles « meilleurs » qui, bénéficiant de
formations continues, restent dans I'entreprise em&maucune augmentation de revenu n’est

envisagee.

Ainsi la formation a, par cette logique financiét par cette conception d’'un capital
humain, subi une évolution trés nette depuis uni-g@mule. Elle est passée d’'un projet humaniste
soutenant le développement personnel des hommas grojet économique focalisé sur le

développement des compétentles C’'est une conception de la formation comme moyen

% pierre Caspar, 2011, la formation des adultes aigourd’hui, demain, Eyrolles, Editions d’orgaatisn, p 115-
152

% Le Boterf, 1998, L'ingénierie et I'évaluation desmpétence, Eyrolles, Editions d’organisation

% André Voisin, 2005, la formation et son économia.fait des études et des recherches en France;37 1

67 Debesse, Mialaret, 1978 ; Carré et Caspar, 2004
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d’enrichissement des hommes qui est devenu un madigemichissement de la ressource. On est
passé du sujet a l'objet. Autre phénomene générélgarise et toujours centré sur la

compétence, c’est le besoin de se recycler. Ladtam continue est alors une possibilité pour
certains d’obtenir une « seconde chance » pousager un nouveau metier.

Ainsi, se former a notre époque, c’est acquérir desompétences

Nous notons que ce qui reste commun a touteptEgués traversées par la formation, c’est

son utilité a savoir : contribuer a la transformatsociétale.

« C’est comme contribution a deux évolutions maguwes deux siecles derniers
que la formation post-scolaire a construit sa raisd’étre : I'avénement de la
démocratie et le développement de I'économie, raaxvparadigmes structurant les

rapports sociaux. $Palazzeschi, dans Carré & Caspar, 2011, p 23)

C’est ainsi que la formation continue d’étre ugeanpour 'homme et sa survie et pour
I'entreprise et son économie. L’homme et les orgmions sont en perpétuelle évolution, la

formation constitue ainsi un moyen de faciliteckengement requis.

Cette courte exploration historique, nous perngetamprendréa formation comme un
moyen et non une fin.La formation a suivi I'évolution de l'entreprisell& a permis de
reconstruire le pays en développant les facultésse®®e hommes. Elle a su apporter le
fonctionnalisme qui s’accordait avec les politiquis rationalisation comme le taylorisme et
offrir une place prépondérante a lindividu en salé liberté, de participation et de
reconnaissance. La formation professionnelle siéseloppée massivement et ce dans le but de
servir 'enjeu des entreprises, celui du dévelopgr@nde 'autonomie de ses agents et celui de sa
réussite économique. L’action de former peut aié8e comprise commein outil, un
investissement, ce qui impligue un mode d’emploi aine certaine maitrise techniquedes

méthodes pédagogiques.

Ce mode d’emploi est d’ordre politique, stratégigee qui signifie que la formation a été et
continue d’étre pilotée par des responsables dliisins, que ce soient des comités de direction
ou des branches professionnelles. La formatioruest prescription dont la finalité pousse le

formé a suivre un cheminement le destinant a dppeloses capacités et son employabilité,
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charge a lui de devenir autonorhe.formation doit produire des compétences.

L’histoire et I'avénement du besoin de participatisuite a la rupture en 1968, démontrent
que la maniere de former se doit désormais d’iedersujet et de garantir sa dimension d’acteur
de son projet. La formation est ainsi a concevoimme un élément complexe de réussite
économique et de régulation sociale. Cet élémentires nécessité, en témoigne le propos de
Lucie Tanguy®, qui souligne le besoin pour les entreprises desqrac de la confrontation
sociale a la régulation sociale des conflifS.>Elle identifie ainsi le role & attribuer & larfwation
moderne, faciliter la transformation sociétale egutant le systeme par un apport de

compétences.

La formation est devenue aujourd’hui, un enjeu peemour les entreprises, partie intégrante de
la stratégie des entreprises. La recherche dersaest un investissement déterminant le succeés

des modeles économiques.

“Le savoir acquiert un rble et une place particube dans le capitalisme
contemporain. Il est central pour les entreprisaesiyr les territoires autant que pour
les travailleurs; il est percu comme un des priacip facteurs de réussite.”
(Lamarche, 2006, p 11)

Au-dela des moyens dotant I'entreprise, la fororas’inscrit aussi comme un espoir pour
tous les hommes et les femmes qui vivent dans umdeou sévit la crise économique. On se
renforce par I'apport de compétences, on dévelgppe« employabilité ». Comme nous lI'avons
déja évoqué, I'état et ses réformes encouragerducha faire des bilans de compétences, a

valider ses acquis et offre un droit Iégal de seé ; la formation est donc devenue cenffale
En explorant I'histoire évolutive de la formatiorgus avons repéré deux axes :

- Le premier humaniste a visée éducativaitié par Joffre, Dumazedier et Caceres, fondateur

du mouvement « peuple et culture », centré suéleldppement des personnes, des sujets.

% Directeur de recherche au CNRS
%9 (DARES, Revue Travail et emploi n°86, Avril 2001)

0 La conséquence d'un tel intérét porté a la foromali rend mercantile et c’est ainsi que I'offrefdemation provenant de

multiples institutions publiques ou privées s’esitipliée rendant les choix parfois difficile.
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- Le deuxieme économique a visée fonctionnalispgovenant du capitalisme ameéricain, apparu

en soutien des efforts de rationalisation des gehéocalisé sur I'objetompétence.

La formation s’est ainsi adaptée a I'évolution lagmtreprise. Elle est aujourd’hui, un
moyen déterminant pour répondre au défi simultamééveloppement des compétences et de
I'autonomie. Lemanagerest identifi€ comme un agent accompagnant la pieseécision des

individus et pour lesquels leur formation est dexenane responsabilité a prendre en charge.

Nous continuons notre approfondissement de la madi® formation avec I'étymologie nous

offrant sa signification originelle.
1.2. Approche étymologique du concept de formation

L’étymologie du termdormation du latin « formatio » « mettre ensemble dérive du
verbe former en latin « formare »qui a vu sa signification évoluer dans lhistoil2ans la
premiére moitié du Xlleme siécle, on parle «l@lonner I'existence et la forme, en parlant de
Dieu » (Psautier de Cambridgedd. F. Michel, 138, 6). En 1580, Montaigne utilesséormer en
traduisant l'action de «faconner I'étre intelledtament. » (centre national de ressources
textuelles et lexicales).

C’est seulement a partir de 1688, qu’on lui doanene signification s'approchant de
I’éducation, « son fils se formait sous un si grand capitaine BossUET, Hist., I, 8, dans
LITTRE).

On verra ensuite apparaitre les concepts de faymaties soldats (Fénelon, 1700,
Dialogues des morts) et aussi celui des enfaniséupar J.J RousseasiLes enfants se forment
et grandissent. $J. J. ROUSS. Héloise VI, 13.dans1rE)

Une étude moderne de Goguelin (1970) propose ume sémantique incluant le terme
« former »; elle permet de repérer des équivakenae mot former« créer, composer,
concevoir». En sachant que I'étymologie du terme format{tatin formatio) désigne I'action de
mettre ensemble des éléments ou moments, cela pdamngercevoir de maniére sous jacente,
I'idée de « construction ». L'intervention de larf@tion permettrait au formé de percevoir un
sens, de faire I'acquisition de différents élémeqts lui feront prendre la forme de, faisant de

lui un étre concu, sous l'action stratégique etatiée de sens du « formateur ». Certains
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qualifient cette intervention de « démiurgiqueDicfionnaire encyclopédique de I'éducation et
la formation, Nathan université, 1994, p9), (Platentimée), ce qui renforce I'idée de création
(formé) et de créateur (formateur).

Ainsi nous retiendrons I'importance du formateur smin de la construction du formeé. Cette
importance influence vraisemblablement ce que jiet sumet ensemble » et la maniére dont il se
forme.

Nous souhaitons apres cette exploration historigu&tymologique, définir la formation en

explorant la pensée actuelle des chercheurs emcesiele I'éducation.
1.3. La formation analysée par les sciences de I'éducati

C’est par une distinction du concept de formationd'@ducation que démarre notre

exploration et ce grace a la pensée de Guy Avanzini

« La formation est I'activité menée en vue de @mnfau sujet une compétence qui

est d’'une part précise et prédéterminééAwanzini, 1996, p 9)

« L’éducation est la pratique qui, S'exercant auntaire sans objectif limitatif,
s'efforce d’accroitre la polyvalence de la personndonc de I'élargir, en méme
temps que sa culture, ses possibilités de choifepstonnels ou autres.(Avanzini,
1996, p 9)

A travers ces deux citations, on reconnait pluédtoncept de gestion en ce qui concerne la
formation et d’'accompagnement, de développemert dalni d’éducation.
L’'un recherchant un résultat prévisible et contofda I'autre un développement incertain, un
pari. La formation invoque donc la maitrise quaf@tidcation sous-entend l'incertitude, le
complexe.
La formation est donc présentée comme la partie lplus fonctionnelle de I'éducation C’est
ce que nous confirme le philosophe Olivier Reboul :

« La formation est la préparation de l'individu élle ou telle fonction ...L'objet de
la formation est la fonction sociale : c’est ledusecouriste, le futur employé ou le
futur médecin qui importe. (Reboul, 1989, p 17)
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La formation se veut initiale et continue et cecpagu’elle est le moyen d’adapter ’lhomme
a son environnement changeant et ce tout le lorgadee. Guy Avanzini distingue la formation

en deux différents types :

» La formation des adultes diféA, visant a accroitre la compétence en fonctiontdtutsdu
sujet et de sa fonction déterminée (recyclage measion). L'idée est de s’assurer de rendre
le sujet utile et fonctionnel pour la société eivant un certain programme (cela correspond
a la définition d’O. Reboul).

» La formation permanente ditéP visant a améliorer la qualification initiale dujetuen
recherchant & déstabiliser sa personnalité en gyaragres continus et indéfinis ; c’est ici

I'ordre du processus continu (cela se rapprochdtagoncept d’éducation).

Dans ces deux modeles, on peut alors repérer unplémentarité entre le processus de
formation fondé surun temps déterminé et visant a répondre a des objectifs précis et
prédéterminés, et le processus d’éducation quieste mous l'avons vu, qu’un pari, tributaire
d’un déclenchement potentiel dans la pensée visat#veloppement culturel de I'éduqué.
Comme c’est le concept de formation, appliqué alwitas, qui nous intéresse plus précisément,
puisque notre recherche est orientée sur les sat@nagers en entreprise, nous allons donc

maintenant étudier les fondements, du concept mheafiion et la particularité du formé, I'adulte.

Comme nous I'avons vu précédemment le terme « fitoma est devenu incontournable
se seéparant du concept d’éducation. Il est 'obgethotre recherche, nous rappelons que notre
démarche est centrée sur le terme de formatioaretit@ducation.

La formation vise par une programmation a rendrepgtent.
L’éducation vise par I'accroissement de sa cultud&velopper ’homme, a I'enrichir.

Former est ainsi différent de développer.

La seconde distinction opérée par Avanzini, coneégrrapport au chronos, il identifie le
caractére dit « permanent » ou le statut « d’adulfAvanzini, 1996, p 12) :
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« la formation ou I'éducation des adultes n’envisaigpas d’abord I'évolution de la
personnalité mais l'accroissement de l'avoir, caslire des connaissances,

professionnelles ou culturelles(Avanzini, 1996, p 10) :

b

« la formation ou I'’éducation permanente visent, @ntraire, a susciter ou du
moins, a favoriser I'évolution de I'étre lui-méndg la personnalité. ¥Avanzini,
1996, p 10)

Ainsi le temps peut étre planifié, organisé dan$otanation ou I'éducation d’adulte qui
visent pour chacun une acquisition de connaissaat@s qu’'il reste completement aléatoire en
raison du pari que représente la formation ou bBétion permanente qui ne cherche quant a elle ,
qu’a favoriser I'évolution de I'étre...

Parler de formation de I'adulte c’edser une acquisition validéea un moment déterminé. Les
savoirs en formation sont multiples tout comme Idispositifs d’évaluatioff. On distinguera :

- des savoirs, évalués a I'aide de questionnaires ;

- des savoirs faire techniques et relationnelduégaa I'aide de simulés ;

- des savoirs faire procéduraux, évalués par defegtde cas.

Au regard de cet apport, nous concevons qu’il faudra penser et identifier les savoirs associés

au rble ddeader

Revenant a la distinction effectuée par Guy Avaneimire formation et éducation, elle ne
semble pas reprise par la langue ordinaire qusetie terme formation sans aucun discernement
et ce pour quatre raisons que René Barbier, R@fe®n sciences de I'éducation a I'Université
Paris VIII a identifiées. (Barbier ,2002)

La premiere provient des années soixante-dix, épogui comme nous l'avons vu
préecédemment, médiatise largement le terme formatio

La seconde est d’ordre psychologique et se trgauiun refus de la société d'utiliser le
terme d’éducation qui rappelle trop I'enfance eti qq@ «sonne » pas juste dans les
représentations des adultes qui lui préféereronttelene de formation. Le sens commun

s’approprie ainsi une signification que la scieneevalide pas.

" Guy Panisse, Les lettre du CEDIP fiche n°53, M2

158



Laurent Volkoff —Leadership& Formation des managers en entreprise- Eclairagies|'apprentissage du role de leader

La troisieme est un sentiment que le terme “foromdf par son étymologie, est de
I'ordre du “prendre forme” dans une sorte de spugité naturelle qui laisserait de coté les
influences idéologico politiques qui ont imprégreé terme “éducation”. Ce n’est ici qu’'un

sentiment, car nous le verrons plus loin, la foramlatomme I'éducation reste politique.

Enfin, la quatriéme raison est que le terme folwnaprend en compte la mise en
commun de différents éléments. Ainsi 'homme pédrcea formation par un apport de
connaissances sur son milieu (éco-formation), esialitres individus (hétéro & co-formation) et
enfin sur son soi (autoformation). C’est ici unaléctique au sein de laquelle ’lhomme est acteur.
I a des représentations qui lui sont propres et igfluent considérablement sur son

développement. Cette pensée est partagée parasarands penseurs de I'éducation.

Ainsi nous disons que I’'homme se forme au seinetie dialectique. Le formateur veille
alors a permettre au formé de se former, il faciBon apprentissage. Il est wrpasseur »
(Bonniol, 1996). Ainsi le formateur n’est pas ceduii dicte la lecon, mais tel un « Charon » il
conduit le formé, il lui ouvre les routes, il traues passages lui offrant ainsi les voies d’'un
apprentissage qui facilite sa progression socialgéaére son épanouissement. Car comment

s’épanouir sans étre intégré dans la société ?

La formation est une notion bousculée par une ioertapposition, décrite par René
Barbier, entre une formation a visée fonctionnalidite « professionnelle » qui recherche a

répondre aux exigences des entreprises :

« Le formateur apparaissait en fin de compte, comume nouvelle figure
d’enseignant qui se serait débarrassé de ses hddstuoutiniéres et qui aurait pris
en considération la personne a éduquer dans uni sbimsertion sociale »Barbier,
2002, p 2).

Et une formation a visée humaniste ditepermanente ou personnelle gui vise a

I'épanouissement de I’homme. Jacques Ardoino \afargférence au sein d’'un propos que nous
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avions déja cité et prenait position pour fairel@érmation le moyen d’un épanouissement de
I’'homme avec les exigences du monde du travail.

« Les situations de formation non réduites aux etspentellectuels, rationnels ou
techniques, doivent permettre aux formés d'assumeerjeu dialectique des
contradictions auquel ils sont nécessairement @més, non pour les subir mais

pour en faire un instrument de progres personnsbetal »(Ardoino, 1977)

La pensée de Jacques Ardoino (1977) décrit la cormgahtarité de la formation et de
'éducation termes que nous avons précédemmetihgliges. Selon lui, I'éducation est un
« projet visée » connaissance plus exigeante demime et la formationun « projet
programmeé » arbitraire visant une finalité fonctionnelle et sociale.

Nous avons donc une définition claire de la forprag travers ses finalités.
Quand Jacques Ardoino parle de formation, il décueux typologies de formation qui

s’inscrivent dans un rapport temporel. La premigiteale, la seconde continue.

« Tandis que les formations initiales dissociéesladeonception plus englobante
d'une formation continuée (long life éducation) &d'@ssent a des publics jeunes
(éléves ou étudiants relativement captifs du systéqo'il s'agit essentiellement

d’initier et de former, en quelque sorte a priogn renvoyant a plus tard la

validation sur les terrains de mise en pratique, fiermations continuées contiennent
explicitement les formations initiales comme autald « moments » d'une

progression dynamique toujours inachevée, « ensourElles s’adressent a des
particuliers, « sujets » plus agés, déja pourvusxgériences diverses (projets,
échecs, erreurs...) et de mémoire pratique. Si @h 8y montrer attentif, on se

retrouve, alors, en face de deux cultures de foionatout a fait hétérogéenes, «

autres » et non seulement différentes, parce gueelgrésentations des partenaires
en formation (éleves, étudiants, apprentis, forna@prenants...) et, par conséquent,
les présupposés, les « visions du monde » qu'sdedent comme les démarches
pédagogiques qui en découleront, s’avéreront frenoent contradictoires. »

(Ardoino, 2000, p.3)
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La formation initiale est décrite comme un dispgbgiedié a la fonction d'initiation, la
formation prépare au terrain qui dans un temp<diffvalidera ou non la réussite du projet
d’insertion sociale d’'un public jeunes. La formatioontinue englobant la formation initiale
s’entend comme une dynamique constante qui entdgmadultes expérimentés et des seniors en
se focalisant sur la pratique. La formation inéiglorte en elle une culture de transmission de
savoirs universels. La formation continue, quasetl@, motive le sujet adulte & se servir de son
expeérience individuelle.

« Pour 'une, la plus ancienne et la plus classiges savoirs (savoirs, savoir-faire et
« savoir étre ») sont transmis, transférés, incakjuen fonction de la réceptivité, de
I'intelligence, de la bonne volonté et de la disibdité des partenaires et de
conditions de travail adéquates (locaux, emploigatups, matériaux pédagogiques,
homogénéité des « niveaux » des apprenants)trégsctoires modélisées sont
privilégiées, nous restons dans le cadre d'une lligence cartésienne plus
ingéniériale etmécanique; pour l'autre, c’est, plus essentiellement, enction des
expeériences déja acquises, dgdeminementsantérieurs, des motivations propres
des apprenants, donnant une large place aux camditparticulieres et singulieres
des formations, $Ardoino, 2000, p.3)

Cette hétérogeénéité semble étre un probleme, Jaéqdeino en avertit d’ailleurs le 1égislateur.

« La question qui nous occupe est donc tout auvtase& qu’une variante dans une
combinatoire de possibles, ou une banale questien ndéthode. Il s’agit
essentiellement d’'une différence, ou mieux d’'unéried, paradigmatique, c’est a
dire épistémologique. Elle interroge en conséqudacgtatut de I'hétérogéneéité, au
méme titre que celui du temps. Ce ne sont pagjesicontenus de connaissance qui
se trouvent en cause mais des modalités de la ssaree, des formes de pensée,
des « visions du monde », soulignant, au passaggdrtance de la prise en compte
de la durée et de la temporalité au niveau des gssgs et des pratiques dans
I'entreprise éducative. Il est souhaitable, selmus, que la haute administration de
'Education Nationale en soit diment avertie etnsiiespire dans ses perspectives de
gestion.(Ardoino, 2000, p.4)
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L’efficacité du projet programmé de formation eshd dépendante du sujet et du temps.
Le formateur est amené a prendre en compte ce el@ashmeétre dans la conception de son
programme, son ingénierie et dans la réalisatidfadte formatif.
L’acte formatif visant un apport de compétencesintependant pas primordial.
Ainsi se présente un triptyque, celui de « sélectiormation initiale, formation continue »
Jacques Ardoino met d’ailleurs en exergue un certeanque de prise en compte de la relation
entre ces trois éléments.

« L'idée maitresse, radicalement novatrice, de uU@ation continue était le
renversement second (comme réponse au renverseimigiat que constitue
I'aliénation par le pouvoir établi) des rapports tem sélection, formation initiale et
formation continue. $Ardoino, 1999, p 353)

Définir la formation c’est prendre en compte cetimue. Le formateur n'est pas selon
nous un magicien ; son efficacité et celle du digfode formation sont dépendantes de
prérequis. La formation initiale apporte une sonteesavoirs genéraux permettant l'intégration
dans le milieu professionnel, la formation contirsi@ccupe d’affiner et d’actualiser les profils
pour correspondre le plus précisément possibleattertes de compétences des employeurs.

Ce point est important, il nous rend subitemenpsgae quant a la notion mercantile de la
formation actuelle qui portée par le concept denftion tout au long de la vie semble se centrer
sur I'acte formatif sans vraiment prendre en confipteentation.

Nous vivons personnellement dans notre métier sigoresable de formation, ce phénomeéne ou
de nombreux employés veulent « faire une formati@ans jamais se poser la question de leur
possible qualification pour y entrer.

Il nous parait clair que former ueader, si cela s’avéere possible, serait une question de
qualification a I'entrée du dispositif de formationitiale puis un apport de savoirs généraux pour
proposer des apports plus précis ou plus contesésal

Forts de cette analyse du concept de formatiors temons maintenant & approfondir celui de
I'adultité.
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2. L’adultité

2.1. Le sujet adulte

Le terme d’adulte ne peut étre compris qu’en lsobagnt celui d’adolescent. Le lien entre
ces deux notions est important car dans I'adoléswahl’adulte et meurt I'enfant.
L’étymologie confirme ce lien en décrivant la triios dans I'évolution de I’'hnomme. Adolescent
provient dadolescensignifiant I'étre en croissance et Adulte providradultus signifiant I'étre
dont la croissance est achevée. L’adulte peut aexsomprendre a différents niveaux.
D’abord d’un point de vue sexuel, la puberté esininée, I'adolescent entame une sexualité
d’adulte orientée au-dela du plaisir vers un bedeiprocréer.
Ensuite d’'un point de vue légal, 'adolescent attsa majorité et acquiert de nouveaux droits et
de nouvelles responsabilités. Il devient resporsae se conformer aux lois et aux normes
sociales, responsabilités auparavant dépendantEsdearents ou tuteurs.

Egalement, d’'un point de vue intellectuel, 'adcksce a permis le développement d’'une
pensée critique, d'une analyse, d’'une prise del ga@lapplique I'adulte dans I'observation de
son environnement et pour la décision de ses climxieconnait ici la pensée de J. Ardoino qui
différenciait la formation initiale et continue régentant un passage entre I'éleve et le formé.

Pour Guy Avanzini, ce passage entre les deux ésatmppelé, processus d’adultisation.

« Le processus d’adultisation est marqué en priagpr le dépassement progressif
de ces difficultés et la sédation de ces tensiplns, précisément par la conquéte de

I'autonomie la ou elle faisait auparavant défaufAvanzini, 1996, p 50)

Ce processus s’applique sur plusieurs dimensions :
. Dimension économique avec lacquisition d'un staprofessionnel et de
'indépendance financiére
. Dimension affective avec la construction d’un résesdationnel
. Dimension sociale avec I'acquisition d’'une capadiggugement et d’un équilibre
dans la pensée jusqu’ici fragile

. Dimension psychologique avec 'unification de lagmanalité
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Ce qui au final caractérise «l'adulte idéal » (Axai, 1996, p52) c'est la capacité
d’harmoniser sa vie privée et sa vie publique. Giesq rapporte a la dimension psychologique du
processus d’adultisation. On comprend ainsi I'int@oace donnée a l'individu et I'individuation

définie ci-dessous par le |égislateur:

«Mode d'organisation de la formation visant la mise oeuvre d’'une démarche

personnalisée de formation. Elle met a la dispositie I'apprenant 'ensemble des

ressources et des moyens pédagogiques nécessaioasparcours de formation et a

ses situations d’apprentissage. Elle prend en cenggs acquis, ses objectifs, son
rythme. (Source : AFNOR) » (CEDIP, 2012)

La vie privée correspond a l'univers de la sexaatit de l'affectivité et la vie publique
correspond a lintellectualité et la socialité. didte a besoin qu’'on reconnaisse son statut, sa
maturité. C’est ici une donnée valable pour lactéducative de I'adulte.

La question de I'adulte se pose depuis 1970 etgraere depuis les années 80.

« C’est par I'actualisation de la formation permame au cours des trente derniéres
années que la préoccupation autour de la vie adudteeffectuer une progressive
montée en puissancg@arré P, Caspar P, 2011, p 189-190)

L’age adulte est avant tout considéré, comme n@wsrs vu, un age légal, une norme
avant d’étre appréhendé comme un inachévement @t so crise. En effet, poussé par le
législateur et les entreprises dans un procesadultisation et une recherche d’autonomie, le
sujet adulte est laissé dans une certaine incgetiprovenant notamment ed’effritement des
cadres de références régulateurs de I'activité. »

L’adulte c’est avant tout, une histoire de vie. &£’'ainsi que I'expérience constitue son
identité et demande a étre reconnue. L'adulteedat d’hier, celui d’aujourd’hui et celui a venir.
Tout projet de formation se devra de prendre enpte I'identité et donc I'expérience du sujet.
C’est en s’appuyant sur sa biographie que le fdaissera ou non le formateur I'influencer et
s’engager dans un processus de transformationtiqdui 'acquisition de compétences. La
mémoire et la motivation sont identifiées comme féeseurs clé de I'adulte en formation. Le

2 Boutinet Jean Pierre, dans Carré et Caspar 2011
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formé adulte se référera a un vécu qui le défindéxidera ou non de s’investir dans le projet

programmeé de formation.
2.2. L’adulte en formation

Nous parlons bien de « formation », ce point egioirtant car suite a notre travail de
définition du concept, nous ne parlons pas de d@pelment ou d’éducation qui s’averent étre de
'ordre du pari et non du résultat déterminéa formation est en effet, un projet
d’apprentissage déterminé fondé sur une logique obgtive de création de compétences.
Nous lidentifions a un processus de constructioidg par un cahier des charges, une visée
programmeée au sens de J. Ardoino. Cette construstiit rigoureusement des méthodes ou
stratégies que le formateur emploie et qui, eruretéclenchent ou non la motivation du formé
pour suivre la formation. La construction chezdenié s’apparente & unmodéle d’escaliéf »
avec des temps de déstabilisation, des temps dereugt des temps de recomposition. L'adulte
en formation doit pouvois’auto-déconstruire pour se reconstruite

Former un adulte s’apparenterait a le laisser d@iteur, constructeur, & mettre en ceuvre
toutes les dispositions qui lui permettent de créarcondition de I'entrainement signifie que la
formation au-dela de I'effet d’apport de savoiréyus développe un méta effet celui de former
I'esprit de I'adulte, I'entrainant a déconstruingigreconstruire pour créer sens et signification e

devenir de formation en formation un sujet toujquitss apte a se former.

3. L’andragogie
Un modele de formation spécifique a l'adulte a @vété par les principes de Malcom
Knowles, initiateur d’'un courant moderne, I'andrggo Ce modéle s’oppose a la pédagogie dans

ce sens ou comme nous l'avons vu la pédagogie lgjappa I'enseignement de I'éleve en
formation initiale alors que I'andragogie s’attaéh®rmer I'adulte en continu.

Former I'adulte, selon le modéle andragogique devides™, met en exergue une forme

d’interaction qui se fonde sur des principes déteéset qui facilite la création de significations

60 voir Riverin-Simard, 1993
74voir Peyron-Bonjan, 1994

S voir Le modéle Andragogiquénne Cardinet (1997)
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Nous allons maintenant développer ses principedateurs.

Malcom Knowles

3.1. Les principes76
« Les adultes ont besoin de savoir pourquoi ilveloi apprendre quelque chose. »

=>» Le formateur doit créer un sens, promouvoir dealifiés, motiver 'apprenant autrement que par la

récompense, c'est-a-dire plus par le sens existenti

« Les adultes ont besoin d'étre traités comme deésidus capables de s’autogérer et

admettent mal que les autres leur imposent leusntél »

=>» Le formateur doit guider I'apprenant dans sesxhioi laisser le pouvoir de décider des actividés

entreprendre.

« Les adultes arrivent avec une expérience propnecdlant les groupes trés hétérogénes et
nécessitant une personnalisation des stratégiessdignement et d'apprentissage. Par

contre, cela favorise les méthodes expérimentalastwités d’échange. »

=>» L'adulte a un besoin de reconnaissance de son téwlet offre un apport d'expériences, de

situations, le formateur doit s’appuyer sur lesugdgour batir ses réponses formatrices.

7 (extrait de fiche technique N°2 CEDIP, Legris, 7p9
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« Les adultes apprennent si les connaissances pemhd’affronter des situations réelles. »
=>» Le formateur doit étre pragmatique et contexteals®n propos.

« Les adultes assimilent d’autant mieux que lesiamsances, les compétences, les attitudes

sont présentées dans le contexte de leur mise@itaion sur des situations réelles. »

=>» Le formateur doit offrir une description des sitons et créer des liens a partir des situations ey

théories explicitées.

« Les adultes sont motivés intérieurement par $r daccroitre leur satisfaction

professionnelle, leur estime de soi... »
=>» Le formateur doit continuellement rappeler lesdfiees des actions formatrices entreprises.
3.2. Une dynamique relationnelle

Dans I'objectif d’apporter des compétences et denele sujet formé plus autonome, tel
que «le demande le cahier des charges », laomlatidragogigque est un moyen déterminant.
Pour comprendre ce postulat, il nous faut saissidaification de 'autonomie comme objet de

la formation de I'adulte et identifier les contritmns du facilitateur, le formateur.

« [L’autonomie s’entend comme une] capacité de ¢@ren des initiatives

professionnelles pertinentes sur son site de prioolue (Mallet, 1998, p 50)

Par le terme grise d'initiatives», Jeanne Mallet traduit le concept de création qui
s’apparente ainsi a une finalité de la formatioornfer pour faciliter 'autonomie signifierait en
effet permettre au formé de décider. Dans son geyrdeanne Mallet explicite une certaine
séquence qui permet de favoriser la prise de @égiBacte créatif du formé. Il s’agirait, en effet

pour le sujet de :
1-mettre en rapport I'événement, I'observé avecsojet-visée et programme

2-mettre en rapport ce qu'il vit avec ce qu'il a&ué
3-prendre le risque d’intégrer par I'interprétatitobserve

167



Laurent Volkoff —Leadership& Formation des managers en entreprise- Eclairagies|'apprentissage du role de leader

Cette trichotomie nous offre plusieurs significago D’abord, I'importance pour I'adulte

en formation de « relier'’5pour comme le pensait Bachelardluminer I'étre »’

®Former un
adulte consisterait a créer un espace de reliameeia duquel le formé pourrait revenir a son
passé deéja intégre et aussi se projeter dans unduotergent. C’est précisément dans ce rapport
entre hier et demain que se joue, selon nous atlacture de nos apports, le possible de la
formation, a savoir I'acquisition de compétences.

La compétence que nous prendrons soin d’étudigreunplus tard est propre a I'histoire
du sujet et & sa condition a venir. La mise en djee facilitera le formateur est le vecteur de la
connaissance et de son intégration. L’assimilagbn’accommodation ainsi que le conflit
sociocognitif propre a la théorie de I'apprentissalg Vygotski, sont des phases qui ont pour
agent commun le lien, la reliance. Ainsi pour ndigjulte en formation crée du lien tout en
percevant I'information, crée du lien tout en lémprétant puis crée du lien en se déstabilisant
pour mieux se re-stabiliser.

Dans cette optiquél ne s’agit pas d'étre centré sur un formateur poteur de sens
mais sur un formateur facilitateur de reliance.

En effet, il y a dans la trilogie de Jeanne Mallete notion de décision propre a I'acte de
création, d'initiative. Pas question de se fairpdser un sens précongu ou « réchauffé » il s’agit
de laisser le formé composer ce sens a traversravailt de réflexion reliant différents
« ingrédients ».

Nous sommes alors déstabilisés. La nature de taatton est d’étre un programme, geéré,
piloté, « 100% objectivé ». Mais notre compréhemsious apparait soudainement en opposition.
Comment garantir I'application du programme si tledormé qui décide du sens ? Le formateur
n'est plus le manager de la session de formatiors egent logistique de I'émergence en
attente ? Nous avons mis le pied dans une fowmailde questionnements qui nécessiteraient
une étude approfondie. La figure du maitre qui ignseest ainsi clairement écartée, former
I'adulte c’est préparer 'émergence de sens. Aufda véritable responsable de I'acquisition de
sens et d’autonomie, c’est bien le formé. Le fopuatet la formation sont considérés comme un
investissement, il s’agit de ne pas se tromper wegegnt le formateur mais bien d'étre
compréhensif pour l'aider a aborder au mieux la glexité de son acte professionnel pour

" voir Edgar Morin, 2004
8« Loin que ce soit I'étre qui illustre la relatipn’est la relation qui illumine I'étre » (Bachetar1934)

168



Laurent Volkoff —Leadership& Formation des managers en entreprise- Eclairagies|'apprentissage du role de leader

permettre 'émergence de sens. Ainsi, la véritébkduation d’une formation d’adultes en vue de
gagner en compétences consiste a I'observer, usdaesession de formation terminée, pour
attester ou non d’un transfert ou d’'une émergehgective.

Dans ce rapport de facilitateur, le formateur agdgaie doit comprendre le réle de
sécurisateur qu’il se doit de jouer. La prise dgue du formé pour intégrer une signification
appelle un appui, une reconnaissance.

Il s’agit, d’abord, d’accompagner le formé adultpater un regard sur son moi le plus
intérieur. La connaissance n’étant pas un obje¢regt mais bien une production interne du
sujet en interaction entre le présent observégla thtégré et le devenir émergent. Voila un
processus complexe auquel le poids des sociéti€siesanes ne nous a pas prépareés.

Il s’agit, ensuite, d’étre ouvert au mode de leetwet de compréhension dautrui. Les
significations d'un individu ou d’'un autre sont pennelles et donc approximatives et non
consensuelles. Il faut abandonner cette recherehgodsensus et spécifiguement un consensus
obtenu autoritairement par des formateurs souciuleur statut. En effet, la longue évolution
passée du formateur assimilé a un maitre est damspport andragogique completement
transformé. Peu importe qui a raison, pourvu queels émerge des profondeurs du sujet formé.
C’est ici une dimension éthique qui conduit le empersonnalist&a promouvoir une pratique
qui « positionne comme sujet vis a vis du mystére duime sujet $' c’est a dire le sujet
formateur vis a vis du moi du sujet formé.

L’approche de l'adulte en formation comme « pergomrconsiste a oublier la pensée
cartésienne pour approcher le fonctionnement det.sBjarce quéhomme n’est homme que
parmi les hommé&§ la formation doit exploiter le lien entre Je et letu plutdt que de chercher &
les étudier distinctement. La reliance est faalifgar le lien entre le formateur et I'adulte en
formation qui ensemble doivent dépasser le rapgertcausalité pour s’élever & une meéta
compréhension amenant le formé a la connaissansg®,cannaissance et lui permettre de faire
des choix dans l'action et de devenir ainsi automom

Nous avons ainsi compris I'importance de la retatimtre le formateur et le formé. Cette

approche personnaliste que nous partageons nousseoa comprendre une dimension

& Voir Francisco Varela, 1996

80incluant Levinas, Ricoeur, Marcel, Mounier. Voir Muer, 1949
81Voir Jean Bernard Paturet, 1995

82\/0ir Gaston Bachelard, en préface de Buber,1969
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intrinséque du sujet déterminante compte tenu deotaplexité du projet de formation dans
lequel le formé et le formateur s’engagent. Naarsoms de la motivation.

4. La motivation du formé

Nous venons de nous intéresser a la relation éatfermé et le formateur durant la
formation. Il s’agit maintenant de comprendre cempusse un sujet a se lancer dans un projet,
celui d’acquérir des savoirs, afin de devenir cot@piéet autonome.

«Un adulte n'est prét a se former que s’il peututrer dans sa formation une
réponse a ses problemes dans sa situation. Tagdest de la formation des adultes
consiste a transformer le vécu en expérience, Xpéreences en savoir-faire, puis les
savoir-faire en connaissance qui permettent I'aotore.» (Schwartz, dans Barbier,

2009, p 13)

Cet apport des sciences de I'éducation soulighes$ein d’'un formé qui cherche a sortir de
son obscure incertitude. Cet apport signifie égal@mue c’est en travaillant sur son vécu que le
formé pourra trouver les moyens de répondre a seaib d’illumination, de création.

Que faire pour faciliter un tel processus ?
D’abord, comprendre ce que la science signifie quelfe parle de motivation, identifier ses

éléments puis, tenter de modéliser son processarg gua formation d’adultes.
4.1. Theéorisations plurielles

« Sur le plan scientifique, la motivation est déficomme une hypothétique force
intra-individuelle protéiforme, qui peut avoir ddéterminants internes et/ou externes
multiples, et qui permet d’expliquer la directida,déclenchement, la persistance et

I'intensité du comportement ou de I'action(Penouillet, 2011, p 26)

Cette définition met en exergue la notion d’effatintention, de dynamique du sujet
ainsi que le phénomene de perception de linforomatjui entraine cette dynamique. La
motivation se rapporte ainsi & un phénomene deuptmoh énergétiqgue et un phénomene de
perception de l'information. Le caractere « hyptithée » de la forme se comprend comme un

rapport de cause a effet en attente. Quelque chedancer la force ce qui poussera le sujet
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by

formé a agir. La scien8®a, de nos jours, réussi & révéler cing théorisatiqui permettent
d’analyser la motivation de I'adulte a se former.

Théorisations Détails

Vision homéostatique, réduction des tensions dusssacarences internes et ré-équilibrgge.
o Présence de stimuli internes ou externes qui délokett I'action sans intention du suijét,
Le behaviorisme ) ) ) ) _ i
L'apprentissage est un besoin naturel chez leéorhfaut le susciter (outils, démarches |du

formateur et renforcement par un feedback)

La motivation selon Fredfd est générée par une pulsion de I'inconscientirmpliit toute
La psychanalyse ) )
conduite humaine.

La motivation concerne la cohésion au groupe efélzurisation de l'identité du sujet par

La sociologie rapport & la sociét&Se former ou étre rejeté du collectif, la motivatiest ici portée par |

11%

besoin d’assujettissement.

La psychologie | Point de vue actuel. Le cognitif postule pour umaétnaturel pour I'information nouvelle.

cognitive Une dissonance cogniti¥edéclenche I'intérét pour se former, un ré-équalde.

] L’action est gérée par deux registres I'un cogritiutre affectif.
La psychologie o ] . ]
] B L’homme est considéré comme conscient. L’hommei@ndvec son environneméfitco-
socio-cognitive

produit sa destinée. Il choisit de s’engager.

Tableau 15 : Théorisation permettant d'analysernsotivation des adultes a se former

La motivation peut ainsi se définir selon de difd@es facons. Elle peut étre considérée
comme une action appliquée a I'apprenant, on @doles de I'action de motiver exprimant que la
motivation dépend d’'un élément externe au sujetstdici la pensée behavioriste qui concoit la
motivation comme un conditionnement. (Skinner, )95@ motivation peut également étre
pensée comme intérieure au sujet, comme auto-giepdeiest une approche du mouvement
cognitiviste. (Chomsky, 1969) Enfin, I'avis socigeutif estime, quant a lui, que la motivation
provient des relations du sujet avec son envirormmengVygotski, 1933)

8 philosophes, biologistes, psychologues, voir Vatid & Thill, 1993
8 |e terme de suijet ici utilisé est un non sens feERibehavoristes

85Sigmund Freud, Cinq Pychanalyses, 1954,PUF
8 voir, Crozier.M, l'acteur et le systéme, 1977, iSeuDubar. CLa socialisation. Construction des identités
sociales et professionnelfearis, 1991, Armand Colin

87 Voir, Festinger, LéonA theory of cognitive dissonanc®57, Stanford University Press.
88 \/oir Weiner, 1992, Human Motivation, Londres, Sage
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Nous nous sommes particulierement intéressés aolivation pour la formation au
leadership Dans une étude universitaire qu’elle a menée liattDelobb& met en exergue
deux éléments propres a la motivation d’apprenantgant une formation aleadershipde

situation, le sentiment d’efficacité personnelléaateconnaissance.

« Le sentiment d’efficacité personnelle face apla@mtissage, mesuré ici a I'entrée
dans la formation, est un facteur décisif, corrgignificativement aux composantes
de la motivation a se former mais aussi a la moiwvaea transférer I'apprentissage

en situation de travail et au transfert d’apprestige, mesurés a la fin de la
formation et deux mois apres la formation. En mauier, la confiance que l'individu

a en sa capacité a apprendre et a développer sespénces est associée
significativement a ses perceptions d’instrumetéahtrinseque et extrinseque de la

formation et a la valence qu’a pour lui 'amélioran de son style de leadership. »

Ce sentiment d’efficacité personnelle est uneag®st confiance pour améliorer son
leadershipet par conséquence I'espérance du formé d’évalaes sa profession. Il y a ici un
phénoméne de perception qui se rapporte a un gaesytilité qui entraine le sujet dans une
dynamique motivationnelle. Ce type de formatiorraggporte, selon nous, a la pensée produite

par la théorie socio-cognitive.

« Les pratiques de management visant a reconnaitéevaloriser explicitement les
effets de la formation sont de puissants incitaatse former. Le support du
supérieur, quant a lui, semble jouer un role prédwnt pour faciliter le transfert

d’apprentissage. »

Tel un pygmalion, le responsable hiérarchique digéctement sur le développement de
la motivation. Il ne s’agit pas ici de perceptioa sens quant a la formation mais plus d’'une

expérience relationnelle vécue, un rapport lié @thorie socio cognitive.

89 voir Delobbe, Facteurs de motivation et de transf’apprentissage en formation : une étude séiglierdans le
contexte d'une formation deadership dans Psychologie du Travail et des Organisatio?2807 Vol 13 n°3
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Utilité Engagement

Reconnaissant Engagement

Figure 21 : Deux voies pour I'engagement, schémasyathese

Nous notons que cette étude démontre des aspedsrmes de la motivation et que ces
derniers se rapportent a la pensée et a I'échdregenotivation pour se former deadership
n'apparait pas comme consciemment ou inconsciemnstimulée (behaviorisme ou

psychanalyse) ni par un besoin de s’assujettiidkugie).

Motiver un sujet a apprendre le réle ddeaderconsisterait donc a lui apporter sens et
finalités générateurs de confiance et a les valoes personnellement au travers de la

relation formatrice.

Ce point est particulierement dédié aux formateuisdevront dans leur discours prendre
en compte le besoin intrinséque de I'apprenantedeguoir un sens, une utilité dans le projet de

formation et de se sentir valorisé.

Si des éléments sont des facteurs de motivatiautids événements, contextuels, peuvent quant

a eux avoir des effets destructeurs.

« Les succes amoureux ou professionnels, en gévamadans le sens de notre idéal
mais dans la réalité, ils sont largement entrecaue situations désagréables,

génératrices de souffrance(Mallet, 1996, p 25)

Nous voici, clairement prévenus, la formation ded® une réelle motivation, un réel
engagement qui permettra a I'apprenant d’appréhefadedureté que représentent certains

apprentissages.
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« Apprendre est un processus, qui suppose dontajuee s’'accroche a aucune des
branches bordant le ruisseau de la vi@allet, 1996, p 34)

Il faudra une motivation forte du formé pour <sabdonner a son formateur qui lui
permettra de savoir. S'abandonner, c’est oubliadpet un temps, ce qu’on est, a été et ce qu'on
programme d’étre. C’est dans la révolution de laspe que le formé se rappellera ce qu'il était,

comprendra ce qu'il est et modifiera ou non segirasons.

Ce point exprimé nous permet d’éviter « 'angéks» d’'une pensée candide faisant de la
formation un terrain féérique ou tout est joie ienkétre.

Aprés I'impact des événements sociaux vécus qus renons d’identifier et I'importance
pour l'adulte de se libérer, nous percevons unesailimension du contexte, le temps au sein

duquel le sujet évolue, son époque.

« A I'ére des nouvelles technologies de linformatiet de la communication, on
remet de plus en plus en question les méthodes «ifaditionnelles » de formation.
Les nouveaux procédés requierent autonomie etcdatpin, donc un effort accru en

ce qui a trait a la motivation de se forme(hbassi, Storti, 2008)

Ce qui nous parait déterminant, c’est le lien eletiijet et son environnement.
Que ce dernier développe la pensée cognitive dat, gstfjmule ses échanges sociaux, déstabilise
sa nature ou pése de son poids sur son cheminelmes, I'environnement est la source de la
dynamique motivationnelle que nous rappelons csaleés a travers I'apport du Professeur
Roland Viaud de l'université de Sherbrooke. La wadton pour se former aleadershipest,
selon notre compréhension, principalement d’ombgnitif, ce que I'enseignant universitaire
confirme.
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La dynamique motivationnelle

r

Sources Conséquences de a motivation
de la motivation
Contexte -g—3» Perceptions : Persévérance
(activits - de ia valeur de I'activité \\ e
d'apprentissage) - de sa compétence
- de sa controiabilité

Figure 22 : La dynamige relationnelle, schéma emp¥a Rolland Viau dans Ruano-Barbolan, 2001

Les perceptions de la valeur de l'activité, de sanpétence, de sa contrblabilité se
rapportent au concept de représentation qui s'aa® central quant a I'engagement dans un

projet de formation. Nous allons I'examiner pluégsément dans le paragraphe suivant.
4.2. Représentations et motivation du formé

« Il nest pas évident de réfuter directement umogapréalable, celui-ci résistant
méme a des argumentations tres élaborées, puispt’'ién liaison avec une structure
cohérente plus vaste, celle de la pensée de 'aggpre qui porte en elle sa logique et

ses systemes de significations propre&ierdan, Vecchi, 1987, p 132)

Ainsi les représentations de I'apprenant peuvéet des éléments facilitateurs de I'acte
formatif ou de séveres obstacles. Le caractererdiétent de ces représentations suscite notre

besoin de mieux comprendre leur nature et leueteff

Nous l'avons vu, dans la formation, se différentiarformation continue et la formation
initiale, et ce, par la prise en compte du forméaen qu’individu. Ce fait engendre que I'intérét
du formateur se porte d’avantage sur le forméaietasmédiation entre savoiépistémeet mise
en pratique contextualiséeétisqui doit déboucher sur un changement identitaitiehel Vial,

entend ce changement identitaire comme un procegspsofessionnalisation.
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« Quand on veut promouvoir du changement dans ganisme de formation, la
stratégie est de miser sur les formés et non sufdemateurs. En effet, I'usage du
différentiel a installé chez les étudiants des éspntations de leur moi professionnel,
des repéres profonds : on peut dire qu'on a amarmeéprocessus d'identification
professionnelle, c'est-a-dire qu’on leur a donné& wmientation, une autre facon de
voir leur métier »(Vial, 1996, p 29),

Nous comprenons ici que l'installation de représgons et ainsi’altération (Ardoino,
Berger, 1989) du moi chez le formé agissent suddénition de sa professionnalité. Les
représentations entrent dans sa culture personsigllée métier ce qui produit un changement
non pratiqgue mais personnel. L'altération du fonpaé I'apport de représentations nouvelles et
autorisées par le formé sont ainsi les moyens leoformateur de réussir un changement chez la

personne en lien direct avec la complexité de Kareuet donc de son contexte de vie.

« On a tout intérét, je crois, a considérer la faon au contraire comme un
processus de changement, je veux dire parier quehdgement est déja la. La
formation n’est pas linstallation d'un processus dchangement; c’est une
accélération, une promotion du processus de chaagenC’est une accélération,
tout simplement parce qu’on n’y fait que de la fation. »(Vial, 1996, p 52)

Ce processus de changement serait une définitmaple de la professionnalisation. On
peut clairement remarquer que les termes de rapedsm, orientation, facon de voir, se
rattachent tous a l'idée de vision. Ainsi nous pessque professionnaliser, c’est offrir les
moyens de concevoir le monde professionnel autreriepn a dans la professionnalisation une
notion de recherche de sens plus que de récepicaubirs. Les aspects normatifs et théoriques
de la formation initiale sont remplacés dans lanftion professionnelle par un rapport constant
de discussion et de non-imposition qui se tradait pne structuration du sujet au sein du

contexte de sa vie professionnelle.

« La fonction de cet outil de formation est aussi mermettre la fondation du

processus de professionnalisation, c'est-a-diraieefpasser des gens qui font un
métier a des gens qui savent qu'ils participentadlution d’'une profession et qui le
veulent. » (Vial, 1998, p 37)
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Michel Vial présentant I'outil « différentiel » détla professionnalisation comme une
initiative visant a placer le formé comme autewr,rgprésentant un parcours qui le motive a

s’engager au-dela de peaxisdans la recherche des savaiessa profession.

Métier ? Profession ? Il convient de s’assurerida bomprendre les deux termes.

Extrait du dictionnaire Larousse :

Le métier est une

- Habileté technique que procure la pratique, I'éence d'une activité professionnelle :

Avoir du métier aprés vingt ans de présence dasgi.
- Fonction permanente possédant certains caract@ese profession (pratique,

expérience, responsabilité, etc.) : Le métier deemdépouse.

Le métier s’entend comme un geste, une techniqu@ermet d’'agir ou comme une partie
d’un tout que serait la profession.
La profession est un :
Ensemble de personnes exercant un méme métierte Taoprofession est touchée par cette

mesure.

On retrouve, dans la définition du terme de profesd’idée du tout ainsi que tout le
poids de la culture qui rassemble des personndageant ensemble des représentations qui

définissent leur choix et évolution.

Professionnaliser signifierait, selon, nous, instinnaliser ; la formation serait donc un
moyen d'initier et de promouvoir I'intégration darmé dans le contexte culturel d’'un ensemble
de personnes partageant les mémes représentations.

Nous souhaitons découvrir comment les chercheursnpEnnent le processus de

professionnalisation qui s’appuie sur la formation.
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5. La contribution de la formation au processus de pressionnalisation

Pour le moment nous pensons la professionnalisabomme un processus de changement
qui se sert de la formation pour accélérer sonquasc
La professionnalisation est un enjeu moderne gscitichez les individus un intérét certain

comme le souligne Richard Wittorski, Professeurudesersités en Sciences de I'Education.

« Le théeme de la professionnalisation rencontreoard’hui un vif succés non
seulement dans le champ de la formation mais adass celui du travail. Les
raisons régulierement avancées insistent notamreantla nécessité de finaliser
d’avantage les apprentissages par rapport aux $itwms de travail, d’articuler plus
étroitement travail et formation, de développer @apertises multiples dans des
contextes d’activité qui changent de fagcon quasina@ente. xWittorski, 2008, p 1)

La professionnalisation comprend a nouveau damisceurs la formation et le travail. Ce
qui signifie que I'un et I'autre de ces élémentsgj@ un rble et se completent dans un rapport de
temps. Le propos du professeur démontre bien dest € par rapport » au terrain que le sujet
prétend s’enrichir de savoirs.

Pour d’autres chercheurs comiilier Demaziere et Pascal Roqugl partagent les travaux de
Wittorski, il y aurait bien I'idée de deux sens.

La professionnalisation du bas vers le haut etdéepsionnalisation inverse, du haut vers le bas.

La professionnalisation par le bas et la professmiisation par le haut. La
professionnalisation par le bas prend ancrage dansgroupe de travailleurs qui
partagent les mémes activités de travail et qup@ragent une définition symbolique

commune (St Denis, 2012, point 8).

Pour sa part, la professionnalisation par le hadfare a I'inflexion d’influences
extérieures a la communauté de travail, influengegivant provenir tant de
politiques managériales que des systemes économigjobaux (St Denis, 2012,

point 8).

La professionnalisation par le bas est un dépatétain influencé par le poids du contexte

du collectif social qui influence le déploiement plwcessus. Par le haut, la professionnalisation
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est entendue comme influencée par des changeméaidéd par la direction ou le contexte
économique.
Notre candide représentation de la professionn@isacomme une démarche libre et

enjouée s'efface, ’homme semble bien poussé atadtzpdémarche.
Comme le précisait Wittorski dans notre extraie giréalablement, deux mobiles motivent le
sujet a entrer dans un projet de professionnaisati

D’abord un besoin de finaliser les apprentissages par rapport aux &itons de travail»
(Wittorski, 2008, 1), nous comprenons donc que regepsionnaliser c’est ajouter aux savoirs
théoriques le lien avec le terrath ensuite« d'articuler plus étroitement travail et formatien
(Wittorski, 2008, 1), I'idée d'articulation traduitne dynamique de mouvement, a savoir faire
correspondre, comme on peut le faire avec desscda@&ouleur dans un casse-téte tel que le jeu
du Rubik’s Cube. Enfing de développer des expertises multiples dansa@extes d'activité
qui changent de fagcon quasi-permanent@Attorski, 2008, 1), & nouveau, cela démontre une
dynamique, cette fois continue, du développemersugiet.
Il est a noter que le mot travail, ce contexte k@€, est fréquent dans le discours de Wittorski.
L'instabilité du contexte lui est associée, ensenilsl forment un climat d’incertitude qui pousse
les hommes a revenir s’enrichir de savoirs éclailcheminement de I'acteur professionnel qui
se transforme’*

C’est ainsi que la professionnalisation transfolmesujet motivé par sa culture ou sa
hiérarchie qui entend faire gagner l'organisatiom féexibilité. De nombreux chercheurs

confirment cette raison d’étre de la professiorsaaion vis a vis de la flexibilité des hommes.

« Les enjeux consistent a faire avaler la piluldaliexibilité » (Dugué, 1999, p 14)

% Nous trouvons que le terme « finaliser » est malsihl'apprentissage est, pour nous, un
processus sans fin.

%1 Cette quéte s’apparente selon nous au mythe dehsisar le sens, les savoirs répondent & des
questionnements qui laisseront place a de nouvgaestionnements. L'incertitude se réduit

mais ne se supprime pas.
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Cette capacité a s’adapter s’obtiendrait par umeusition et un contréle (Linhart,
1999, P 59 & 62).

On retrouve, sous-jacent, avec le contrble etimaugation, un aspect managérial.

« Les enjeux portés par I'organisation ne concetreBrtes pas la constitution des
professions dans I'espace social mais la professtisation des salariés entendue
comme une intention organisationnelle d’accompagteerflexibilité du travail
(modification continue des compétences en lien #esolution des situations de
travail. » (Wittorski, 2008, 1)

La professionnalisation entraine le salarié a dépr son autonomie. L’état a délégué la
formation aux entreprises (loi 1971), les entregwiresponsabilisent les individus en vue de les

enrichir pour au final étre capable de raisonneléetder.

« Un surcroit d’exigence vis a vis du salarié, caliavoir a s’organiser lui-méme
pour répondre aux insuffisances du travail prescriddévelopper une nouvelle forme
de performance centrée sur les services renduschemts et capable de mobiliser
des ressources spécifiquement humaines de raisemberet de décisiom
(Lichtenberger, 1999, P71)

La professionnalisationest une exigence diveloppementdu sujet, de ses compétences
qui nécessite un gain curateur de savoirs querlaation a, dans le processus, la fonction
d’apporter. La professionnalisation, bien qu’étdems le sens hat bas, une politique objective
décidée par les gouvernants, reste dépendanteodasds dans toute leur subjectivité. Il s’agit
pour le commanditaire du projet de professionnadisade « mobiliser la subjectivité de tous »
(Durand, 2000, p 18)

La professionnalisation est donc un projet ingttutalisant, que ce soit par la volonté du groupe
(bagPhaut) ou des dirigeants (hadbas). En infléchissant de nouvelles facons de ilfexde
professionnel et son groupe ne produisent plua deéime maniere. Leur compétence fera I'objet
d'un contrdle « managérial» précis pour assureroldormité au plan décidé et au-dela pour
installer les hommes dans une culture professitamabdifiée, en lien avec les valeurs de
I'organisation. Ces valeurs sont considérées corda® principes garantissant l'efficacité du
travail produit dans I'entreprise.
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Cette vision de la professionnalisation n’est paisjue, Bourdoncle (2000) identifie cing objets
et finalités différentes que nous synthétisons dawtebleau suivant :

Objet Finalités

) o L Valorisation par remunération et
Professionnalisation de I'activité ) o
enseignement académique

Professionnalisation du groupe Construction idainétdu collectif

Professionnalisation des savoirs Validation desisscomme efficaces

) o Amélioration des savoirs et capacités des
Professionnalisation des personnes o
acteurs en activité

) o ) Garantie de rendre les sujets capables
Professionnalisation de la formation L
d’exercer I'activité

Tableau 16 : Cing objets et finalités relatifs a paofessionnalisation, d'aprés Bourdoncle, 2000.

Ce tableau est important vis a vis de notre retigerca professionnalisation de l'activité
se référe, selon nous a la gestion, I'économidarait ou la politique. Celle du groupe concerne
la sociologie. La validation des savoirs intéregdes didacticiens. La professionnalisation des
personnes et la professionnalisation de la formatimus semblent plus en lien avec notre étude
de la formation. Nous faisons donc le choix de aeswérer que les deux derniers types et

d’explorer les contributions de I'acte de formation

Le processus de professionnalisation, nous 'avangnglobe une partie « formation » et
une partie « développement ». Si la formation peneindre un certain recul par rapport a

I'activité, le développement lui est totalement tiogent en se réalisant dans I'action.

Guy Le Boterf (2007) parlait de la professionndli@a en évoquant une< navigation
professionnelle »d’un individu rencontrant au fil de son dévelopgampersonnel de multiples
situations au sein desquelles son action le tramgfoCe parcours est un parcours de vie qui
construit I'individu comme Wittorski le souligne.
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« La vie professionnelle est un processus biogpmhgui construit les identités tout
au long du cycle de vie, depuis I'entrée dans Raigt, jusqu’a la retraite. »
(Wittorski, 2008, 8)

La formation joue son rdle en continu, tant quinidividu est en activité, elle lui offre sa
contribution dans son projet de développement. eCetontribution nous lavons vu
précédemment, se doit d’étre distinguée de I'a@ecdmpagnement qui supporte la succession
de transitions (Boutinet 2002). Nous pensons darcles dispositifs d’accompagnement tel que
le tutorat, le conseil, le mentoring oudeaching(Paul, 2004) ne sont pas a proprement parler
des dispositifs de formation mais plus de suppaordéveloppement cheminant « a coté » du
sujet.

« Comme pour les sportifs, les résultats acadérmsiggant liés aux qualités des
coachs familiaux et scolaires et non a la seuleegige en savoirs, voire en
didactique d’enseignants chargés de transmettrecdesaissances. (Mallet, 2003,

p 42)

Jeanne Mallet qui parle ici de formation initialegus confirme que la formation se
distingue de 'accompagnement tout en les reliartsdune complémentarité nécessaire entre

transmission du savoir et implémentation dans teecde de la personne formée.

Ainsi, le formateur nous parait se pladerriére le sujet qu'il a « outillé » de savoirs. Le sujet
pourrait choisir de revenir en arriere pour comhlarécart ou actualiser ses capacités face a

I'incertitude et aux obstacles qu’il rencontre tautlong de son parcours.

« Le terme accompagnement est donc, a propremeletrr pan terme générique. Or
on peut conseiller, orienter, aider, former...sansirpautant accompagner. ¢Paul,
2009, P 92)

La formation et l'accompagnement sont clairemenffémnciés. Méme si la
« pédagogie »communément utilisée se doit de peesdl compte le sujet adulte dans toute sa
définition de personne et entretenir une relatiansdlaquelle ce dernier sera libre de donner au
non du sens au contenu propose, la formation offnre apprentissage qui précede le
développement (Genthon, 1996).
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BN

« Pour Vygotsky, c’est l'interaction existante guonduit a I'actualisation des
possibles, qui sont ici en quelques sorte préformégsenthon, 1996, lectures

plurielles de I'apprentissage, p165)

La formation prépare le sujet a actualiser sa démeaen s’appuyant sur une relation
permettant au formé d’accueillir de nouveaux sa&vqu’il mobilisera ou non dans son action et
qui aura pour effet de le transformer. Ces capaatint, a I'insu du formé, présentes et se
révéleront quand certains savoirs viendront, teles clés, libérer la pensée du sujet en
formation.

Il nous faudra étudier plus en détail cette foheec récursivité »(Morin, 1997) qui par
I'apport de la formation modifie profondément laapée du sujet et agit sur son développement.

Nous avons distingué la formation, le développeneétiaccompagnement qui ensemble

concourent au projet de professionnalisation.

Le schéma suivant nous permet de synthétiser roatmgpréhension du processus de

professionnalisation en inventant un modéle.

DEPART

Mobiles, motivations
EQUIPEMENT

Andragogie FACILITATION

Prise en compte de | Accompagnement
I'expérience du formé
Application autonome dans

Relation de types le contexte

personnaliste
(formateur/formé) Régulation

Figure 23 : Modélisation de la professionnalisation

183



Laurent Volkoff —Leadership& Formation des managers en entreprise- Eclairagies|'apprentissage du role de leader

Commentaires

 Le projet de professionnalisation est pour nous puojet d’intégration sociale de
I’'homme dans la société (Durkheim, 1924) et quspst dans la culture d'un groupe d’acteurs

regroupés au sein d’'une profession.

Ainsi, il est infini et englobe les étapes suivantke formation et d’accompagnement qui le
constituent tel un tout et ses parties. (Pasca9)l&/oici un exemple de cette conception

formulée par des universitaires en sciences dedaibn.

« La professionnalisation correspond comme [I'édntittorski (2008) a « une
intention implicite de “mise en mouvement” des pargespermettant, au final, leur
acceptation d'un nouveau mode de “gouvernance s$gciaDans le cas des
enseignants, il s'agit de se constituer en prot@sgiour retrouver une place dans la
société et obtenir une autonomie plus grande auveauivde leurs activités
professionnelles....La professionnalisation est ehteralors comme la construction
de nouvelles professionnalités : c'est-a-dire demsemble de compétences et de
références culturelles adaptées aux situations gssibnnelles de [I'école
d’aujourd’hui. (Altet, Guibert, Perrenoud, 2010)

Le projet et son intention sont précédés par desabiles au dela des finalités que nous
avons précédemment identifiées dans la pensée ded@wle (Bourdoncle, 2000) il y a
certainement des mobiles propres aux personnesustspécifiques a leur individualité qui

initient le projet de professionnalisation.

e Une fois le projet lancé, une fois que le sujet im@pt s’engage dans sa
professionnalisation, il entre en formation. Lanfiation constituerait « un cadre » ou un espace
de médiation entre des savoirs prescrits culturelfe par « la profession » ou par I'étaet la
pensée du sujet entrant en formation. La formatianapporter des outils conceptuels ou

techniques mais son enjeu n’est pas uniquemerlesdigansmettre par un enseignement mais

92 A ce titre nous mettons en exergue que dans Bulairoit & la formation (DIF) de 2004, a fait
I'objet d’accord de branches permettant aux reprtéses des professions d’adapter le type de
formations et de définir leur caractére priorgajuant a la professionnalisation des salariés.
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bien par une posture compréhensive afin de facititeez le formé le déclenchement d’'une
révolution épistémologique qui engendrerait de metlag conceptions du monde et ainsi de
cause a effet, une modification ou adaptation d’démarche productive. La formation doit

préparer le formé, I'équiper d’outils. Le forméteemaitre d’accepter ou non ces oultils.

» Une fois motivé puis équipé par la formation, Ieesengagé dans sa professionnalisation
va tenter de sortir les outils acquis en formatgmur les mobiliser dans l'action, dans le
contexte complexe déterminé par l'incertitude. derfé dans la partie développement est seul a
décider de la démarche qu'il entreprend, du gesté vp produire. Méme si, uroach un
tuteur, un mentor ou tout autre accompagnant I'@iderendre du recul, & accoucher de la
décision, c’est le formé qui agit, 'accompagnamtlée et prépare une nouvelle approche
maieutiqgue du formé. C’est bien par cette dynamaprginue que le développement se réalise,
par I'action, par sa remise en cause et enfin p&r négulation. En soi, nous estimons que
'accompagnement n'est pas fondamental au dévetoppe le sujet pourrait, seul, engager
cette dynamique régulatrice, mais il est clair e’'aide et facilite son efficacité, permettant,

nous en convenons, de gagner un temps pré&ieux.

Nous souhaitons terminer notre étude de la formatio étudiant les deux premiers €léments du
processus de professionnalisation au sein deslguiglenation contribue précisément a savoir, le
départ et I'équipement. Il nous parait fondamedekerner les motivations du sujet entrant en
formation et de comprendre la contribution de lami@ation dans ce qu’elle doit apporter, c'est a

dire dessavoirs et des capacités?

Comprendre la contribution de la formation, c’ess| prendre en compte le sujet en formation
dans toute sa « libre individualité ». Notre proptappuie sur la pensée de Durkheim qui a

distingué deux natures chez I’'homme, deux agentaumajui orientent ses choix de vie.

» Homme de sentiment, d’enthousiasme, dominé pardiaine

= Homme de volonté, plus froid, austere, dominé paegle

%3 Cette notion de temps s’entend, selon nous, dansolgtures d’accompagnement comme celle du tutéur q
semble cibler le débutapendant que le conseil serait plus adapté au mmiofesel plus expérimenté.

% voir tableau précédent (Bourdoncle (2000)
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Cet apport du sociologue nous parait fondamensaformation se doit de lier 'hnomme
au prescrit étatique ou culturelle a la froideuediive en prenant en compte son appétence pour
« entendre » ou non qu’il doit étre capable d’obéirffroid et directif de I'ordre et aussi qu'ikte

plaisant d’acquérir de nouvelles capacités et @airainsi son profil.

La formation contribue donc a la professionnalisaton des personnes en leur apportant de
nouveaux savoirs et capacités en s’appuyant sur umemprehension de la nature du sujet et

de ses agents moraux.

Nous souhaitons, afin de mieux cerner la contrdyutie la formation, obtenir une signification
claire des deux ressources ici identifiées, le isatola capacité. Nous sommes en total accord

avec le postulat de la philosophie :

« mettre de l'ordre dans les mots, c’est mettrel'dedre dans la pensées des
hommes. ¥Gusdorf, 1968, p 37)

Le savoir :

« Etat de la conscience d'une personne qui saitaguleine connaissance de quelque
chose ; entendement, connaissance, relation eatsaijet qui pose I'acte de savoir et
I'objet de pensée, point d'aboutissement, par dppos la certitude, a la croyance,

a la foi. » (Trésor de la langue Francaise, CNRE&.2)

« Alors que l'imagination de la chose comme extstdleurs (...) implique un savoir
sur la réalité, I'imagination du plaisir impliquenusavoir sur la valeur ¥Ricceur,
1949, p. 97).

Le savoir est une connaissance qui s'inscrit dam®nscience du sujet, c’est un tout qui
comprend la partie objective de I'information edritendement de sa valeur. Nous en déduisons
que la formation qui vise a transmettre des saveaipporte des informations qu’elle devra
inscrire ou du moins faire inscrire par le forméméme dans sa conscience. La sélection des
savoirs dans la formation est, nous le savons, zas&terminée par le processus
d’institutionnalisation, et c’est bien dans la stpe de « faire inscrire » tel ou tel savoir qae |
formation parait libre d’agir.
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Capacité :

« Aptitude a contenir, a recevoir(¥résor de la langue Francaise, CNRS, 2012)

« Peu d'esprits sont spacieux; peu méme ont uree plale et offrent quelque point
vacant. Presque tous ont des capacités étroites@tpées par quelque savoir qui les
bouche. » (Joubert, 1824, Pensées,tome 1, p. 173)

Une capacité c’est un réceptacle que le formatecueille comme plus ou moins plein. Il peut
par la désignation de prérequis garantir un minindimmogénéité dans un groupe de formés ou
un niveau minimum chez les formés. La formationststera a « remplir » des tétes bien faites »
(Morin, 1999) avec des savoirs. On peut dire quesdription des savoirs par le forme

s’apparente a ce remplissage de la capacite.

A ce stade de notre recherche une question se glos® Sachant que dans notre enquéte
exploratoire nous avons identifié des critiquesceonant la pertinence des savoirs proposés en
formation initiale, quels seraient les savoirsagtipouvant remplir et activer les capacités des

formés ?

Nous souhaitons aborder la potentielle déterminada ces savoirs.
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6. Savoirs a mobiliser pour la formation des leaders

Les principaux savoirs offerts en formation irii@t générant une critiqleconcernent
des savoirs théoriques comme la qualité, la prodtét le projet, la stratégie, l'autorité ou
'adaptabilité des savoirs d’'action comme des tapes de négociation, de gestion ou
d’animation. Cette démarche de définition exhaestigs savoirs est de nos jours remise en cause

en raison d’un manque de prise en compte de la lesitplieée a la fonction des cadres.

« Il parait aujourd’hui inadapté d’aborder la fortian des compétences en

cherchant a les définir de fagcon exhaustive. Cestairest renforcé par le fait que,

face au développement de leur fonction d’interfaae plan fonctionnel comme au

plan symbolique, les cadres et les dirigeants égontufréquemment, sans

véritablement les nommer de maniere explicite, lwesoins en matiere de savoirs
complexes pour I'exercice de leur métie(Bonnet, 2005 dans Clenet, Poisson, p
128)

Ce point avancé par les chercheurs de | ‘éducasoen lien avec la complexité que nous
avions identifiée comme liée a l'activité thader. Il ne suffirait donc pas d’étre formé sur une
batterie de savoirs compartimentés mais plutot@eldpper une compréhension globale de ce

que Bruner a appelé les « savoirs comment fairpimn a a faire $.
Les savoirs que Rosette et Jacques Bonnet proptseansidérer sont :

» Savoir diagnostiquer
» Savoir contextualiser
e Savoir problématiser
e Savoir penser une stratégie

e Savoir évaluer

Nous pouvons regrouper ces savoirs au sein d'atégarie de savoir processuels et, en
fait les englober en un seul, peocessus de penserUne fois de plus nous revielat pensée
comme fondement essentiel d”’une formation qui iBaderait a des cadres, des dirigeants et
donc comme une formation s’adressant alemders

% voir Bonnet Rosette et Jacques, 2003
% voir Bruner, 1996
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Nous comprenons mieux le cri des praticiens pesiquels des savoirs disciplinaires ne
conviennent pas, il ne parait pas si important @leis ce qu’est la gestion mais bien plus
déterminant et pratigue de savoir comme penser fpouver des alternatives, des « solutions »
aux problemes rencontrés. Il s’agit pour les formi@pprendre a se mouvoimgtig plutét que
de se remplir la téte de savoirs décontextualiéésus semble central, nous ne cessons d'y
revenir, apprendre a penser face au complexe etterminant fondamental pour habiter le réle

deleader

Au-dela, des savoirs a cibler, les auteurs en &ppel« une nouvelle approche formative qui ne

peut se limiter & des questions de procédures outit8 de formation?’»

Les cadres, ledeades se retrouvent confrontés a des types de save@ictardtifs
objectivés comme nous les avons précédemment Gitgdls s’identifient comme « des hommes
de I'entre et non du quof% L’entre se définit par leur fonction d'intervenaqui se place entre
le social et le projet d’entreprise. L’enjeu, erevile décider, est de comprendre les modes de
fonctionnements et la culture des groupes de amigdburs. La décision, un temps crucial,
produit un impact sur la vie de I'entreprise ;st’an temps ou il s’agit non pas de calculer ni de

raisonner mais de percevoir par reliance ce qutiégra tel ou tel choix.

« |l est une séquence de direction dans laquelleiog un instant privilégié : le
temps de la décision. A un tel moment, le commaentese présente dans toute son
acuité et on peut en saisir de multiples aspectsinge ramasses, rassemblés,
soulignés. xArdoino, 1970, p 89)

Pour I'acte dueader, rien ne peut étre prévu, calculé en avance, #'agit pas, selon
nous, de programmer mais d’appréhender. Ainsi, méhhepeut étre utile de s’enrichir de
concepts, la perception, I'intuition et I'émergert® sens restent centrales. Il s’agit de penser
dans la complexité et non d'établir une solutiomsganée. Nous sommes en face dun
changement paradigmatique, seule possibilité ddenter les praticiens qui rejetaient les

modéles de formation actuellement proposes.

7 \oir Bonnet, 2005 dans Clenet, Poisson, p 129
%idem
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La compétence comme produit de la formation edtoddre du vivant, du processus et
non de la procédure. Pour que la formation desesadies dirigeants et desmders puisse étre
efficace, cette notion doit devenir un principe. d@mpétence tient a un processus de pensée
complexe qui déconstruit et reconstruit constantntenvivant. Entropies et néguentropies
doivent devenir le quotidien de ces hommes quintei® la contribution d’autrui et la

performance de nos entreprises.

Au-dela de l'identification de ces savoirs compexc'est aussi leur évaluation qui doit
étre repenseée. Il ne conviendrait plus de jugerdparniveaux d’expertises mais plutét d’évaluer
une aisance pour penser et s’adapter. Il ne sptag question d'un examen de savoirs
spécifiqgues mais plutdt de la reconnaissance dmuméis en mouvement. Les eévaluations
asynchrones de types questionnaires ou étude delesagit plutdt étre remplacées par une
observation de l'individu en action, mobilisant qoétences et pensée. Nous pensons que la
formation gagnerait en efficacité si elle assistaittemps réel, le jeurleadera penser dans le
complexe des situations que le duo formé/formatentemple ensemble. Le formateur doit étre
un support pour le formkeader qui, dans un premier tempsfondamental, s’activera a faire
émerger dans sa pensée un projet irrigué de fisatitéées et qui se motivera danssecond

tempsa le communiquer en travaillant sa relation aveoua

Cet accompagnement que nous pensons étre clélaldmsnation duleader reste une
posturé®. Il convient d’identifier un modéle d’apprentissagertinent qui orienterait I'application

du formateur accompagnateur.

7. Synthese

La formation que nous comprenons comme un prosedsumise en forme” consiste a
répondre a une prescription, celle qui vise a caistdes professionnels capables d’évoluer au
sein d’'une fonction. L’histoire a montré au combiegite contribution éducative a réussi a
redresser une nation tout entiere, lui permettdatcéder a un niveau de croissance et
d’épanouissement économique profitable pour tousstGainsi que la formation se présente
comme un moyen et non une fin. Elle fait partie skeatégies des entreprises qui entendent par

son application gagner de nouveaux challenges.rbeepsus de formation initie I'apport de

% voir Maela Paul, 2004
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by

savoirs et supporte leur développement continu pste, quant a lui, dépendant de
I'environnement et de I'évolution du sujet danscligité professionnelle. La finalité de la
formation est de faciliter I'acquisition et le déwmgpement de compétences qu’un sujet pourra
mobiliser dans une activité prédéterminée. On itlentlonc I'existence d’'un parcours dans
lequel le formé s’engage accompagné en permanamaemouveaux apports qui renforceront la
valeur de son profil de compétences, de son emipilitga

Le sujet dont il est question au sein de nos pnses est, par définition, un adulte qui
détient un contrat de travail le reliant a un ergplo et stipulant les formes que doivent prendre

sa production au cceur du systéme social.

Cette premiere description démontre le fonctioisna qui oriente la démarche originale
de formation. Une autre démarche, poussée par uramohumaniste engendrera la prise en
compte du sujet et particulierement de son staaduite. C’est 'andragogie qui contribuera a
faire du formateur un médiateur, un accompagnajeurfacilite I'évolution du formé dans au
sein de son parcours de formation. L’adulte nétesld la part du formateur une reconnaissance
de son expérience acquise au fil du temps et sduequise en compte de son statut d’homme. En
effet, I'adulte est un homme responsable désirelexister a travers des “choix” et une
compréhension de sens plutét qu’'une applicatioittstide méthodes dictées. Un formateur
performant devra prendre en compte ses partiocgdapour réussir a initier (programme de
formation initiale) dans un premier temps l'acquiosi de compétences puis leur développement

continu dans le temps (formation permanente).

Qu’elle soit initiale ou continue, la formationt g®rteuse d’apprentissages de savoirs qui
facilitent par une mobilisation du sujet I'applicat contingentée des compétences.

«La compétence désigne la mobilisation d’'un ensendaleressources (savoirs,
savoir-faire, savoir étre) en vue de résoudre uiteation complexe appartenant a
une famille de situations problémes. La compéterstla « capacité d'agir
efficacement dans un type défini de situation, c#@aqui s'appuie sur des

connaissances, mais ne s'y réduit pg®errenoud, 1997)
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Former unleader, si telle était la prescription, consisterait dan€initier au sein d’'un
premier programme et le développer tout au long sde activité professionnelle par

I'apprentissage de différents types de savoird golirrait mobiliser pour devenir compétent.

L’initiation est selon nous différente de I'engeégnent. Elle constitue un cheminement, une
entrée dans un mond¥. Le leadera besoin d’appréhender le complexe et ainsi déoser de
savoirs en lien avec la complexité du monde g@iitemple. Les savoirs théoriques et objectivés
enseignés sont décriés parce qu'il sont compartiésest fixés hors du temps. Le rbleldader
nécessite de cultiver tout processus de pensédedder vit les situations, sa formation doit
faciliter leur diagnostic, leur compréhension.dl siagit plus de le désynchroniser mais bien de le
synchroniser avec la dynamique de l'instant. Sas@emloit faire €émerger un projet ; pas de place

pour le calcul, la programmation ou la raison naaisontraire pour l'intuition.

L’émergence d’'un sens est partage par le formagele formé. L'apprentieader doit
s’efforcer de penser en contemplant le monde étcentant le plus profond de son étre. Il en a la

capacité, une capacité qui n’est pas un vide alremais a activer.

Une fois de plus notre recherche nous rameénelgdmndement du role deader, une
pensée créative que le formateur devra faciliterfdrmateur doit se soucier en priorité de faire
penser le formé et seulement dans un second tempsresser a la communication de 'objet

intuitivement imaginé.

Une telle faculté de création se doit d’étre souepar un modele d’apprentissage spécifique

100 c'était comme l'initiation au monde, 'accés dissirs défendus (Flaubert, MmeBovary, t.1, 1850)p
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BN

Nous allons chercher a explorer la notion d’apfgsage pour tenter d’identifier un

modele utile pour un éventuel apprentissagelehaer que nous semblons de plus en plus
approcher.
Modéle de

formadior qii*
leader ?

Une formation accompagnant la pensée
compmexenat Idamet ~~

La pensée créatrice comme fonden
de l'activité du leader, la
communication comme second temps

Q//

N

Figure 24 : Les points clés de notre recherche
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B. Apprentissage et Cognition

L’'apprenant du XXleme siecle ingurgite moins desoérs "préts a I'emploi”, mais
cherche a acquérir des compétences et des sdloiespeut le faire que par ses propres efforts,
mais en dialogue avec les formateurs et tuteurstrdprise et, de plus en plus, avec ses co-
apprenants, voire avec I'environnement au seng ldugterme. Cette approche de I'apprendre a
été théorisée par le courant socioconstructiViStesur la base notamment des travaux de

Vygotski.

L’étude de l'apprentissage, un formidable projat gntend par sa définition, étudier
I'acquisition de nouveaux savoir-faire, c’est aedie conduites reproductibles. C’est donc

I'enrichissement de 'homme et du monde que vigpfdientissage.

Nous trouvons dans le discours de certains chershie confirmation du besoin d’appréhender

une théorie générale de I'apprentissage quel guéesmntexte.

« Si donc on peut légitimement chercher a identifies facteurs et des mécanismes
d’apprentissage spécifiques a un contexte donn#l, sjagisse d’'un contexte de
formation d’adultes ou d’'un autre, on ne peut le€aselon nous, qu’en référence a
une théorie globale de I'apprentissage et dans comfrontation avec des travaux
portant sur la méme problématique dans d'autrestexies d’apprentissage. »

(Bourgeois, Nizet, 1997, p 19)
Quels sont les principaux courants théoriques pgeau concept d’apprentissage ?
1. Sur le concept d’apprentissage

1.1. Approche behavioriste

Ce courant se définit par un choix déterminé depy@r I'apprentissage selon des
comportements liés a des stimuli.
Un schéma classique représente cette théorigimgli)® R (réponseWatson, 1913)

101 pour Vygotsky, c’est I'interaction existante ganduit a I'actualisation des possibles, qui santin quelque
sorte préformeés. »( Genthon, 1996, lectures pliasetie I'apprentissage, p165)
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La logique behavioriste consiste en une adaptatiosujet opérant face a la situation rencontrée.
Les comportements réponses sont produits puisrégégu fur et & mesure de I'évolution du
sujet. L'erreur, la réussite, le test et I'entraiemt sont ici des éléments facilitant I'apprentigsa
Une importance particuliere est donnée a la matmatpersonnelle du sujet quant au
comportement a adopter.

L’apport de Tolman a enrichi la théorie fondatri@imuli, Réponses” en créant une
phase intermédiaire, I'organisation. Nous avonssa&imulF=» Organisatiom® Réponse.
Le jeu des stimuli et des réponses développe ugenation, un systeme de liens entre les

comportements inscrits, la motivation et le corgesituationnel.

« L'apprentissage est fonction de contingencesea$e notamment des contingences

de renforcement ¢Donnadieu, Genthon, Vial, 1998, p 42)

La production de ces comportements fut étudieée dermombreux travaux et notamment
ceux de Pavlov et Skinner qui présentent différezdaditionnements agissant au sein du

processus d’apprentissage.

- Le conditionnement répondant

Pavlov (1849-1936) démontra qu’'on pouvait créer ggmnses comportementales en
associant des stimuli neutres a des stimuli intége# le sujet. C’est ici 'exemple du chien qui
salive en voyant la viande. En associant le soned&onnette, le chien enregistrera I'association
et salivera a chaque nouveau son de sonnette sanssdel de la viande. C’est ici un

apprentissage de réflexe.

- Le conditionnement opérant

L’apprentissage s’effectue ici grace a l'atteinte kh satisfaction, renforcement du
comportement qui permet la réussite. Ce procedéuesde nombreux exemples d’apprentissage.
Grace a l'exemple du Rat de Skinner qui motivé lgamourriture, expérimente différents
comportements avant d'intégrer le comportement Wipres l'atteinte de la nourriture). Nous
comprenons toute limportance du renforcement démsresponsabilité des enseignants,
formateurs ou éducateurs dans leurs pédagogiemptentissage par le conditionnement

s’appuie sur un processus linéaire, une planibcapréedéterminée des actions qui déclencheront
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la production de comportements nouveaux. Ainsidentifie la PPO (Pédagogie Par Objectifs)
comme un moyen permettant de prédéterminer, ddfiplatiobjectif a atteindre , le résultat
souhaité et d’entrainer le sujet a se conformegslan établi. Le sujet est donc passif dépendant
d’'une planification créée par un sujet extérieur igfluence considérablement le devenir de
'apprentissage du sujet apprenant. Inéluctablemest mode d’apprentissage qu'est le
behaviorisme, porte en lui des valeurs fortes dinigation et de contrdle du sujet ce gaus
parait correspondre totalement au paradigme du mangementpar le controle, un taylorisme
affirmé. Skinner, (1960) développe une théorie dmseignement programnggli exclut toute
réflexion consciente de I'apprenant et se focaisel’obtention de réactions conditionnées. Ces
derniéres s’obtiennent sous formes d’automatismaenas par répétition et renforcement.
L’enseignement est concu comme un programme quiutindifférents paliers orientant
I'apprenant vers I'acquisition de notions ou ladurction de gestes précis. Le passage du palier
détermine la poursuite du programme par la possesi prérequis et le respect minutieux
d’'une chronologie. Le sujet apprenant est ici ujetotiu dispositif. Le systéeme au sein duquel il
évolue est un systeme fermé. Il est acteur de ppreatissage, il n'en est pas l'auteur. Le
behaviorisme semble étre utile a l'acquisition de/oir-faire techniques nécessitant des

opérations simples et répétitives.

« Les apprentissages concernés relevant essentmile des habiletés sensori-
motrices (savoir faire un geste normé, savoir rejuice) et la centralisation des
travaux porte plus sur la production d’'un comporé indiscutable que sur la
construction de réponses. Ainsi cette perspectiisvése insuffisante, voire
incapable, pour les tenants de la psychologie dogni de rendre compte des
apprentissages complexes qui nécessitent une pgkgpelus constructiviste. »
(Donnadieu, Genthon, Vial, 1998, p 47)

L’automaticité du conditionnement se distingue @'w@pproche revendiquant 'autonomie
et la conscience de construction que détiendrasujet apprenant. Cette approche est celle du
constructivisme qui accorde une place prédominantereprésentations de I'apprenant lors de

son apprentissage.
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En lien avec le besoin d’autonomie de I'adulte auoels avons précédemment mis en
exergue dans I'étude de la formation, le conditeanant ne nous semble pas adapté a la réussite

du projet de formation de I'adulte.
1.2. Approche constructiviste

Cette approche est issue d’'une conception cognitivsujet qui joue un réle central dans
le processus d'apprentissage. L’activité cognitive siste pour I'apprenant a effectuer une
médiation vis a vis des informations provenant de snvironnement. Le sujet va activer ses
structures de connaissances préétablies, utilsenémoire pour analyser l'information et en

déterminer le sens et décider alors en toute aat@nde la réponse qu'il souhaite apporter.

Figure 25 : Synthése de la démarche constructiviste

Ce schéma synthétise la démarche constructivigis me montre pas le résultat de
'apprentissage. On comprend que la médiation eféerpar le sujet est un moyen de chercher et
de produire alors un comportement. Au regard de av@cées qui précisent que légader
contemple le monde et pense en cherchant a faisggémun projet, nous retrouvons ici une

adéquation entre I'approche constructiviste etfonmation possible du leader.

Mais comment se définit I'apprentissage dans I'appe constructiviste ?
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Bourgeois et Nizet, nous apportent une réponse :

« Dans une perspective constructiviste, on ne pardn effet d’apprentissage que
lorsque cette confrontation active du sujet auwnmfations nouvelles en provenance
de la situation d’apprentissage conduit a une tfan®ation effective des structures

de connaissances préalables qui ont été activéBeawrgeois, Nizet, 1997, p 32)

Le contexte au sein duquel prend place l'appreremttici déterminant quant a la

production de I'apprentissage.
1.3. Approche Piagétienne

Selon Jean Piaget, I'évolution de la connaiss&staine régulation dans le temps, une
équilibration qui provient d'un processus d’abdiat endogene. Le sujet est capable de
désolidariser, délier un objet de son contextaalssit ainsi les différents éléments et opérations

de la situation. Il peut ensuite s’en accommoderamsformant ses acquis et ses réponses.

Pour Piaget, les structures cognitives évoluergeetnansformant et ce, par le respect d’un
processus continu de recherche d’équilibre. Undeqd&omeéostasie requise par I'apparition

continue d’entropies qui nécessitent une négueietiogur retrouver I'équilibration.

Figure 26 : Le processus d'équilibration selon Pieig

* L’assimilation est une structuration par I'incorgbon d’'un objet ou d’'une personne ou
d’une situation.

« L’intelligence est, en effet, assimilation daasnhesure ou elle incorpore a ses
cadres les données de I'expérience. QuU’il s’agidsela pensée qui, grace au
jugement, fait rentrer le nouveau dans le connrédtit ainsi I'univers a ses notions

propres ou de lintelligence sensori-motrice qurusture également les choses
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percues en les ramenant a des schémes, dans taoadel'adaptation intellectuelle
comporte un élément d’assimilation, c’est a dire,stifucturation par incorporation

de la réalité extérieure a des formes dues a Néigtidu sujet ¥Piaget, 1968, P12)

Le sujet va, en fonction de la structure d’accaetivée, exercer une transformation en

opérant par des tris des données recues. Il vadesmiser en vue de leur attribuer un sens.

» L’accommodation constitue I'altération que le ndusigjet incorporé va produire dans la
schéme d’accueil activé. Il ne peut donc y avoicoatmodation sans assimilation initiale.
L’inverse est aussi reconnu, il ne pourrait y awsie incorporation sans une structure d’accuell
adaptée a I'objet entrant.

C’est ainsi que 'homme a besoin de temps, pous dempremier temps laisser entrer les items
de la situation puis, en un second temps, les @eganll y a comme une idée de cheminement de

I'esprit.
Mais comment passerait-il de I'organisation desnédas a I'«Eureka »
Piaget y répond par le processus d’équilibratios mpous avons précédemment cité.

Apres l'assimilation qui incorpore I'objet dans ustucture d’accueil et 'accommodation qui
transforme cette méme structure d’accueil, vierdquibration proprement dite appelée

“Homéorhesie.”

L’accommodation entraine un conflit au sein dettacture d’accueil, une entropie qui vient
déstabiliser la structure d’accueil qui, jusqu’iétait en parfait équilibre. C'est le “conflit
cognitif” qui va forcer la structure a retrouvemsthoméostasie”, un nouvel équilibre que Piaget

appelle « rééquilibration majorante » ».

« |l est donc évident que la source réelle du pesgest a chercher dans la
réequilibration, au sens, non pas naturellementndetour a la forme antérieure
d’équilibre, dont l'insuffisance est responsable danflit auquel cet équilibre
provisoire a abouti, mais d'une amélioration detedbrme précédente. Néanmoins,
sans le déséquilibre, il N’y aurait pas eu de “raddpration majorante »(Piaget,
1975, p 18)
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Pour Piaget, il y a deux types de déséquilibresastiI’assimilation et 'accommodation.

Le premier est la résistance qui s’opére quargdriecture d’accueil est en contradiction avec

la donnée accueillie. Le sujet effectue une crdicqgui lui permet d’accéder a une autre

signification, justification qui rééquilibre sonsggme cognitif.

Le second est le fait de lacunes dans la strudtaceueil déséquilibrée par une ignorance.

“La lacune devient une perturbation lorsqu’il s’agie I'absence d’'un objet ou des
conditions d’'une situation qui seraient nécessapesir accomplir une action, ou
encore de la carence d’une connaissance qui serdispensable pour résoudre un
probleme. La lacune est donc toujours relative asechéme d’assimilation déja
active.” (Piaget, 1975, p 24)

Les deux types de déséquilibre vont conduire amoeification des structures d’accueil
par un complément a ce qui était jusqu’ici connan® le premier cas, on parlera d'un
enrichissement, d’une prolongation, dans le secasdon parlera plutét de transformation. Parce
gu’il est question comme l'indique Piaget d’'unaiation, de conditions dans lesquelles 'hnomme
devrait accomplir son action, l'apprentissage sedt dibétre approché par un regard

anthropologique.
1.4. Approche Anthropologique

Il nous semble en effet qu’il n’est pas cohérantire que les gestes pourraient étre analysés

et déterminés par des schemes qui dictent de tagomatique les actes.

« Chaque entreprise doit s’adapter collectivemenpermanence et cette adaptation
collective se fait d’autant mieux qu’elle résultee da synergie d’évolutions
individuelles, a tous niveaux et non essentiellérdes directives descendantes. C’est
vrai de I'évolution et du développement de tousdeganismes vivants, c’est vrai

aussi des organisations.(Mallet, 1996, 23)

Ces actes, ces schemes constituentétret libre qui existe en lien avec son contexte

culturel et qui traduit I'identité propre de cetlividu en action.
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« L'individu de la Bildung se nourrit du monde, selune diététique qu’il doit
chercher constamment a améliorer. Entre I'indivielule monde, il y a une tension
active, méme si son choix diététique-qui vise eeld@per ses potentialités et a
exprimer son originalité (Eigentimlichkeit)-peut ndoire lindividu a ignorer

entierement certaines richesses du monde des loefep apparaissent sans affinité

avec ce qu'’il y a de positif dans sa propre singtéa» (Chevallard, 1995)

La formation, la culture, I'éducatioildung en allemandgt leur produit I'apprentissage,
sont liés a I'étre car ils le constituent et le eléppent en l'intégrant dans un processus
d’assujettissement. L'étre au contact du savoiplem conflit socio cognitif, analyse le message,
la vision qu’un formateur ou autre personne luiapgrait et choisit ou non selon I'’écho généré
de lui apporter ou non du crédit. Cet écho sedaitsein de I'étre se rattachant a son identité
culturelle, son histoire, ses valeurs, ses prircige vie apportant au message recu une vertu
institutionnelle qui va l'assujettir aux nouvellealeurs communiquées. Nous sommes dans un
rapport anthropologique.

La culture, la mode sont de puissants cadres @irsabiui régissent I'existence méme des sujets.
Les codes gu’elles renferment sont autant de ssuteereconnaissance et d’appartenance qui
garantissent I'existence des étres. Nous nouseréigs ici a la pensée de Durkheim qui au-dela
de qualifier I'étre de social, comprit que ce derrpouvait mettre fin a son existence a travers un
acte suicidaire qui représentait I'impossibiliténtEgration sociale. La culture s’'incarne a travers
une grille de lecture qui évalue en continu le sé®s messages recus, comme celui provenant
d’'un formateur.

« Le concept d’habitus place la culture au coeuprhcessus constitutif des humains.
Il pose que la culture, incluant la culture scoli assure la médiation entre I'école,

les conditions politico-économiques et la vie ggietine. »Lenoir, 2007, p 14)

Cette situation personnelle dépasse le positifsiteations, I'observable, parce gu’elle est
personnelle et inclut ’lhomme et son identité adlie. Le concept d’habitus du sociologue
Pierre Bourdieu nous parait essentiel dans notteerehe car il aide a comprendre I'importance
de la culture quant a I'évolution des hommes an deileur milieu. Si le concept d’habitus peut
étre un synonyme de « culture » c’est parce qu'ilig a vis d’elle, une fonction bien précise,
celle de la produire.
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« Dans la mesure ou elle produit une culture (haitqui n’est que l'intériorisation
de l'arbitraire culturel, I'éducation familiale ogcolaire a pour effet de masquer de
plus en plus completement, par inculcation de [tadire, I'arbitraire de
I'inculcation » (Bourdieu, Darell Schnapper, 1969, p 162)

Cette pensée s’applique bien a I'’éducation mais pous elle est aussi en lien avec tout
message que chacun peut percevoir qui en soi @stesde développement, d’apprentissage.
L’habitus est donc une intériorisation ; il intgige un arbitraire culturel, un élément qui va
déterminer le choix des hommes vivant dans un wmil{gee choix d’employés vivant dans un
milieu tel que I'entreprise.)

La fonction de I'habitus est donc double, elle pibg@ar intériorisation une culture et permet aux
hommes de décider. L’habitus s’apparente a un dylpensée qui régit le mode opératoire de la

démarche de la personne.

« Ces habitudes mentales forment des catégoriepedeeptions communes a la
société de I'époque et constituent un modus opéagdi agit comme principe

unificateur de pratiques différentes(lenoir, 2007, P 7)

Au-dela de la double fonction de produire une celtet de faciliter la décision des
personnes, I'habitus a un effet de cohésion sqaielidiant chacune des personnes au sein d’'un
code de pratiques. L’habitus offre un cadre de @emermettant aux personnes de réguler leurs
pulsions, leurs désirs, pour toujours rester memblie la communauté et ne pas perdre leur
identité, leur vie.

L’habitus, selon Bourdieu démontre que les stylepehsée fondent I'individu et se transmettent
de génération en génération en s’enrichissant atacides différentes époques. Notre habitus de
chercheurs modernes porte en lui les styles deépets nos aieux. Il en est de méme pour les
cadres d’entreprises qui portent en eux les sijtepensée que désades antérieurs ont su
porter.

Au-dela de la définition du concept et de I'ideication des fonctions de I'habitus, nous
souhaitons comprendre plus en profondeur commeredjhabitus.
L’habitus agit, nous l'avons vu, par intériorisatidl y a donc un conflit qui s’opére entre I'état
du style de pensée actuel et I'arrivée d’'un noél&ient. Pour réussir son accommodation, son

intériorisation a la culture de la personne, leweaw style de pensée doit se « connecter » avec
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I'état actuel. Un lien doit s’établir, c’est la it de « sens » produit, selon nous, par le conflit
socio cognitif.

« Le travail conceptuel consiste a donner du saretribuer un sens a un ensemble
de maniéres partagées de penser et de faire, ramt@muler, a additionner des faits
en postulant gu’ils vont parler d’eux-mémes. Tealkt la fonction de I'habitus »
(Lenoir, 2007, P 8)

L’habitus encadre la pensée des hommes en produsasens sur lequel ils se fondent
pour penser et agir. On comprend, ici, I'importarde I'habitus pour toute personne qui

chercherait a modifier la conduite des actions tlawu’il soit parent, formateur ou éducateur.

La définition la plus compléte de I'habitus par Bdieu est la suivante :

« Les conditionnements associés a une classe pl#&tie de conditions d’existence
produisent des habitus, systemes de dispositio@blis et transposables, structures
structurées, prédisposées a fonctionner commetateg structurantes, c’est a dire
en tant que principes générateurs et organisateerpratiques et de représentations
qui peuvent étre objectivement adaptés a leur bos supposer la visée consciente
de fins et la maitrise expresse des opérations ss@g@es pour les atteindre,
objectivement réglées et régulieres sans étre em fie produit de I'action
organisatrice d’'un chef d’orchestre(Bourdieu, 1980, p 88-89)

Ce point est selon nous déterminant quant a la cgmepsion du formateur qui, par sa
vision apporte aux apprenants un message spectqunatif, culturel et éducatif. Il est ainsi une
institution qui agit sur les individus, non pastlividu singulier mais bien le tout composé des
parties (groupe formé d’individus assujettis pag aualture).

Ce message spécifiqgue détermine des visions asssgetes nouvelles dites sensibles qui
génereront un possible accord ou un refus, un mmoeme de suivi ou de rejet. Au-dela de
I'accord ou du refus, ces visions modifient lesugtissements du sujet, modifient la culture a

laquelle est rattachée le sujet et « sa tribu ».
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Pour conclure sur l'importance de I'habitus, nowstplons que parce que«’habitus est un
principe générateur et unificateur qui exprime tagactéristiques intrinséques et relationnelles
d'un ensemble d’étres humains appartenant a un m@mep »(Lenoir, 2007, p 9), et parce
qu'il représente « la porte », 'accés a la voloiés individus & se mettre en mouveméngst

un élément central pour tout apprentissage.

Réussir a faire intérioriser leurs idées, obterit’dpprenant une accommodation de leurs idées,
tel est I'ambition des formateurs. Faire de son sags un nouvel habitus s’apparente a
institutionnaliser son message, son contenu, squep

Le processus d’institutionnalisation est donc sirel au processus de formation. Nous décidons

de I'étudier plus en profondeur.
1.4.1. Linstitutionnalisation d’'un message

Ce processus comprend la culture et 'apport djperesée nouvelle qui envisage de créer
une rupture dans I'équilibre de l'apprenant. Le fibrsocio cognitif qui produit ou non
I'accommodation est donc une représentation du cuecla pensée innovante déclenche dans

I’équilibre culturel de la personne.
1.4.2. La culture de I'apprenant et la pensée aristocragéq

Fondamentalement il faut, d’abord, comprendre dapptenant est en perpétuelle
recherche d’échanges et pour cette raison simplesotialisation est déterminante. Aucune
avancée intellectuelle, aucune avancée du vivapeneexister sans lien avec la socialisation du

collectif, sans une prise en compte du poids gpeésente le social.

« Pour former une société, ses membres doivenagartcertaines idées ou certains

sentiments »Douglas,1986, p 39)

Cette affirmation du « devoir » donne une placedéonentale a I'idée de la vie d’'un
apprenant au sein d’'une société. L'idée, le messhgdormateur, présume en effet la vie
intellectuelle de I'apprenant, une vie ou l'activile jugement, de recherche de significations
requiert I'obtention d’accords sur des conceptiessentielles entre les hommes. C’est un point

que Durkheim avait mis en exergue dans sa soc@logi
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« Elles expriment les rapports les plus généraux egistent entre les choses ;
dépassant en extension toutes nos autres notidlies, dominent tout le détail de
notre vie intellectuelle. Si donc, a chaque momeéattemps, les hommes ne
s’entendaient pas sur ces idées essentielles, s’dgaient pas une conception
homogéne du temps, de l'espace, de la cause, dibrapretc..., tout accord

deviendrait impossible entre les intelligences p&y suite, toute vie commune. »

(Durkheim, 1912, p. 29-30)

Cette recherche du vrai est indissociable du graapeslle est conditionnée par ce dernier
comme le précisait Fleck.

« La connaissance de la veérité est l'activité dbeofhme la plus conditionnée
socialement, et le savoir, la création sociale swaine...Toute théorie
épistémologique qui ne prendrait pas en comptalé&srminations sociales de toute
connaissance de facon fondamentale et détaillésgtsewiale. » (Fleck, 1935, p 42)

Arrétons-nous sur ce propos.
Connaitre la vérité est une attente constante kbemime. Tout manque de signification
engendrerait un rejet du projet par I'apprenant.
La culture est un processus collectif d’archivagelee mémorisation de I'expérience humaine,
c’est un phénomene dit sociohistorique. Elle espenpétuelle transformation, chagque minute de
I'existence d’'une société d’'individus se définit pi@s expériences nouvelles, des perceptions du
monde, des évaluations du vrai.

Comme le précise Eric Godelier (2006), la cultwrelée dans un processus circulaire.

« La culture est donc en permanence réinterprétgdgs membres du groupe social
a la maniére d’'un acteur de théatre qui serait aftas I'interpréte du texte, le

metteur en scene et le spectateur du comportem@udelier, 2006, p 13).
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Figure 27 : La culture évolue dans un processusatitaire

Ce processus est similaire a celui de I'équililoratide Piaget et signifie ainsi que
'évolution de la représentation est synonyme dappissage. L’homme et sa culture se

transforment tout au long de sa vie ; il est ep@terelle tentative d’accommaodation.

« La conception de la justesse comme adéquaticection et & d’autres catégories
est proche de ce que Fleck appelle « 'harmoniatsedes éléments d’'un méme style
de pensée. Et elle se rapproche de I'idée de Heldn laquelle la vérité, en un sens,
est faite d'illusions. ¥Douglas,1986, p 48)

On comprend ici 'importance du formateur dangdasmission du message formatif, avec
toute la subjectivité qui I'anime. L’apprenant @ droupe d’apprenants évaluent 'objectivité
mais leur subjectivité est déterminante.

Dans cette activité intellectuelle d’évaluatioractommodation, un facteur semble déterminant :
le style de pensée, une grille de lecture qui sdorml avec la théorie de I'habitus. Etudions plus
en détail, cet élément.

1.4.3. Le style de pensée, condition du devenir de I'iievelle

« Pour Fleck, le style de pensée est la conditimxistence de toute cognition et
détermine ce qui doit étre considéré comme unestiue sensée et comme une
réponse vraie ou fausse. Il fournit le cadre etirdéies limites de tout jugement
portant sur la réalité objective. Sa caractéristigassentielle est d’étre invisible aux
membres du collectif de pensée(BDouglas,1986, p 43)
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Le style de pensée est comme un scheme conceptietelqun dogme gouverne
'entendement des individus.
Ce que le style de pensée est, reste un mode @égemous pourrions méme parler d’ « une
mode » de penser car chacune d’elle est éphémest retmplacée par une autre.
Nous pensons ici a un theme d’actualité, celuiadgénération Y. Ce groupe est influencé par un
style de pensée qui varie du tout au tout avetyle de pensée de nos aieux. Comment s’effectue
une telle variation nous parait un questionnemeninent qu'un formateur se doit de produire
avant d’envisager de mener I'importation de sago@iau sein de la culture de I'apprenant.

1.4.4. La fonction du style de pensée du groupe

Selon Fleck, chaque monde de pensée est compasécdhtre et d’'une périphérie.
Chacun d’eux peut se croiser, se séparer, se fumioNous pourrions, comme exemple, prendre
deux mondes de pensées le capitalisme A et I'huismanB et schématiser les interactions par le

dessin suivant :

centre
centre

périphérie
Q‘ périphérie 0

Monde de pensée

Monde de pensée Humaniste
Capitaliste centre

£
D

périphérie

Monde de pens

« Capitalo humaniste »produit par
I'assimilation et I'accomodation du
monde de pensée B par le monde de
pensée /

Figure 28 : Schématisation des interactions entreuck mondes de pensée

Notre schéma « idyllique » vise a faciliter la cogtpgension de nos avancées, il démontre
une fusion. Cette fusion produit une institutiomsetion du message du formateur au sein du

groupe d’apprenants.
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Par institutionnalisation, nous devons avant warnprendre que le collectif prend des
décisions et par celles-ci attribue a des chosescaractere permanent. Le collectif
dépersonnalise l'objet institutionnalisé et lui denfonction et vertu a partir desquelles
I'accommodation des membres du groupe sera efeedBes prises de décision s’effectuent par
une participation, un échange entre les membregraolupe et le formateur en ce qui concerne

leurs croyances et leurs valeurs.

« Chez Durkheim, 'ensemble du systeme de conmaissast considéré comme un

bien collectif que la communauté élabore de cone€itouglas, 1986, p 61)

C’est dans cet échange et ce partage de croyaheedeurs qu’un débat prend place et
permet dans I'idéal I'atteinte d’'un consensus guiforce la cohésion autour de I'objet institué et
bouscule I'habitus. Nous percevons ici, une foiplls un lien avec le processus d’équilibration
Piagétien, notamment a l'aide selon nous d’'un doodignitif prenant place dans le scheme de
pensée du groupe l'obligeant a se transformer p@ecommoder et ainsi institutionnaliser une
idée préalablement assimilée. La théorie de lampssage et I'acte d’institutionnalisation
peuvent ainsi étre compris comme similaires. Ereteffacte éducatif est selon nous, une
tentative d’institutionnalisation. Le formateur éaca un groupe dapprenants tente
d’institutionnaliser son message. Sa réussite sidesquand son message, son idée est, suite a
un conflit cognitif, intégrée dans les schemes daspe des apprenants, quand ces derniers
dépersonnalisent I'idée provenant du formateur pgiwtonner un statut permanent.

Cet échange, ce débat prend donc place dans uimgagion, une collaboration des membres du
groupe, tous animeés par le besoin de satisfaines lptopres désirs. Collaboration, il y a, si et
seulement si, toute imposition est exclue. Le fdema peut alors étre compris comme une
ressource, un facilitateur du débat qui entrainemacun des membres, méme les plus
« teigneux » dans un conflit cognitif qui permettezcommodation institutionnalisante de l'idée
qu’il aura lui-méme induite. En mobilisant les &strmembres sur son message le formateur
renforce dans le méme temps la cohésion du groupessemble les énergies produites par le

consensud.e Formateur est donc par la socialisation avegdepe, un passeur.

« Nous sommes amenés, dans nos réflexions, dans tnavail, a trouver les

by

passages et a permettre a ceux qui sont en formaec nous de passer. »
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(Bonniol, JJ, La passe ou l'impasse : le formatesir un passeur, les cahiers de

'année 1996, Université de Provence, éditionsu@stion, 1998)

Nous venons d’identifier des facteurs de cohé&maés sur la socialisation et donc sur
les discours, ressources des formateurs dansrget de transmission institutionnalisante.
Les styles de pensée forment les bases de lawtuobgnitive de I'ordre social. ls fixent de
maniere temporaire la satisfaction des membresetiomre a I'aide d’'un équilibre précaire
perpétuellement interpellé par de nouveaux eélémedds nouveaux modes de pensée, de
nouveaux messages qu'un formateur peut apportsusteptibles de déséquilibrer le mode

actuel, de le transformer.
1.4.5. Le pourquoi de I'action collective

Au-dela de la transmission du message par le teungail convient de se questionner sur
'action du collectif. En effet, tout individu esin étre social. Ce précepte Durkheimien sous-
entend selon nous l'attachement vital & un grolipgyossibilité d’étre seul au monde. Dans une
visée macro, le groupe s’apparente a un tissuléaliens qui lui donnent une consistance. Quand
le fil est & lui seul un fil, son rattachement audtres forme un objet nouveau, une maille. Les
individus, en étant reliés les uns aux autres, éotndonc un groupe, un réseau d’interrelations.
L’individu n’est plus un objet singulierement défmais relié aux autres en un groupe, il devient
le groupe au méme titre que chacun de ses mendiragssi le groupe. Il y a donc une altération
de I'individu quand il se relie aux autres. C’egrbici la méme signification que celle de Blaise

Pascal pour lequel le tout n’est pas la somme degp mais un objet original.

,ﬁ) j\) 56) -“’ ‘i

é 1’.).’

)

La mise en réseau altére donc l'individu et disdeconduite, donc sa mobilisation des
savoirs acquis soit la performance. Ceci semblgyavenir d’'un phénoméne de coercition

engendré par le groupe sur l'individu.
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« L'individu rationnel est considéré comme pris@mnd’'un réseau complexe de
relations dans lequel il doit placer sa confiana d n’a pas le choix xDouglas,
1986,p 63)

Une approche minimaliste de cette méme théoriatdgmar I'anthropologue indique que
l'individu a, certes, une marge de manceuvre perdtenmais toute opposition au groupe et a ses
valeurs aurait pour conséquence sa marginalisagimm exclusion. C’est ainsi que l'individu se
retrouverait sanctionné pour son manque de coopBravec les autres membres du groupe.
Devant ce postulat, nous nous demandons alors @nle@dormateur pourrait-il agir seul pour

influencer I'action collective que seul le grouganblein fine diriger ?

C’est a travers un retour sur le style de penségrdupe que nous pensons répondre a
cette interrogation. Durkheim et Fleck ont intritdildée du groupe et développé sa vision du
monde et son style de pensée. En lien avec l'iééeskau, le style de pensée nourrirait alors le
groupe et ses membres a travers la structure d®ns qu’est le réseau. Le formateur viendrait
altérer le style de pensée du groupe avec son fapponatif. Si le groupe d’apprenants
s'accommode de I'apport du formateur, il vienddaitdiffuser en son sein a I'ensemble des
membres. C’est un phénomene néguentropique cas&ctpri, selon nous, traduit I'efficacité de
la performance du formateur.

Le style de pensée est donc le facteur clé d'ex@lion de I'agir humain et c’est bien en

tentant de le modifier que I'acte formateur premat son sens.
1.5. Synthese

L’approche de Piaget postule un fonctionnemenbgede, interne chez le sujet. D’autres
apports scientifiques ont complété cette thése ettant en exergue I'importance des interactions
sociales dans le processus de développement a caranpr Lev Vygotski. Le chercheur russe
soutient dans un premier temps que les transmsgi@nsont pas d'ordre héréditaires mais
culturels et souligne ainsi I'importance de lirgetion sociale de I'apprenant avec l'adulte.
L'enfant se développe au contact de son environneméygotski avance que c’est en se
socialisant que I'enfant apprend le langage quiétiorisera par la suite pour devenir pensée.

C’est ici une différence avec la pensée de Piagietajt le développement comme endogene au
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sujet. Vygotski (1933) énonce ensuite le conceptzdae proximale de développemernté&finie

comme une capacité potentielle de développememitfo§ette zone est déterminée par :

« La disparité entre I'age mental, ou le niveaudiveloppement présent, qui est
déterminé a l'aide des problemes résolus de maait@nome, et le niveau qu'atteint
I'enfant quand il résout des problemes non plug &aul mais en collaboration»

(Vygotski, Pensée et Langage, 1985, p 27)

L’'apprentissage permettrait de configurer cettaezet activerait ainsi le développement.

Ce point est important, la relation entre I'appigsdge et le développement serait de I'ordre de la
cause et de l'effet.

C’est sur ce postulat que viendront se développenaliveaux travaux engagés par le courant
d’éducabilité cognitive” qui cherche a développéapprendre a apprendre”. Ce courant cherche
a faire prendre conscience au sujet de son cheraimerdes modalités de construction de ses
savoirs afin de développer une métacognition.

Ainsi, on peut parler d’'un apprentissage d’acquasnen aucun cas on ne peut généraliser la

notion d’apprentissage a une activité qui seraieement de I'ordre du développement.

« Le développement dans le travail, ce n'est pasqgliisition de compétences
completement décontextualisées, mais la montéebstraation de compétences

contextualisées. §Pastré, 2011, p 76)

Il est d’ailleurs entendu que concernant la compEeon ne parle pas d’apprentissage de
compeétences mais bien de développeniéapprentissage prépare au développement
Le lien entreépistémeéet métis est une association chronologique comme |'entdpiilippe
Zarifian :

«Une connaissance ne s'applique pas, elle s'appeklle se mobilise
intellectuellement et affectivement dans I'exerdeela compétence. Elle s'appelle,
elle est interpellée ¢Zarifian, colloques de Nantes,13 décembre 2002)

Nous retrouvons ici, la chronologie PENSER puis Q@WUNIQUER ; un travail

intellectuel puis mobilisation d’'une compétence&ation avec le monde.
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Ce monde met en exergue la dimension anthropolegagusein duquel I'habitus et les
styles de pensée se posent en remparts vis a tasigetentative de désequilibration de la culture
qui maintient ce monde en équilibre, accordant ghdgdividu au sein d’une identité de groupe
qui assujettit ses membres. L’évolution donc I'appissage reste néanmoins dépendant de
ruptures, de conflits, qui devront s’opérer pourdifier les styles de pensée et imprimer de
nouvelles valeurs au sein de I'habitus. Ainsi, cleagcte formatif, chaque essai d’'un formateur
s’apparente a une tentative d’institutionnalisatdis son message par le collectif en vue de
l'inscrire dans une culture modifiéBlous ne pouvons nous empécher de faire un parallele
entre la fonction du formateur et celle duleaderque nous avons précédemment étudiée. lls
ont en commun la méme finalité, faire penser autreent pour faire agir autrement. Une fois
de plus, la pensée est de retour, omni présemtsathble étre 'élément clé de toute modification
culturelle, ciment de I'évolution des hommes. Lag#e se retrouve dans les travaux de Douglas
qui l'identifie comme une condition d’existence d’aollectif ainsi que chez Piaget et Vygotski.
Leurs travaux ont en commun la cognition dans e sl le monde contemplé agit dans I'esprit
du sujet. Piaget postule pour un travail cognitii@géne propre a la génétique, Vygotski lui
oppose un rapport exogene en lien avec le sociaiqQ’il en soit, il se passe quelque chose
dans I'esprit de I'hnomme. Nous nous intéressonsdomn spécialiste des neuro-sciences qui

nous permettra d’approfondir ce qu’est la cognition
2. Sur le processus de cognition (Varela)

« Tout esprit s’éveille dans un monde. Nous n’avmess congu notre monde. Nous
nous éveillons a la fois en nous-mémes et au mgnel@ous habitons. Nous venons
a réfléchir sur ce monde au fur et a mesure quesrgrandissons et vivons. Nous
réfléchissons sur un monde qui n'est pas fait, nraigvé ; et pourtant, c’est notre
structure qui nous permet de réfléchir sur ce momtaus nous trouvons donc, lors
de la réflexion, dans un cercle : nous sommes dansonde qui semble avoir été la
avant que la réflexion ne commence, mais ce morel# pas séparé de nous. »
(Varela, Thompson, Rosch, 1993, P 27)

Le monde que I'on croit contempler est en notrgigesgn notre conscience. Ce que nous

décrit Francisco Varela, ce sont deux élémentsséparés. Un homme doté d’'un cerveau et un
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théatre de vie que 'homme percoit. Ce point egtartant, il signifie que c’est bien ’lhomme qui
s’invente un mondeen lien avec ses sens, avec la maniére dont gbppdes comportements
dont il fait ainsi I'expérience. L’action de contpler la vie et d'y réfléchir est, dans ce sens, un

acte creéatif, ce que Maurice Merleau —Ponty atitedéga :

« J'ai commence de réfléchir, ma réflexion estepdtin sur un irréfléchi, elle ne peut
pas s’ignorer elle-méme comme événement des ltssklpparait comme une
véritable création, comme un changement de stractle la conscience, et il lui
appartient de reconnaitre en deca de ses proprésabipns le monde qui est donné
au sujet parce que le sujet est donné a lui-mémepetaeption n’est pas une science
du monde, ce n’est pas méme un acte, une prigesiigon délibérée, elle est le fond
sur lequel tous les actes se détachent et ellpréstupposée par eux.(Merleau-
Ponty Maurice, 1945, p 4-5)

Ainsi, I'esprit de 'homme crée intentionnellemamte signification de ce qu’il percgoit.
L’expérience pergue, ressentie, contemplée coedhiten un théatre qui laisse le spectateur libre
d’interpréter le comportement des acteurs, la eattidisposition des décors.

Cette signification permet une reconnaissance. Sigiaifie que pour I'esprit, il y aurait une

intentionnalité qui précéderait la perception dampgortements par la structure.

Pour les cognitivistes, I'esprit reconnait des sgteb qui par « computation » deviennent
signifiants. Selon eux, I'esprit collecte, traitegduit, interpréte et stocke l'information provena
de l'environnement. L'information stockée est danémorisée et réactivée au moment de
prendre des décisions ou d'orienter le comportem&et est le fondement de la théorie

cognitiviste que Varela décrit ainsi:

« C’est uniqguement parce que cette structure, feezel, subit des interactions avec
un environnement, que nous pouvons qualifier denitibde comportement qui en
résulte. Le présupposé de base consiste donc ddéoess qu'a chaque forme de
comportement et d’expérience peuvent étre assiginé&se si ce n’'est pas de facon
rudimentaire) des structures spécifiques du cerve®&€&ciproquement, des
changements dans la structure du cerveau se mgenfepar des altérations du

comportement et du vécu(Marela, Thompson, Rosch, 1993, P 36)
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L’expérience observée nourrit ainsi et transforenedgnition de ’'homme.

A cette « circularité radicale » ce que Varela agnést déterminant.

« Toutefois aprés réflexion, nous devons nous eedFexigence de la cohérence
logique : toute description scientifique, qu’ellerfe sur des phénomeénes biologiques
ou sur des phénomenes mentaux, doit elle-mémdeépmduit de la structure de

notre propre systeme cognitif(¥arela, Thompson, Rosch, 1993, P 36)

Au regard de ce point nous pensons que toute cgsaraie est un produit du systeme
cognitif du cerveau lié aux expériences.
Il y aurait donc une supra ou méta connaissanceetjige a la fois a la structure cognitive et aux
expeériences de vie existerait et évoluerait. Liaigicognitive du cerveau n’est qu’une étape du
processus de génération de connaissances. Lespusoest marqué par 3 étapes :
D’abord, une incorporation du théatre des expéesrdiverses, ensuite, un traitement cognitif
des perceptions, sensations et idées associées acdaplages structurels historiquesdu
réseau de synapses et de neurones, enfin, unéontalité toujours présente dans la conscience
de 'homme.

Il'y a par corrélation, une activation de connesgientre les éléments incorporés et I'état de
la structure neuronal. La propriété « historiqueles couplages établis indiqgue que les
expeériences successives contemplées et incorpos@stuisent un état du réseau qui travaille a

un moment donné pour faire émerger l'intentiongaliéns la conscience de ’lhomme.

« Apprendre équivaudrait donc a désapprendre eaffEstant les configurations les

moins adaptées. %2

Apprendre en contemplant une personne tel un manisisterait a réduire le répertoire

des configurations synaptiques, c’est ici le preassie rétropopagation.

Notre description du processus cognitif et de se8vigés de corrélation et de
rétropropagation est de I'ordre du courant « coiomeste ». A ce stade, nous rappelons que
dans notre recherche sur le roleleder, il est clairement défini que leaderest un « auctor »

qui crée des significations en contemplant la $6@éle complexe du monde dans lequel il vit.

102 Besnier, J-M. (2005). Les théories de la connaissanaris : PUF. p. 83
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Ce processus semble étre un outil pertinent qubeg@lication de I'activité dueader

« Le processus de cognition devient une émergal@&oire de significations. »
(Peyron Bonjan, 2011, p. 207)

L’'apport de la lecture de Francesco Varela intenvaesec la présence de ce qu’il nomme

I’ « horizon des croyances et pratiques biologiqu@garela, Thompson, Rosch, 1993, p 37)

« En outre, 'acte méme de réflexion qui nous indigela ne vient pas de nulle part ;
nous nous trouvons accomplissant cet acte de réfiexpartir d’'un certain arriere-
plan ou horizon (au sens phénoménologique) de oam@ et de pratiques

biologiques, sociales et culturelleg¥arela, Thompson, Rosch, 1993, p 38)

Ceci signifie que dans la création d’'une signifmat il y a une connexion qui s’établirait
entre notre traitement cognitif et un « backgroursibjectif qui déclencherait une émergence de
significations. Ce « background » est constammastpellé a chaque nouvelle perception, lors
de chaque nouveau traitement cognitif faisant détece&onnexion, de ce processus
d’interpellation, un processus vivant continu gelig'achéverait qu'avec la mort de I'étre.

La subjectivité dont il est ici question est déméeatpar le fait que chaque pensée, chaque
réflexion, chaque création est une ceuvre uniquée dain seul sujet. Méme si on peut étre
amené a voir les mémes choses, au méme momenteonpdrcoit et on les pense
personnellement. Notre processus de cognitionoesttamment dépendant de ndieekground
Toujours dans un retour a notre theme de recheleheader, ce dernier évoluerait dans le temps
en s’auto nourrissant de ce qu’il contemple.

Sonbackgrounds’auto organise en lien avec son environnementisNmuvons un lien criant

avec le concept d’auto-éco-organisation d’EdgariM@viorin, 1990, Seuil)

« Nous les étres humains, connaissons le mondavars les messages transmis par
nos sens a notre cerveau. Le monde est présenté&ikur de notre esprit, lequel est
a l'intérieur de notre monde. ¢Morin, 1990, p 116)

La connaissance de I'humain est auto produite pairenconnexion avec notre
environnement (éco) et génere une organisatiogadsation de notre pensée et par causalité de

nos comportements. Les informations percues sorinaude facteurs entropiques et
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néguentropiques qui produisent un déséquilibre retr@ééquilibrage de notre pensée. Notre
« Horizon des croyances et pratiques biologiquesjades et culturelles sest ainsi sujet a des
transformations ; nous établissons des signifioatimouvelles suite au traitement cognitif. Ce qui
nous paraissait vrai hier peut ne plus I'étre angui suite a la perception d’un autre sens qui
déstabilise et rééquilibre notbackground C’est bien la I'effet d'une connaissance nouvgle

s’inteégre dans notre systeme auto-eco-organisé@stla modifie en continu.

Notreleader, objet de notre recherche est ainsi spécifiquememtréateur qui, peut étre plus que
n'importe qui, déclenche par son intentionnalité processus cognitif. Sa raison d’étre serait
alors de provoquer un déséquilibre face a I'horidms croyances et pratiques biologiques,
sociales et culturelles et de faire émerger un ebuvdre de savoirs qu’il s’'emploierait a
promouvoir dans I'expérience du groupe.

Cet enrichissement continu de son « Horizon deasrogs et pratiques biologiques, sociales et
culturelles », ce « bagage épistémique et culturlei permet de créer des significations. La
qualité de sa création dépend donc de la qualitgodex bagage épistémique et culturel ». Nous

reviennent alors en mémoire les propos de ChristReyron Bonjan :

« Le plus important demeurera de laisser « émesgeolte que colte ce processus
créatif de la pensée inventive, en entrant dansrdésphores, des analogies, des
jeux de discours de logiques contradictoires, ddes questionnements apparemment
insolubles, dans des regards praxéologiques dift&rea condition que des
entrainements meéthodologiques de lecture de cdérafifs regards aient été
cultivés. »(Peyron-Bonjan, 1994, P 141)

Ce propos vise a laisser émerger le processusfaléala pensée inventive. Ce qui va a
I'encontre de I'enlisement Cartésien dans lequetrgeve la pensée occidentale, ou la raison
prime sur I'expérience. Christiane Peyron Bonjansnmvite a des méthodologies appropriées
pour le culte de l'art d’'inventer ; moyens comme kaétaphores ou analogies, les jeux de

discours contradictoires ou questionnements eégard sur le monde de I'action.
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Libérer notre esprit de toutes ses attaches itistittalisées, qui sont autant de
représentations préconcgues, qui limitent la redfeertéa critique et 'émergence épistémique.
Entrainer notre esprit pour éviter comme le diBaithelard« I'ankylose de la pensée'¥
A traversles « regards praxeologiques differentpointe I'émergence de cette inventivité. Il
s’agit bien d’adopter« une culture de l'autorisation »(Peyron Bonjan, 2011), une culture
d’ « auctorisation ».

Ce propos pose également une condition, un présidga présence d’une culture spécifique.
La philosophe de I'éducation souligne régulierenmé&mportance de cet indispensable terreau

pour celui qui entend permettre par la pensée tnesrconnaissances et finalités nouvelles.

« Il devient primordial de nourrir en toute confizson intuition grace a la richesse
de la Littérature, des Arts, de [Ihistoire et de Iphilosophie...Véritable

enrichissement du processus de I'histoire de lasgem(Peyron Bonjan, 1994, p
104)

Cette nutrition est bien celle de Rorizon des croyances et pratiques biologiques,
sociales et culturelles de Varela. C’est dans notre réflexion sulebder, un enjeu fondamental
quant au possible apprentissage de roléedder, 'apprentissage d’'un esprit de penseur, d'un

esprit de chercheur.

Apres avoir décrit ce processus de cognition diagatcque le traitement cognitif se connecte
a '« Horizon des croyances et pratiques biologiquesiades et culturelles comment s’établit

I'’émergence des significations ?
3. Du connexionnisme a I'énaction

Depuis les vingt derniéres ann&&de cognitivisme fait I'objet de critiques notamnien

concernant son intérét unique centré sur la cortipataet les représentations. D’autres

103 Gaston Bachelard dans « La Formation de I'esmiensifique : contribution & une psychanalyse de la

connaissance objective» 10eéme édition, Vrin P&EL

1% Rumelheart & McClelland (eds.) Parallel Distribufecessing : Explorations in the Microstructure of

Cognition, qui date de 1986
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chercheurs, associés au courant connexionnisimesgtque le cognitivisme devrait considérer

le cerveau avec son ensemble de neurones prodaid@gonnexion.

« La premiere de ces nouvelles approches que nppsllarons émergence...est
typiguement désignée par le terme de connexionni€@meéom dérive de I'idée que
de nombreuses taches cognitives (a titre d’exent@iesion et la mémoire) semblent
étre effectuées de maniére optimale par des systéamsistant en un grand nombre
de composants simples qui, quand ils sont connestdsn des regles appropriées,
donnent lieu a un comportement global correspondala tache désirée. §v/arela,
Thompson, Rosch, 1993, p 34)

L’émergence d'un comportement ou d’une pensée pnavait alors d’interconnexions d’unités
cognitives.

Il ne s’agit plus de concevoir le cerveau commeotdinateur mais comme un réseau. |l
n'est ici plus question de représentation symbeligpmme signaux mais d’émergence. Quand le
cognitivisme s’arréte a la traduction d’'un signati€ par les représentations symboliques, le
connexionnisme envisage un niveau supérieur au degquel se produit un phénomene,
I’émergence. Pendant que le cognitivisme établiiempar objets, le connexionnisme en établit
de multiples possibles.

En ce sens, I'approche connexionniste nous pahadt Ifore en laissant davantage de
possibles pour le cerveau en réseau plutdt quesgeecter des regles de computation, de calculs
définis. L’'apprentissage dans une visée connexsbars’expliquerait alors par I'utilisation des
connexions comme des vecteurs d’activation. Ilisgtgde modifier la force synaptique dans sa
relation entre les vecteurs. C’est ainsi que lsoraiement consiste a passer d’'un vecteur a un

autre.

Selon Varela, le cognitivisme est rationnel et éspntationnel. Ainsi, des données
objectives comme des dimensions, des couleurs,sdes, des formes ou des mouvements
seraient collectées dans le monde extérieur peerkeeau-ordinateur qui les représenterait. Une
telle conception n’envisage pas l'expérience. Claish l1a ce qui perturbe Varela qui ne se
satisfait donc pas de la théorie cognitiviste. 8pproche expérientielle place le sujet au coeur de

I'action, dans une dynamique intentionnelle. Cstjue Varela appelle « Enaction ».
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« Cette autre orientation...Nous proposons pour laodémer le terme d’énaction,
dans le but de souligner la conviction croissantol laquelle la cognition, loin

d’étre la représentation d’'un modeéle prédonné, l'asenement conjoint d’'un monde
et d’un esprit a partir de 'histoire des diversastions qu’accomplit un étre dans le

monde »(Varela, Thompson, Rosch, 1993, p 35)

Cette conception définit, selon nous, une circtdaui nourrit I'esprit. Une action
effectuée n’est pas eéphémere, elle laisse une ergr@ans I'esprit. Cette empreinte est une
donnée réactivable comme si on consultait un lid/hnéstoire. Ainsi, le contexte de I'action fait
partie de I'empreinte ; il n’est plus question ddutionnée séparée de la situation mais bien d’'une
donnée renfermant le contexte dans lequel ellést A titre d’exemple, pour imager notre
propos, si notre esprit garde en mémoire le dépteat diagonal du fou aux échecs, I'empreinte
mémorisée porte en elle, ce chalet de montagne fetucde cheminée crépitant qui accompagne
une premiére victoire jadis entendue comme la a@halu débutant » ayant provoqué dans le

moi profond du sujet une véritable joie.

Ainsi I'action nourrit I'esprit. Plus on se meutup notre esprit s’enrichit d’expériences qui
sont autant d’'empreintes qui permettent d’apprédendtre évolution en allant et venant au gré
de connexions, véritables vecteurs de significat@mergentes.

Voici, un point important quant a la question dpossible apprentissage de notre rléedeler
Certes, la contemplation du monde est importantés ro@ qui prévaut serait I'expérience.
L’esprit du leader doit étre constamment nourri par I'action. Voilaeuorientation didactique
fondamentale. Il nest pas question poulddader d’acquérir un savoir décontextualisé et non
Vvécu ou positivement observé. Pas de lecons aoiceas de recette inscrite dans un livre, pas
de formule mathématique mais une véritable imprégmaermettant de percevoir, de ressentir
le monde.

Il s’agit donc de partir de lmétispour enclencher le modeéle du processus de crédtion
sujet leader, processus produit par I'activation des empreirgas I'expérience de la vie a
jusqu’ici mémorisées au sein de sohorizon des croyances et pratiques biologiquesiases et
culturelles »(Varela, Thompson, Rosch, 1993, p 39)
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Si le concept d’énaction n’est pas plus connu de joars, c'est que notre monde
contemporain est plus attaché a I'objectivité diéapérience. Il s’agit avant tout d’expliquer et
non de percevoir, ressentir ou appréhender. Ildautaisonnement applicable immédiatement et
anéantissant toute incertitude dont '’homme ne puytporter I'existence. La réforme tant
souhaitée par les chercheurs de la complexité (Md882, Science avec conscience, Seuil) est
loin d’étre achevée.

C’est pourtant, selon nous et a la lecture de dargle aporie que d’ignorer I'expérience
dans I'étude de la cognition et de se borner détmee scientifique. En effet, comme le souligne
Varela, la cognition comprend a la fois un lien@les comportements et un autre lien avec le
monde de la vie et des expériences incarnées. paitmm est donc liée a I'objectivité du
comportement et a la subjectivité du vécu. C'eshroe si I'esprit était a la fois lié a un
raisonnement décontextualisé et calculé et a wendishistoriquement produit et émerge.

Se dédier uniguement a un calcul signifie la négatiu vivant. C’est bien une aporie a moins de

comprendre 'homme comme une machifre.

« Ni I'un ni l'autre des deux extrémes n’est temapbur une culture pluraliste qui
doit accueillir & la fois la science et la réalitie 'expérience humaine. Le déni de la
vérité de notre propre vécu dans I'étude scieniigde nous mémes n’'est pas
seulement insatisfaisant ; il prive de son objétulde scientifique de nous-mémes »
(Varela, Thompson, Rosch, 1993, p 41)

Le débat suscité par I'énaction est connu des Siggres mais nombreux sont ceux qui
campent dans une visée plutbt objective qu’expteke.
Nous pensons qu'il y a au sein de I'énaction, wente-deux » une zone de fécondation d’'un
sens qui relierait la métis a I'épistétme et norcdatraire. Certains chercheurs se sont déja
engageés dans ce parti pris. (Pastré, 2002, RogaB®d, Lenoir 2008).

105 yoila un propos que nous souhaiterons pouvoir un jartager et débattre avec les étudiants encaseate gestion ou

des praticiens en management
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Que se passe-t-il dans cet « entre deux », darseazgte science et expérience », dans cet « entre
épistéméet lamétis » ?

« Une exploration de l'entre-d’eux fondamental q@ situe entre la science et

I'expérience, I'expérience et le mond€\arela, Thompson, Rosch, 1993, p 43)

L’énaction prend appui sur le concept phénoménqlagi celui d’intentionnalité (Brentano,

1924, Psychologie vom empirischen Standpunkt, ligjgz Meiner, Hambourg,)

L’intentionnalité est ici non pas la volonté deréaguelque chose mais le projet visée qui

supporte I'expérience. (Husserl, 1913, Idées dii@xt pour une phénoménologie)

L’énaction ne peut étre comprise qu’en référenam aue Husserl nommé,époché ».
L'épochéhusserlienne met en exergue cette intentionnglit®riente la conscience vers un objet
physique ou psychique. Ainsi, lintentionnalité eshe activité consciente de [Iesprit.
L’intentionnalité est un processus d’orientatiors dbnnées percues par l'esprit, il s’agit de
produire, de faire émerger dans la conscience usge\vdes finalités,. L'intentionnalité peut

générer un eureka j'ai trouve ».

« J'ai fait craquer mes doigts; j'ai jeté mon bohee l'air, et je me suis écrié : «
Euréka » (j'ai trouvé)(Balzac Théorie de la démarcHe833, p. 615, Paris, 1833,
Editions Eugene Didier) »

Husserl identifie comme «noéme » l'objet intentiellement pensé, produit de
lintentionnalité tandis qu’il identifiera par leefme «noése » le processus de penser,

l'intentionnalité qui aura permis 'émergence deaget.

« Quant a I'objet lui-méme, qui est esquissé parclentenus sensibles, autrement dit
visé par la noese, Husserl I'appelle, noeme : clegpercu comme tel. Barbaras,

2009, La perception. Essai sur le sensible, p 62)

Ce point est déterminant quant a notre recherchée$eader. Il nous convient de penser que le
leader contemple le monde du vivant et engage son imtendlité : celle-ci va consciemment

animer les données percues vers un projet. CadiVité de la « noese ».
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by

Apprendre a étre unleader signifierait devenir conscient des processus dgnition
intentionnelle.

Revenant a la théorie d’Husserl, I'activité « ngesi» dépend d’'une capacité du sujet a
mettre en suspens (époché) c’est a dire a intem®tagugement. Il convient alors ne plus penser
naivement que les choses sont telles que nousolems extérieurement mais d’appréhender
immédiatement I'expérience, en ressentant le véeurpus portons en nous. Sans présager des
résultats, prendre un temps pour laisser I'émergeadegenir.

Un tel refoulement du besoin de juger est diffigleur les occidentaux, mais il semblerait que
pour d’autres cultures, pourtant liées originellatr@enous, cela soit une réalité.

Ainsi I'énaction, demeure le fondement philosopkigie la consciencd.’arbitraire de la
mesure laisse place a la compréhension du vécu. inanager laisse place aleader.

Le processus d’énaction prend appui sur un supgdéterminé. Toute énaction
proviendrait, nous I'avons vu de connexions aveauiere-plan sur lequel se pose I'esprit, a

savoir les Horizons des croyances et pratiques biologiquesiases et culturelles

« Ces questions et ces préoccupations ne sontrpdsimqmees, mais énactées a partir
d’'un arriere-plan d’action, ou ce qui est retenummme pertinent est contextuellement

déterminé par notre nos sengVarela, Thompson, Rosch, 1993, p 200)

L’intentionnalité aura permis de révéler un sewslgt dans notre kackground. Il induit
la signification qui sera produite et la conduite sera tenue.

Varela, affirme ce point :

« La réussite d’'un mouvement dirigé tel que la coieddépend d’aptitudes motrices
acquises et de l'usage continu du bon sens ou dawoir-faire d’arriere-plan. »
(Varela, Thompson, Rosch, 1993, p 208)

Nous réalisons une fois de plus que, plus richeneste arriére-plan, plus riche sera
I'’émergence de sens.. Ainsi, nous nous permettemods accaparer le discours de I'auteur pour
traduire l'importance de l'arriere-plan vis a vie dotre sujet, ldeader: la réussite du

mouvement dirigé tel que la conduite du leadershibe ses comportements de création de visées
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ou de leur communication dépendrait d’aptitudetexéfes et communicatrices acquises et de
I'usage continu d’un savoir-faire d’arriére-plan.

L’arriére-plan constitue donc I'élément fondamenti® I'énaction qui se définit alors
comme un processus de faire émerger des signifisata partir de l'arriere-plan, élément

s’apparentant ainsi au phénomene d’interprétation.

« Dénoter le phénoméne d’interprétation tout entiesmpris comme énaction ou

faire émerger de la signification sur le fond d'amiere-plan de compréhension. »

Le principe fondateur de I'énaction est donc quectmnaissance est produite par
l'interprétation qui émerge de notre comprehensjons’appuie, quant a elle, sur notre arriere-

plan lequel conserve le résultat de nos interpogtsipassees.

Ainsi, I'énaction peut se traduire comme un phénmnea la fois biologique, psycho-
cognitif, historique et anthropologique. L’émergerde significations se rapporte au vivant, au
fonctionnement du sujet et de ses facultés mentalda subjectivité de son vécu et a son
évolution culturelle et social. Voila un apport gqurrespond selon nous au réle ldadership
Un leaderest bien un étre vivant, doté d’'un fonctionnemaental particulier, car décrivant un
cheminement biographique riche d’expériences eimeavant au contact d'une communauté
régie par des habitus tenaces.

Selon nous, I'énaction est un processus qui condpilenx etapes clés :

* Lapremiere étape de I'énaction : la distanciation.

« Husserl doit avoir reconnu ces problemes, cafiirma d'un méme geste que le
monde vécu est antérieur a la science et que ttiom occidentale est unique parce
gue notre monde vécu est imprégné de science.cha tiu phénoménologue était de
se retirer d’'une analyse de notre monde-de-la4viprégné de science pour atteindre

le monde vécu originel ou prédonngMarela, Thompson, Rosch, 1993, p 47)

* La seconde étape de I'énaction le regard conterhplaitse rapproche de I'essentiel du

monde en se dégageant de tous les facteurs eftificQuand nous parlons de regard
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contemplatif, Varela parle quant a lui d'une « noélia de I'attention », méthode empruntée a la
culture bouddhiste.

« Au sein de la tradition bouddhique, la méthodéd'atéention était particuliérement

tenue pour fondamentale. L’attention signifie qesprit est présent a I'expérience ;
les techniques de l'attention sont congues poustaine I'esprit a ses théories et a
ses préoccupations a l'attitude abstraite, et pturendre a la situation méme ou

I'on vit I'expérience de maniére directe(Marela, Thompson, Rosch, 1993, p 52)

Il s’agit bien de se libérer du poids des artifjogss pressions institutionnalisées, et de se
concentrer pour ne pas se laisser tenter parlkexeémental de I'isolement des parties et de leur
examen, alors dépourvu de lien avec la vie. lltngas question de se focaliser sur un acteur ou
un élément de décor mais bien de contempler lérthdé vie dans son entier.

C’est a travers ce regard contemplatif que la raédit est utilisée comme un moyen d’approche

de sa conscience.

« Le but du pratiquant est de devenir attentif,vdege ce que son propre esprit fait
quand il le fait, d’étre présent a son propre espr{Varela, Thompson, Rosch, 1993,
p 54)

Loin des définitions ordinaires qui prétendent dmenéditation est un état de calme, de
relaxation ou de transe mystique, la meéditationt doast ici question, méditation attentive, est
une activité d’écoute, du corps et de I'esprit, €amlitation de production d’'un «insight », ou
d’un éclair de génie porteur de projet.

En termes de pratique de ce processus de médjtdeon étapes sont identifiees. D’abord
le shamatha comme un apaisement ou domptage de I'esprit lawgpashyanaqui s’entend
comme le développement du discernement.shamathaentend maintenir I'esprit concentré,
éviter qu'il divague au gré de ses pensées, sesigimpses sentiments. Il s’agit de le rendre
capable de maintenir une attention assez longuegrmuite entrevoir et discerner. C'est un état
de présence consciente dans lequel le pratiquemmait I'errance de son esprit et s’entraine a le
focaliser. Cet apport du bouddhisme et I'approchdadméditation, nous ramene a ndaader

en question. Nous savons que ce dernier contempi®hde, le théatre de vie. Nous pensons que
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la méditation attentive est un outil « noésiquepertinent pour ldeader, suite a un travalil
d’apaisement de son esprit en vue de son discenmteme

On pourrait associer a la contemplation Bhader une conduite a déterminer. On
remarquera d’ailleurs que leader spirituel de la communauté bouddhiste, le Dalainda
identifie la compréhension comme centrale & laioiisde dirigeant, identifiant cing typ&8de
compréhensions utiles a son activité : la comprgiben des principes et des causes, la
compréhension des objectifs et résultats, la cohgmsion de soi, la compréhension de
'organisation et la compréhension des individusett€ importance de la notion de

compréhension s’accompagne selon lui d’'un un Br@naent pratique du travail de I'esprit.

« Appliquer les principes de la vision juste et dectaduite juste est un véritable
défi. Seul un leader extrémement doué sera capddlée relever sans pratiquer
I'entrainement de I'esprit. J’'entraine mon esprépdiis mon plus jeune age(Dalai
Lama, 2008, p. 45)

Revenant sur le phénoméne d’énaction, la comprérems le travail de I'esprit semble
étre des facteurs conduisant a produire non pasindgles constats mais plutét a générer des

dynamiques.

« L'idée d’énaction, selon laquelle voir des objets consiste pas a en extraire des
traits visuels, mais a guider visuellement I'actiolirigée vers eux » (Varela,
Thompson, Rosch, 1993, p 237)

L’énaction n’est pas une perception statique. Cl&mergence d'un projet offrant une

signification et un mode opératoire, une idée difee et une stratégie concomitante aux actions.
4. Enaction et formation des leaders

L’'apprentissage du réle deader comme nous I'entendons, a savoir un « produatieur
noemes » et de projets, passe par la préparatidiesjgit a I'attention et par la pratique du

discernement.

1% v/oir Dalai Lama. (Tenzin Gyatso) et Van Den Muyzery (2008).
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Par le schéma suivant, nous souhaitons fixer méflexion.

Réle du leader

Capacités

Figure 29 : Réle du leader et capacités inhérentes

Varela, dans sa description de la méditation atteninet en exergue que I'entrainement

a la méditation a des conséquences sur la viedjeotie.

« Dans la vie quotidienne, ils commencent aussirmaitre des prises de conscience
du fait qu’ils ne sont pas attentifs et de retaugififs a I'attitude attentive» (Varela,
Thompson, Rosch, 1993, p 56)

C’est bien ici un postulat de formation qui nous révélé. Former umeader a inventer
passerait donc par I'apprentissage de deux ap$itude « savoir dompter son esprit » et le

« savoir discerner ¥’

Le besoin d’étre formé a ses aptitudes nécesséeeraine expertise chez le sujet formé.
Comme Tlaffirme Varela, lattitude abstraite commeura la plupart des sujets est un
« scaphandre, le rembourrage d’habitudes et deugés »(Varela, Thompson, Rosch, 1993, p
56)

La méditation comme activité formatrice du « sawmmpter son esprit » et du « savoir

discerner » permet au sujet de ne plus étre enfelané ces habitudes mais de se libérer de

197 Discerner :« reconnaitre distinctement la nature, la valeunrd® personne ou d'une chose(¥résor de la langue

Francaise)
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I'agitation spirituelle pour aborder le monde dame perspective apaisée et donc plus fertile a

I’émergence de sens.

Deux approches de I'apprentissage semblent de cqws fécrire le développement de
I'attention.
La premiére se rapporte comme nous venons de |lpreodre & un entrainement.

« Le fait mental de I'attention est renforcé, conciest le cas dans I'entrainement
d’'un muscle qui peut alors effectuer sans se fafigm travail plus dur et plus long »
(Varela, Thompson, Rosch, 1993, p 57)

Varela prendra comme exemple I'apprentissage @lata Nous relions ce postulat a I'approche
behavioriste. Un processus récursif de type expligi€émontrer-pratiquer-feedback
s’appliquerait pour apprendre & dompter son espgbur apprendre a discerner.

La seconde se rapporte a la présence manifestel’dapst d’'une énergie en constant

mouvement qui, au contact de données, se stahitigtpermettrait une compréhension interne.

« L’esprit non dompté tend constamment a s’ingtadle un point stable de son
perpétuel mouvement, a s'agripper a des pensées,sdntiments, des concepts
comme s’ils constituaient un sol ferme. A mesure @es habitudes sont
interrompues et que lI'on apprend une attitude diécker-prise », la tendance
naturelle de I'esprit & se connaitre lui-méme e€fechir sa propre expérience peut

s’épanouir. »Varela, Thompson, Rosch, 1993, p 58)

Ce postulat, quant a lui, est plutét d’ordre phééootogique, montrant la mise entre
parentheses.

Au regard de notre recherche, peu nous importgple d’approche, on ne se questionne
pas sur leur validité mais sur la possibilité on de former au réle deader.
L'identification de différentes approches de I'appissage nous suffisent a comprendre qu’'une
formation est peut étre possible. Le défi du foruatserait de faire passer le formé d'une
réflexion désincarnée et abstraite vers une réfiexprésente et ouverte. Il ne s’agirait pas

d’organiser un apprentissage mais en premier lieulésapprentissage.
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« Les pratiques impliquées dans le développemetitiiention/conscience ne sont
quasiment jamais décrites comme la formation a wimiosité méditative (et
certainement pas comme le développement d’'undusdité supérieure, plus élevée)
mais plutét comme I'abandon d’habitudes d’inattenticomme un désapprentissage

plutdt que comme un apprentissagéVarela, Thompson, Rosch, 1993, p 61)

Former unleader consiste a convoquer une théorie du désappregeistias’agit d’entrainer le
sujet formé a déconstruire ce qu'il sait par latiptee du domptage de son esprit et de son
discernement. Former u@aderc’est I'entrainer dans les profondeurs de sa ¢ense.

Un postulat que nous avons trouvé précisément dgpél dans les travaux de différents
chercheurs comme le psychologue Richard Boyatzi©Otsd Charmer spécialisés dans le
leadership Le premier démontre limportance que lintrospeet le moi prend dans
I'apprentissage du rble deader. Il témoigne d’'une évolution de la recherche conast le
leader Nous ne sommes plus dans I'étude des comportenosentle la contingence mais nous
sommes désormais centrés sur un « travail sur déterminant dans I'apprentissageldader.

Le second quant a lui, propose un processus ofifgindé sur I'énaction. Son originalité, nous le
verrons, concerne la prise en compte d'une émeegpassible a partir d'un futur a imaginer et
non pas uniqguement a travers la contemplation d@semt ou I'appel au passé stocké dans

I'arriere-plan de notre esprit.
5. L’apprentissage du réle de leader en question

5.1. Contre le modéle de I'apprentissage du leader seldpyatzisl08

Au sein de ces trente années d’étude surldaders et leur apprentissage, Richard

Boyatzis a établi un processus au sein duqueljét sfiectue cinq découvertes.

Découverte 1 : Le moi idéal du sujet : qui veldtie ?
Découverte 2 : Le moi réel du sujet : Qui est-il ?
Découverte 3: Son programme d’apprentissage : @rhroapitaliser sur mes points forts et

réduire mes points faibles ?

108 Voir : self directed change and learning as a necessdayrcompentency for sucess and effectiveness idlbe
century in Keys to employee sucess in the comimgdies, 1999, Greenwood publishing
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Découverte 4 : Faire I'expérience de nouvelles @enet de nouveaux comportements
Découverte 5 : Développer avec autrui des relatitensoutien pour aider aux changements

Nous sommes suite a nos apports sur la cognitissezacritique sur ce modele. Le
processus de Boyatzis présente deux temps, d’alvotdmps d’effort introspectif du sujet, puis
un temps de mise en relation avec autrui et urtainerdépendance vis a visféedbacks
Nous avons ici un modele ou aprés lintrospectioni gtimule I'expérimentation de
comportements ou de pensées, il est question adwaiecun renforcement par I'approbation
d’'autrui.

Nous ne retrouvons ici qu'un semblant d’énactioemBlant, car s’il est manifeste que
dans le voyage introspectif du sujet, dans sonik@i,a une recherche de sens, celle-ci est
asynchrone par rapport a l'actid@’est I'étude de soi qui présume I'expérimentatioret non
'expérience vécue qui permet de saisir I'intentionalité génératrice de visées nouvelles, de
projets.

Le role deleader est avant tout celui d’'inventer des projets etpdeter une attention
attentive sur le monde dont leader fait partie. Il s’agit d’apprendre a voyager daoh étre

profond qui renferme le passeé vécu, le présenbars et 'avenir prét & émerger.
5.2. Pour la théorie d’Otto Scharmer

S’appuyant sur les travaux de Varela, Otto Scharmeus apporte un modeéle
d’'apprentissage propre aeader Ce modeéle, « Théorie U » semble rassembler debrearses

avancées que notre recherche a explicitées jusqu’ic

g DEPLOYER
REPRODUIRE X ER
Los schémas dupassé =~~~ > mu:.mn-pucu
Suspehdre Intégrer
VOIR PROTOTYPER
Avec un regard neuf Co-créer des microcosmes.
Rediriger Mettre en ceuvrie
CRISTALLISER
:Eﬁclsvvslvcn La vision et I'intention

Lacher prise Laisser venir

PRESENCING
So roller 4 ta source

Figure 30 : Modéle de la "Théorie U" d'O. Scharmeg009.
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Il s’agit tout d’abord d’'un cheminement interne eqoeut effectuer le sujet. Peut ? Oui,
car il peut ne pas I'emprunter, faire comme ondisjdoujours fait et déployer son action en
reproduisant les modeles d’antan. Reproduire estherdu management qui assure la récursivité
en s’'appuyant sur des modeles déja éprouves. radegtion n’est pas compatible avec I'action
duleaderdans la mesure ou il N’y a aucune créativité, aaaupture d’'un cycle de reproduction.
Le U quant a lui, ce chemin intérieur concerne Wéeleaderqui va puiser au fond de son étre
pour faire émerger et ainsi créer projets et figal

Examinons les différentes étapes de la théoriedledder commence par suspendre le
temps, non pas pour apprendre des matieres dédéaseadu vivant mais bien pour concentrer
son regard et se débarrasser de ses penséespguiskeraient a REPRODUIRE. Le regard que
notre recherche a identifié comme la contemplationmonde va permettre d’entrer dans une
étape de perception ou I'eeil ne s’'arréte pas sprdmier plan mais se redirige vers la source des
objets puis vers un zoom plus global permettampeteevoir des liens entre les objets du monde
contemplés. Il convient alors de « lacher prisessés modes opératoires habituels pour laisser
entrer I'inconnu et ainsi se laisser surprendreymanouvel entendement. Il s’agit d’ouvrir son

esprit.

« Le lacher prise est le processus d’ouverturesuppression des barriéres et de ce
qui encombre notre chemin ; s’en remettre aux chape consistent a entrer dans
cette ouverture. $Scharmer, 2009, p 187)

La réussite du « lacher prise » offrira alors én ltant espéré avec une source inconnue, attendue
dirons-nous. L’esprit cartésien s’oppose a ce qunphkitét proche de la culture bouddhiste. Le
leaderdoit pouvoir se libérer de la raison pour laisgamir I « insight». L'insight correspondra

alors a une vision qui, dans I'esprit ldaderva se cristalliser.

« Cristalliser, c’est faciliter 'émergence d’uneprésentation vivante et imaginative
du tout futur, c’est discerner clairement la visieinl'intention inscrites dans un futur
émergent. ¥Scharmer, 2009, p 197)

Le tout se matérialise dans I'esprit, c’est unéovisle ce que leaderpense du futur, c’est cette