Le Leadership – Conférence du 25 octobre 2007.


Je suis venu vous parler de leadership.


Mais, d’entrée de jeu, je vous dis que je ne suis pas un théoricien du leadership. Je ne suis pas un diplômé d’une école de leadership; je n’ai jamais suivi de cours sur le leadership : je suis un avocat de formation, qui a pratiqué une dizaine d’années, devenu gestionnaire d’entreprises, malgré lui.  


En fait, j’ai occupé des postes de haute direction – directeur général et président – pendant près de 30 ans ! – en des organisations ou des entreprises où les dirigeants n’étaient pas nommés – mais élus. J’ai surtout œuvré dans des entreprises sous contrôle démocratique – c’est-à-dire des entreprises où ce n’est pas le capital qui vote, mais plutôt les individus. S’applique alors la règle une personne = un vote. C’est donc la majorité qui décide et qui choisit ses dirigeants. Dans de telles organisations, le président n’a qu’un seul vote – comme tous les membres de la coop. Et c’est toujours une majorité des membres qui décide qui sera le président et les administrateurs.  Comme dans les centrales syndicales. Comme dans Comme dans les institutions démocratiques politiques.

Pas question de leadership avant les années 50


Au cours de ces années, je ne me suis jamais posé la question à savoir ce qu’était le leadership. D’ailleurs, en Amérique du nord, les chercheurs ne s’intéressaient pas à la question du leadership, avant les années 50. Et encore plus tard au Québec. En fait, ce sont des chercheurs, aux États-Unis, qui dans les années 50 commencèrent à s’intéresser à disséquer les qualités des leaders dans les entreprises.

Ici, au pays, la taille réduite des entreprises de l’époque et le niveau de scolarité plutôt moyen des employés de l’époque faisaient appel surtout à des chefs qui étaient parmi les gens instruits et qui dominaient une hiérarchie bien établie.  Les leaders étaient les gens instruits : les curés, les professionnels, etc. 


C’est beaucoup plus tard que les chercheurs, ici au Québec, se sont intéressés aux qualités des leaders.


Et c’est beaucoup plus tard, alors qu’on me faisait remarquer que j’occupais des postes de chefs d’entreprises depuis quelques décennies que je me suis demandé : pourquoi moi ? Pourquoi les gens ont voulu que je sois leur chef ?

En cherchant à répondre à ces questions, je me suis fait ma propre idée de ce que peut être le leadership.  
En premier lieu, je me suis rendu compte qu’il fallait faire une distinction fondamentale :  celle de ne pas confondre  d’une part, l’autorité (juridique ou réglementaire) ce qui est une question de droits. (Par exemple : on me confie l’autorité principale dans une hiérarchie établie ) et, d’autre part, le leadership qui est plutôt une question d’influence, de pouvoir, de motivation.
 Dans le premier cas, c’est un pouvoir qui est donné à quelqu’un; dans le second cas, c’est un pouvoir qu’on possède (le pouvoir d’influencer, de persuader, de convaincre, non seulement par la parole mais aussi par ses agissements.) 

Celui qui pense qu’il a les qualités d’un bon leader ne le sera probablement jamais ! Et ce n’est pas parce que quelqu’un est nommé – et non pas élu – à un poste d’autorité qu’il sera automatiquement un bon leader. Il faut distinguer entre l’autorité ( avoir des droits et une description de tâche qui accorde certaines autorités ) et l’influence (la capacité de motiver les gens), la confiance qu’on fait naître chez les gens.

Autre constat : pourquoi des groupes choisissent – par élection ou dans les faits – de faire confiance à une personne plutôt qu’à une autre ? C’est que l’être humain recherche la plupart du temps une formule gagnante-gagnante. ( L’être humain est un animal raisonnable, dit-on, mais un être hybride : à la fois égoïste et altruiste.) Autrement dit, lorsqu’il s’agit de choisir des partenaires ou d’élire des mandataires ou des chefs, les êtres humains choisissent normalement des gens par qui ils auront plus de chances de réussir leur propre projet de carrière ou de vie. 

Ce constat, inspiré de la nature humaine, m’a permis d’en tirer un premier enseignement : le leader ne doit jamais oublier que ce sont les autres qui décident qu’il est un leader…Et ce sont eux aussi qui peuvent décider qu’il ne le sera pas ou qu’il cessera de l’être !   

2. Deuxième enseignement qui découle du premier : puisque les gens choisissent un leader dans lequel ils ont mis leur confiance, il faut que le leader soit convaincu qu’en rendant les autres heureux, il sera plus heureux lui-même. Le comportement du leader doit démontrer clairement que la préoccupation première de ce dernier n’est pas son succès personnel – mais celui de l’entreprise ou de l’organisation. Le leadership – du moins, le leadership durable - s’inspire de valeurs de partage, de réussite collective, de justice, d’équité. On ne peut amener les autres à nous suivre dans un projet si on n’est intéressé qu’à  son propre bonheur. Je ne connais pas de candidat à un poste de commande qui dirait à ses électeurs : Suivez-moi, aidez-moi à être heureux, à être riche, à réussir ma vie !  Rares sont ceux qui se laisseraient convaincre de voter en faveur d’un tel candidat !  

Ce qui exige de la part du leader la pratique de certaines valeurs, innées ou façonnées au fil du temps. Ce qui est plus facile lorsque ces valeurs sont « naturelles. » Autrement dit, le leader est porteur d’une éthique – préférablement une éthique du bien commun.

À  cet égard, je me rends compte que j’ai été chanceux :  je suis le sixième enfant d’une famille de sept enfants dont le père, commerçant était très engagé socialement, et la mère, à la fois douce et ferme, était d’une santé fragile. Papa souvent absent; maman confiné à la maison sortait rarement – et s’inquiétait même de demeurer seule à la maison. Il fallait que, nous, les enfants, nous contribuions à ce que la maisonnée fonctionne normalement. Il fallait, entre autres, que chacun de nous accepter, à son tour, de « garder » maman. Ce qui ne nous empêchait pas d’être une famille heureuse. Alors, j’ai compris, dès mon bas âge, que pour être heureux dans une famille ou dans un groupe ou une collectivité, chacun devait faire sa part et se préoccuper du bonheur de l’autre pour que finalement tous soient heureux.  J’ai aussi alors compris qu’on est soi-même plus heureux lorsque tous ceux qui nous entourent le sont aussi ! Aujourd’hui, je comprends que c’est là, aussi une valeur de base du leadership. 
Chanceux également parce qu’au niveau collégial (mon adolescence) l’éducation de l’époque – chez les jésuites – a continué cette éducation aux valeurs que me transmettait ma vie familiale. Pas étonnant dès que lors que mes confrères et moi ayons choisi comme devise de notre conventum (pour la durée de notre vie!) : Semeurs de joie ! On nous enseignait que le bonheur fait aux autres profite finalement à ceux qui procurent ce bonheur. ( Et pour moi, tout au long de ma carrière, ce fut vrai ! … et payant ! )

Je dis «  payant » parce que c’est grâce, en grande partie, au bénévolat, donc en cherchant à donner un peu de bonheur aux autres, si ma carrière a pris des tangentes inattendues… et payantes ! 

Devenu avocat et admis dans un bureau, je ne faisais que partager les dépenses : je devais produire mes propres revenus. Mais j’avais peu de clients. Plutôt que de rien faire, je voulais pratiquer me profession. J’ai accepté d’agir bénévolement pour le Père Aquin ( le responsable des activités récréatives au Collège Brébeuf ) devenu le Bon Dieu en taxi ! 

 Je ne vivais pas grassement et mes collègues de bureau n’étaient pas impressionnés par ma pratique ! Mais rendre service à ces gens m’apportait une certaine satisfaction et j’avais confiance à l’avenir : je me fais connaître dans le secteur du taxi… Or, l’avenir me l’a bien rendu : je deviens avocat d’une grande association de taxis de l’époque, l’Association de taxis Lasalle, une coopérative de propriétaires de taxis ! Ma clientèle grandit.  De plus, cette Association était une coopérative… Ce qui me vaut, un jour, de recevoir un groupe de représentants de coopératives d’épargne et de crédit affilié à la Quebec Credit Union League ( caisse des pompiers, des employés municipaux, des policiers, de Canadair, etc. Ils désirent fonder une fédération de coopératives d’épargnes et de crédit. C’est au moment de la révolution tranquille : ils veulent se séparer de la Quebec Credit Union League afin d’obtenir de meilleurs services… et surtout ils réclament des services en français ! J’obtiens leur charte et je les aide sur le plan juridique. Quatre ans plus tard, ces bâtisseurs d’une nouvelle fédération, m’invite à créer le secteur des affaires juridiques dans leur fédération. J’accepte, malgré la baisse de revenus – mais j’avais le goût de bâtir cette fédération avec eux. 

Quelques années plus tard, le conseil me nomme directeur-général de la fédération! 


Je deviens haut gestionnaire… malgré moi ! Devenir gestionnaire n’était pas dans mon plan de carrière. Donc, un virage important! J’ai accepté, même si je n’avais pas l’expérience de la gestion, parce que j’avais le goût de faire progresser l’organisation de ce réseau de coopératives de travailleurs que j’aimais.

Mais ce manque d’expérience m’a beaucoup aidé à être apprécié de mes collègues du comité de direction interne – les directeurs des différents services - puisque j’ai dû  leur dire que j’avais absolument besoin d’eux ! J’ai vite compris que je ne pouvais pas  tout faire seul ! Je me sentais pas la compétence d’être le seul cerveau qui trancherait toutes les questions sous le prétexte d’avoir la capacité de faire les synthèses et de prendre seul toutes les grandes décisions ! J’ai plutôt compris, que mon rôle, était de regrouper les intelligences, les énergies et les forces; d’aller chercher et de faire éclore tous les talents et les énergies de tous mes collaborateurs ! 

 (Ce faisant, malgré moi, sans que je le sache, je faisais l’apprentissage de valeurs ou de qualités qui aujourd’hui sont reconnus comme étant à la source du leadership : miser sur plusieurs cerveaux, réussir à faire fleurir les talents et les énergies de vos collaborateurs, travailler en équipe, être à l’écoute, etc.)

J’ai compris que la vraie force de notre organisation était ses ressources humaines – et qu’il était nécessaire de faire en sorte que tous mes collaborateurs soient engagés dans le même désir de la réussite de notre organisation et de faire en sorte qu’en équipe, nous puissions relever, solidairement, les défis qui s’offraient à nous; faire en sorte aussi de reconnaître en groupe nos erreurs,  de travailler ensemble à les réparer; pour finalement célébrer ensemble nos succès !  

Pour ce faire, j’ai compris aussi que la décision majoritaire,  c’est bien – mais que le consensus est encore mieux. (Des relents des valeurs familiales…) C’est mieux parce qu’il évite bien des conflits ( il ne faut pas oublier que toute organisation, parce qu’elle est faite d’être humains, est un lieu de pouvoir… donc, de conflits ! )

Plus tard, j’ai compris aussi que si le regroupement des forces à l’intérieur de notre organisation était nécessaire à son progrès, le regroupement des fédérations de coopératives d’épargne et de crédit au Québec pouvait certes être profitable au Mouvement coopératif – et à ses membres.  

Face à la turbulence du secteur financier de l’époque, il m’est apparu nécessaire de regrouper les forces du secteur de la coopération financière. La Fédération des caisses d’économie, dont j’étais le directeur-général, était une fédération indépendante. Elle ne faisait pas partie du Mouvement Desjardins. À l’époque, il existait d’ailleurs six fédérations de coopératives d’épargne et de crédit, au Québec. Au fil du temps, mes collègues du comité de direction et moi en sommes arrivés à la conclusion que nous ne pourrions pas répondre à tous les besoins des membres de nos caisses si nous demeurions indépendants ou isolés. Nous avons alors résolu d’approcher les autres mouvements de coopératives de services financiers pour regrouper nos forces et nos intelligences, avec eux.

En peu de temps, ont alors été regroupées les forces de la grande Fédération des caisses populaires du Québec, la Fédération des caisses d’économie, la Quebec Credit Union League, la Fédération des caisses d’entraide économique, la Fédération des caisses d’établissement et finalement l’affiliation de la petite fédération des grandes caisses populaires. Nous avons fondé le Regroupement des coops d’épargne et de crédit… Et par la suite, nous faisons le grand saut : nous nous affilions au grand Mouvement Desjardins !

Un an plus tard, je suis nommé sur le comité exécutif du Mouvement Desjardins. En 1986, nommé adjoint au président. En 1987, nommé président. Je le demeurerai pendant 13 ans, après avoir traversé trois élections. Retraite en l’an 2000. Depuis, président et directeur général de la SICHUM et président du Comité directeur des États généraux sur la réforme des institutions démocratiques, etc. 

Cette longue expérience de gestion de ressources humaines – car essentiellement c’est de gestion des ressources humaines dont il  s’agit – me fait dire que fondamentalement les gens suivent et acceptent comme leader ceux et celles qui ont une identité, l’identité étant l’équilibre ou l’harmonie entre les valeurs et les actions. (Quand il y a cohérence entre les valeurs et les actions, il en résulte une identité !)

Or, nous l’avons dit, la confiance envers le leader est la source du leadership, Or, l’identité, c’est la source de la confiance ! 

Les gens ont confiance en celui dont on connaît les valeurs, les convictions, les buts dans la vie. Les leaders auront la confiance des gens tant et aussi longtemps qu’ils ne tromperont pas leur identité.  Et plus leur identité s’affirmera dans le temps, plus cette identité aura été mise à l’épreuve sans qu’elle ne soit modifiée, plus le leadership sera fort. 

Donc, il faut y mettre du temps. Souvent on entend dire que certaines personnes naissent leader : c’est possiblement vrai, à cause de leur charisme, de la facilité d’expression, de la clarté de leurs idées. Mais il faudra du temps pour que les gens s’assurent de la solidité de l’identité du leader.

Les gens ne suivent pas les « girouettes.» Ils suivent ceux dont ils connaissent la route. Ils ne suivent pas aisément ceux qui, dans leurs fonctions, « commandent », sans donner d’explications. Du moins, s’ils le font, ils ne le feront pas longtemps. 


C’est pourquoi je dis souvent qu’on exagère souvent les mérites qu’on accorde aux leaders. Ce sont ceux qui les choisissent qui méritent d’être félicités si leader réussit à jouer efficacement son rôle de rassembleur. Parce que le leader, puisqu’il a une identité, ne fait qu’être lui-même; donc, c’est un homme ou une femme généralement heureux ou heureuse: il fait ce qu’il veut faire en harmonie avec ses propres valeurs, ce qui entraîne les autres à faire comme lui !  Et le leader est encore plus heureux lorsque ce leadership, il réussit à le partager, c’est-à-dire lorsqu’il réussit à faire en sorte que d’autres décident par eux-mêmes de faire ce que ce leader veut qu’ils fassent… 

C’est là d’ailleurs toute la différence entre le management et le leadership. Le management, c’est de faire faire aux autres ce qu’on veut qu’ils fassent. Tandis que le leadership, c’est d’agir de façon à ce que les autres en viennent à décider eux-mêmes à faire ce que le leader voudrait qu’ils fassent.  

Résumons : Ces divers enseignements qui découle de mes expériences personnelles permettent de déceler quelques qualités qui m’apparaissent nécessaires au leader :

1. Il ne pas oublier que ce sont les autres qui décident qu’on sera un leader : ce qui exige de la part du leader une certaine humilité. Pas se prendre pour un autre ! Un bon sens de l’humour. Reconnaître qu’il peut faire des erreurs – ce qui devrait lui permettre de pardonner celle des autres.

2. Le leader doit être porteur d’une certaine éthique – de préférence d’une éthique du bien commun. Son comportement personnel doit démontrer sa conviction que le bonheur collectif est garant de son bonheur individuel.
3. Le leader reconnaît qu’il a besoin des autres : encore l’humilité. Mais aussi la capacité de travailler en équipe. La capacité d’écoute aussi. Admettre qu’il ne peut pas avoir toujours raison et qu’aujourd’hui devant la complexité des choses, on ne peut miser sur un seul cerveau ! Car s’il avait toujours raison, autrement il ne serait pas humain – et c’est nécessaire que le leader soit humain !  D’ailleurs, aujourd’hui, il est reconnu que les entreprises ou les organisations les plus efficaces sont celles qui savent ne pas miser sur un seul cerveau. ( Robert Reich, The Work of Nations : des solutions finders ! Et les gurus du management nous disent que les solutions finders ce sont souvent l’ensemble des employés – non seulement les trois AAA, mais aussi les B et les C…) Il est un partisan de la gestion participative.

4. Être sincère dans le désir de partager les succès… et de partager le leadership ! Ce qui exige la transparence et le partage de l’information.
5. Avoir une identité : source de confiance. Essentiel ! Capacité de résister aux tentations de ceux qui souhaiteraient vous changer en girouette ! 
6. Bref, prendre exemple d’un chef d’orchestre : faire jouer les gens, non pas à l’unisson, mais en harmonie. Laisser les gens libérer leurs talents – dans leur propre expérience – à la condition de respecter la mission de l’organisation. Jouer la même partition mais chacun avec son instrument et son talent. D’ailleurs,   Charles Dutoit, le grand chef d’orchestre de réputation internationale, l’a très bien écrit :

 « J'aime l'analogie entre l'organisation des entreprises modernes et l'orchestre symphonique. En effet, dans l'un et l'autre cas, tout réside dans le partage de l'information. Il est vrai que le chef d'orchestre est le seul à disposer de la partie complète parce qu'il est responsable de la mise en oeuvre. Cependant, chaque joueur connaît le but à atteindre. Quand un membre de l'orchestre n'a pas à jouer, il doit compter les mesures pour intervenir le moment venu. Le rôle du chef d'orchestre est de faciliter leur intégration et de créer une osmose entre tous les musiciens. C'est lui qui a la responsabilité de façonner la qualité du son de l'orchestre et de lui donner toute sa couleur. Ceci en respectant la contribution de chacun, en lui laissant la liberté d'exprimer son talent, mais sans jamais perdre de vue l'équilibre de l'ensemble. Il doit donc créer ce consensus, l'harmonie. Bien sûr, la quête d'harmonie nécessite une bonne dose d'esprit d'entreprise et une vision stratégique apte à susciter confiance, enthousiasme et envergure. C'est uniquement dans cet esprit, j'en suis convaincu, que l'on peut, avec de bons «musiciens» bâtir des organisations de renommée mondiale et favoriser l'épanouissement des individus dans les sociétés qui défient le changement. » (Charles DUTOIT.)

Voilà ce que je retire de mes expériences comme chef d’entreprise – sur le plan de ce qu’on appelle le leadership.

                     -------------------------- 

� Worchel (1991) « Le leader est un individu qui exerce un pouvoir en vue d’influencer la direction de l’activité d’un groupe. 
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