Des patrons symboliques
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Pour ne pas étreas beennos dirigeants sont devenus amnésiques. De gepreshdre des
risques, ils cultivent le conformisme managériabpBs aubenchmarkinget a la veille
stratégique, les états-majors d’entreprise ont me@ca imaginer un avenir collectif sous
prétexte de logique actionnariale. Méme le dévedapgnt durable est aujourd’hui un slogan
démodeé.

Pourtant, le coaching du dirigeant indique une d@vah paradoxale : plus ils sont soumis au
dogme de la performance matérielle, plus les aiffefstreprise manifestent une quéte de sens
immatériel. En l'aidant a formuler sa vision stgatgie, a piloter les enjeux clefs de son
entreprise ou encore a traverser les temps fortssalevie professionnelle, le coach
accompagne, en effet, 'un des rares exercicesrddpection du dirigeant ou le temps présent
est célébré, ou le passé peut se recomposer, l&venir peut se réver. Si diriger est une
profession, force est de constater qu’elle susigtelus en plus de vocations, avec davantage

de croyants que de pratiquants, certes.

Mais de quel culte s’agit-il ? Au-dela de I'argedt; pouvoir et de la notoriété, la puissance
des nouveaux leaders résidera bientdt dans la iemcsc de leur humilité. Subjectif,
bienveillant et en suspension de jugement, mongwag est de témoigner, d’'une part, des
nouveaux deéfis du leadership, et, d’autre part, piedils de patrons qui annoncent un
nouveau paradigme, que je nomme « métamoderne ».

Le dirigeant, héraut du réenchantement de I'entrégpe

Jusqu'a présent, les dirigeants dentreprise dtaig#lectionnés pour leurs facultés
intellectuelles et pragmatiques, selon des critérgsirés des sciences dures de l'ingénieur et
de I'expert-comptable. Les grandes écoles assuraiani la reproduction des élites autour
d’'un triple déni des affects, de I'imaginaire ettdat « facteur humain » pouvant entraver la
meécanique taylorienne et bureaucratique de I'ensepost-industrielle.

Or, l'effondrement des institutions symboliquesraime un profond désenchantement des
élites managériales : ni I'Etat, ni 'Armée, ni I8yndicats, ni la Famille ne leur permettent
aujourd’hui de s’inscrire dans une histoire resipeatent nationale, géopolitique, sociale ou
dynastique. Face a cette crise de la représentdemtreprise fait figure de nouvelle icéne
sociétale, et son dirigeant de héraut tragiqué, giincarner un réle de porte-drapeau auquel
rien ne le prépare. Je constate, par exemple, ‘quiidtrie pharmaceutique et [@ivate
equitysont les secteurs qui cumulent des niveaux dét gpéctaculaires et une perte de sens
vécu par son encadrement dirigeant : le bénéfitestaun critére de performance nécessaire,
non un objectif suffisant pour fédérer des femnietes hommes autour d’'un sens commun.

Il est fort prévisible que les chefs d’entreprigvidnnent les emblémes de la réussite sociale
en lieu et place des savants, intellectuels, @loltjques, artistes et autres « clercs ». Dans la
ploutocratie contemporaine, au nom de la transgare du tout communicant, la sphére
privée et la sphere publique interferent de pluples. D’'un cété, le domaine public envahit
la vie privée, transformant les dirigeants en st@esl’autre c6té, I'espace public se privatise
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chaque jour un peu plus, réduisant les flots delitéiva un brouhaha de monades
technologiques : les comités de direction n'y éplemp pas. Les formations
comportementales et autres séminaires de teamrguitg sont qu’'un cache misére de cette
pauvreté symbolique. Diriger suppose davantagedgserecettes manageriales plaquées sur
une réalité professionnelle et personnelle. Poire fautorité, encore faut-il mobiliser un
référentiel personnel, métaphorique et inspirantrpgouverner ses actes et auquel les
stakeholdersde I'entreprise (clients, salariés, actionnairpsjrront adhérer. Enoncer un
mission statememte s’improvise pas.

Pas d’ambition sans aspiration : portrait des nowae leaders

Or, les élites managériales ne sont guére préparées guestionnements. Primo, ils sont
formés a l'aune de la rationalité instrumentalepéiend tout « gérer », du temps au stress en
passant par lI'image et le changement. Secundcsoitg conditionnés a se voir comme
membres d’un corps d’exception — hier les écolappmlication de I'X ou la botte de 'ENA,
aujourd’hui les MBA et leurs réseaux d’egos. Terti® ont tét appris a ignorer leur intuition
et a réprimer leurs émotions au nom d’'un modeleietédu pouvoir : cartésien, masculin,

alexithymique et autiste.

Dans l'accélération des cycles économiques, ldagedints seront exposés de plus en plus
jeunes aux mirages de la gratification et du pauyvtaur désintoxication n’en sera que plus
rapide. Parce qu’ils se construisent davantagéesus échecs plus que sur leurs réussites, les
leaders raccrochent de plus en plus tot les cramgdenNarcisse, d’'lcare et de Prométhée.
Chacun expérimente en accéléré les trois momeets dlun cycle de vie professionnelle ;
autrefois, a 30 ans, ils étaient préoccupés pamii; a 40 ans, par le Faire ; et a 50 ans, par
I'Etre. Les dirigeants traversent a présent ces transitions avant 35 ans, tous seuls et sans
boussole symbolique pour en trouver le sens. Leésuactuel des sagesses en kit — stoicisme,
épicurisme, cynisme — atteste l'interrogation mBtesique croissante des leaders, au-dela des
techniques de management.

D’un co6té, les nouveaux leaders veulent en fingcale « syndrome du hamster » : beaucoup
de dirigeants eburn-outque je rencontre sont d’anciens hauts potentielst le crédit s’est
épuisé a force de courir sans vrai but.

D’un autre c6té, dans le développement des dirigeda valorisation de la réussite
individuelle et strictement matérielle occulte destus telles que la patience, la tempérance,
la modération et I'acceptation. Les leaders déantyparfois a leurs dépens, qu’ils ne savent
pas apprendre a échouer.

Qu’'on les appelle « créatifs culturels »setvant leaders ou « dirigeants a I'’écoute », ces
nouveaux responsables d’entreprise ont en commous tecteurs et toutes régions
confondus, une réflexion essentielle quant au derleur action dans un environnement large,
avec les points d’entrée suivants :

- le souci d’exemplarité : 'amalgame entre persopihgsique et personne morale a la téte
de la firme conduit beaucoup de dirigeants a usecaaching aujourd’hui comme de la
direction de conscience hier ;

- la cohérence intérieure : ils s’efforcent d’aligheurs comportements avec leurs émotions
et leurs représentations mentales. Posez a ureaiiga scandaleuse question de son
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intention nonobstant son impact sur autrui, ettcteste son identité managériale qui
vacille ;

- l'acceptation de leurs fragilités : les doutes enscience, les échecs assumeés et les peurs
légitimes du dirigeant sont des criteres de matudtintégrité et de courage recevables
pour des fonds d’investissement et analystes fiee@e plus en plus nombreux a se
projeter a plus de 3 ans ;

- une recherche holistique : attentifs a leur inbmtiet aux signes de leur entourage,
confiants en eux et a I'écoute du monde, ils lisest événements de leur quotidien
comme autant d’énigmes a résoudre dans leur paramuicarriere. Célébrer la part de
chance ou de providence dans sa réussite est,ymolgader, une lecon de modestie
salutaire.

Toutes les questions de management stratégique esoriait, des questions éthiques : elles
renvoient le dirigeant & sa ligne de conduite peretle. Les nouveaux leaders, attendus
désormais dans leur fonction symbolique plus engoeematérielle, expérimentent que leur
rble suppose une vocation extra-économique : abosmess plam’est pertinent sans un
credo sincere du dirigeant qui le défend. Contnanet aux idées recues sur des compétences
manageériales supposées standard, je suis frappeordstater a quel point les dirigeants
performants entretiennent avec l'activité ou ledoib méme de leur entreprise un lien fort
guoique mystérieux, fantasmatique ou réel.

Ces dirigeants prennent leur responsabilité auewérien transcendant le paradigme
utilitariste actuel par une obédience morale, goifhique, esthétique voire spirituelle : pour
durer en tant que dirigeant d’entreprise, une pniss symbolique nourrie d’'inspiration et de
conscience est désormais requise. Elle peut s’inMopar un travail sur soi, qu'’il s’agisse de
développement personnel, professionnel ou immatarteur des prémisses suivantes :

- le leadership est un chemin initiatique ou touteeépe fait sens ;
- laclef du succes est intérieure, la confiancecepr®ceéde la confiance des autres ;

- le leader responsable est quelqu’'un qui choisiariftonie plutdét que le combat, en
renongant a sa toute puissance pour vivre les paeadie la réalité humaine.

En conclusion, les nouveaux dirigeants sont pastediune vision « métamoderne » de
'entreprise dans la cité : au-dela de toute qlesidEéologique, ils dirigent en conscience de
leur humilité. Plus la profession de dirigeant éedra exposée, pénalement comme
meédiatiquement, plus le pouvoir matériel aura best® puissance symbolique, ou puiser
confiance et enthousiasme. Alors, la performancm giatron consistera, peut-étre, a faire
veeu de simplicité.

©lnstitut Aspen France, De qui demain sera faif® Autrement, Paris, 2008 3/3




