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Préface
Apprendre à partager le pouvoir est le défi du vingt et unième siècle.
Les hommes et les femmes vivant dans différents contextes éducatifs et économiques peuvent maintenant avoir accès à des informations et à des ressources qui étaient indisponibles pour eux il y a une encore à peine une décennie. Aujourd’hui, celui qui a une excellente idée peut se connecter et avoir accès à sa banque en ligne, voire lever des fonds via Internet, commander et se faire livrer à domicile ce dont il a besoin pour réaliser son projet et concevoir, sur le coin de sa table de cuisine, dans son sous-sol ou dans son garage, une société d’une valeur de plusieurs millions de dollars.
Dans notre culture devenue globale, les journalistes et les politiciens ne sont plus les seules personnes à propager des informations et à partager des points de vue. Partout dans le monde, les gens observent des événements au moment même où ils adviennent, communiquent, partagent leurs sentiments et se rejoignent au travers d’une conversation internationale qui, parfois, fait évoluer un parti pris ou toute une mentalité, et parfois fait changer des vies.
En conséquence, les formes anciennes de leadership du type pyramidal – ou plus spécifiquement les formes de leadership ou de management de type « commande et contrôle » – deviennent soudainement moins pertinentes. Elles sont en bonne voie de devenir inefficaces et, finalement, obsolètes.
Maintenant encore, après cinq mille ans de modèles de société hiérarchiques fondés sur la conquête, il nous faut du temps, de l’imagination et des espaces d’expérimentation pour changer nos vieux modèles. Car les obstacles au succès surgissent quotidiennement lorsque nous manquons des compétences relationnelles avancées, fines et sophistiquées dont nous avons besoin pour collaborer avec nos collègues, nos salariés, nos clients – et avec les membres de nos familles aussi, d’ailleurs.
Mais nous sommes sur la bonne voie. Dans les vingt dernières années, de nombreux écrits sont venus témoigner de l’importance de l’intelligence émotionnelle et sociale sur nos lieux de travail – même dans les domaines techniques où les génies prolifèrent.
Une étude ambitieuse, entreprise par l’université de Berkeley1, en Californie, a suivi quatre-vingt-cinq candidats de doctorat dans des disciplines scientifiques diverses au cours d’une période de quarante ans. Les résultats ont été surprenants : un haut niveau d’intelligence émotionnelle (« quotient émotionnel », ou QE) s’est révélé être quatre fois plus important dans la détermination de leur succès professionnel que le quotient intellectuel brut (le fameux QI, pour « quotient intellectuel ») ou le niveau de formation et les diplômes obtenus.
Comme Bob Wall, l’auteur de Coaching for Emotional Intelligence and Working Relationships (Coaching pour l’intelligence émotionnelle et les relations professionnelles, en anglais, non traduit), aime le dire, « si le quotient intellectuel et la formation vous permettent d’entrer dans la place ; c’est le quotient émotionnel qui vous aide à y être le meilleur ». Et de même que votre bonne santé physique demande de la persévérance et de la détermination, la santé émotionnelle ne peut se développer du jour au lendemain : elle aussi nécessite patience et constance.
Mais il y a un autre défi qui fait considérablement monter les enchères : en tant qu’espèce, nous sommes en train d’entrer dans une ère totalement nouvelle de « sports égalitaires » – et les règles changent vite. Nous avons donc la responsabilité de réécrire la stratégie pour jouer et nous épanouir dans ces nouveaux jeux.
Aperçu
Quand j’ai été promue à un poste d’encadrement dans les années 1980, il n’y avait aucune étude pour légitimer ce qui est toujours lâchement, parfois dédaigneusement, défini comme « des compétences douces2 ». Le terme d’« intelligence émotionnelle » n’est apparu qu’en 1990. Il a fallu six années de plus à Daniel Goleman avant de publier son livre (qui est devenu une référence) : L’Intelligence émotionnelle. Ses ouvrages suivants, tout aussi importants (L’Intelligence émotionnelle au travail, avec Richard Boyatzis et Annie McKee et Cultiver l’intelligence relationnelle, entre autres), ne sont respectivement sortis qu’en 2002 et 2006. Ces livres, avec beaucoup d’autres publiés par des autorités dans ce domaine, ont, depuis, été vendus à des millions d’exemplaires. Leur popularité est un flagrant témoignage de l’existence de ces compétences particulières – existence jusque-là restée discrète et quasi anonyme, et ce depuis bien trop longtemps.
Désormais il me semble évident, par exemple, que c’est grâce à certaines compétences en matière d’intelligence émotionnelle et sociale que j’ai bénéficié de ma première promotion au poste de directrice des programmes d’une radio publique en Floride. Trois décennies plus tard, j’ai demandé au directeur de la radio, Pat Crawford, pourquoi il m’avait donné cette chance, moi qui étais alors une simple voix qui annonçait les programmes de musique classique, une employée âgée de vingt-quatre ans. « Vous n’étiez pas seulement quelqu’un qui s’entendait bien avec ses collègues, vous les avez soutenus dans le développement de leurs propres compétences et dans leurs propres prises de risques, dans leur créativité », m’a-t-il dit. « Vous vous êtes montrée hors du cercle de la radio, faisant des présentations publiques, mettant les gens en contact. Vous faisiez constamment des efforts pour grandir, pour progresser – et vous encouragiez les autres à faire de même. Vous avez fait cela au bénéfice de chacun et permis à la radio de se faire mieux connaître en même temps. »
La réaction violente que j’ai initialement subie à la suite de cette promotion était loin d’être anodine. Pendant les deux premiers mois, j’ai été la cible des comportements sceptiques, des réactions parfois hostiles des membres du personnel qui m’ont testée de toutes les façons possible. C’était parfois douloureux bien sûr, mais je suis devenue plus forte. En tenant ferme et en refusant de rentrer dans le cercle vicieux des rancunes et des revanches, j’ai finalement convaincu la majorité de mon personnel, faisant preuve de ma préférence pour la posture managériale de type « encourager et autoriser » plutôt que pour celle de type « maîtriser et contenir ».
Quoique Pat préférait motiver plutôt qu’intimider, il n’avait aucun scrupule à exercer une autorité manifeste envers certaines personnes – et ceci sans ressentir le besoin de s’en excuser – si toute autre tactique s’était révélée inefficace. Moi, de mon côté, j’évitais tout ce qui ressemblait un tant soit peu à la domination, en grande partie parce que j’avais vu trop de situations où le fait d’être dominant dans une relation avait été employé de façon totalement impropre. Cette attitude de ma part a amené plus d’une fois mon manageur à intervenir quand mon style de management plus convivial n’était pas assez efficace pour gérer des conflits entre collègues et remettre des salariés peu coopérants au travail.
Je reconnais maintenant que Pat utilisait de façon délibérée et réfléchie, même si traditionnelle, le rôle Dominant. C’est pour moi aujourd’hui l’une des marques d’un leader mature, accompli. Mais il m’a fallu des années pour apprécier à sa juste valeur la place que prend ce « puissant outil », parfois dangereux, dans le fonctionnement optimal de n’importe quelle organisation.

L’éléphant (en rage) dans la pièce
Au cours des vingt années suivantes, j’ai travaillé dans différents contextes (associations et organisations à but non lucratif, entreprises, en tant qu’indépendante, en tant que chef d’entreprise et même dans des organismes à visées thérapeutiques), dans des postes et rôles variés : manageuse, salariée exerçant un rôle officieux de leadership, simple collaboratrice, éducatrice, membre du conseil, ou encore consultante.
Au fil du temps, j’ai commencé à voir un schéma se dessiner. Des gens brillants, bien intentionnés, techniquement accomplis dans toutes sortes de domaines, avaient du mal à bien s’entendre avec leurs collègues. Tandis que la majorité d’entre eux disaient se sentir étouffés par des structures hiérarchiques traditionnelles, des conflits dévastateurs se développaient bien trop souvent quand ces mêmes professionnels pouvaient bénéficier de la liberté de remettre en question le statu quo, d’expérimenter et de créer quelque chose de nouveau avec les autres.
Autant je m’attendais à un tel comportement dans un environnement hypercompétitif (comme le business ou la politique), autant je me suis retrouvée désarçonnée de découvrir ces problématiques dans le milieu du soin social ou médical. Par exemple, j’ai rencontré plusieurs psychologues expérimentés qui agissaient de façon catastrophique dans des situations innovantes où il n’y avait pas de leader officiellement désigné. Ils ne semblaient bien fonctionner que s’ils étaient clairement la figure d’autorité ou s’ils s’en remettaient à quelqu’un qu’ils percevaient comme responsable. Même alors que leurs patients les appréciaient, ces thérapeutes accomplis ne pouvaient tout simplement pas collaborer efficacement avec leurs pairs.
Après avoir observé toutes sortes de comportements improductifs dans les domaines des services sociaux comme dans les entreprises, je me suis investie dans l’étude d’outils de communication interpersonnelle plus efficaces, et j’ai commencé à enseigner ces compétences aux entreprises ainsi qu’aux clients individuels. La recherche, de plus en plus abondante, sur l’intelligence émotionnelle a certainement aidé. Pourtant, ce qui m’a le plus grandement étonnée, c’est l’étude de la mise en œuvre du pouvoir ; une chose que très peu de gens, moi y compris au début, étaient disposés – ou capables – d’explorer réellement.
La plupart des professionnels évitaient le problème, en supportant silencieusement la myriade de comportements dysfonctionnels que des adultes (bien équilibrés par ailleurs) manifestaient dans leur lutte pour satisfaire leurs besoins et gagner en influence. Les jeux de pouvoir abondent dans les situations les plus bénignes – parfois ouvertement, mais le plus souvent à travers des mouvements cachés, du type « passif-agressif ». Cela donnait l’impression que personne ne savait comment parler de « l’éléphant en rage au milieu de la pièce », sans parler de savoir comment lui apprendre à jouer gentiment avec les autres… Les leaders et ceux qui les suivaient choisissaient plutôt d’ignorer l’odeur musquée et légèrement piquante de cette présence primitive et presque intangible en attirant calmement l’attention de chacun sur le point suivant de l’ordre du jour – il y avait de tant de choses plus importantes à faire.

Horse sense3
Bien utiliser le pouvoir n’est pas une « compétence douce ». Il faut une intégration sophistiquée du leadership et de l’intelligence sociale pour canaliser des forces potentiellement explosives et les transformer en une source d’énergie ciblée et bienveillante. J’ai commencé à expérimenter (et développer, et ajuster…) cet équilibre délicat en travaillant avec les chevaux, pas avec les personnes.
Au cours de l’hiver 1993, je vivais avec mon mari, le musicien Steve Roach, à Tucson, en Arizona. Steve était en voyage prolongé, et j’avais du temps supplémentaire pour moi. Après avoir assisté à quelques concerts et parcouru de nombreux sentiers bordés de cactus, j’ai décidé de faire quelque chose de différent : je suis partie faire une promenade à cheval sur l’une des nombreuses pistes équestres balisées aux alentours de la ville. L’expérience fut si sereine et revigorante, m’ouvrant des perspectives imprévues… que j’ai acheté mon premier cheval, la jument Nakia, le week-end suivant. Mon intention était d’aller me promener dans le désert pour échapper au monde parfois frustrant des affaires humaines. Pourtant, ma belle et obstinée jument avait autre chose en tête. Nakia, une jument pur-sang explosive, ancien cheval de course, m’a testée à chaque étape. Bon nombre des tactiques et des stratégies que j’avais apprises pour me débrouiller avec les humains ne fonctionnaient pas avec elle.
Pourtant, une chose étrange a commencé à se produire. Au fur et à mesure que je suis devenue plus habile à motiver ma jument, à focaliser son attention et à gagner son respect, mes relations à la maison et au travail se sont améliorées. Les gens autour de moi ont bien commenté le changement, mais personne n’a pu préciser ce qui avait changé. L’intrigue s’est épaissie au fur et à mesure que j’ai acquis plus de connaissances sur le comportement instinctif du cheval. À partir de mes observations sur la façon dont le leadership, la dominance et la coopération se coordonnent dans des troupeaux où tout se passait bien, j’ai commencé à remarquer de quelle façon une dynamique non verbale du pouvoir renforçait des schémas comportementaux improductifs dans les relations humaines. De plus, les techniques que j’ai commencé à utiliser pour gagner la confiance d’étalons indisciplinés m’ont également bien aidée avec des personnes difficiles. Je soupçonnais qu’avec quelques aménagements, je pourrais même enseigner ces capacités à des non-initiés pour qu’ils puissent les utiliser à la maison et au travail, même si l’élaboration d’un tel programme prendrait du temps.
Au cours des huit années qui ont suivi, j’ai visité des centres équestres classiques et d’autres thérapeutiques, mené des entretiens avec des experts dans tous les domaines connexes, étudié une grande variété de techniques d’équitation et d’entraînement de chevaux et expérimenté avec mon propre troupeau dont les membres devenaient de plus en plus nombreux.
En 1997, grâce aux nombreuses connexions que j’ai faites au cours de cette recherche, j’ai fondé Epona Equestrian Services, un réseau de services de soutien mutuel qui regroupait des moniteurs d’équitation, des entraîneurs, des coachs sportifs, des éducateurs et des professionnels de la santé mentale qui s’intéressaient au potentiel de guérison que permettait le lien entre le cheval et l’être humain. Certains des premiers membres étaient des conseillers ayant une orientation thérapeutique ; d’autres étaient des cavaliers innovants qui voulaient aider les chevaux et les cavaliers à mener une vie plus paisible et plus épanouissante.
Portée par ce que je découvrais grâce à mes propres relations avec les chevaux, relations avec une proximité grandissante au fur et à mesure des années, j’ai encouragé chacun à aller au-delà des formes habituelles de l’équitation, à abandonner l’esprit de compétition pour explorer les nombreux avantages que présente le fait de travailler avec ces animaux sincères, à les fréquenter pour la joie pure, la connexion et les bienfaits en matière de développement personnel que j’expérimentais grâce à eux.
Mes premiers clients étaient des cavaliers, éleveurs ou entraîneurs ayant à gérer des « chevaux à problèmes ». Dans les années 1990, lorsque j’ai été pensionnaire, apprentie et plus tard enseignante dans divers haras et écuries publiques, je me suis rendu compte qu’il ne suffisait pas que l’espèce humaine et l’espèce animale deviennent chacune plus équilibrée sur le plan physique comme sur le plan mental.
Ils devaient vivre avec un bon équilibre sur le plan émotionnel et être aussi conscients de leurs interactions sociales et de leurs places au sein de leur environnement. Alors que, peu à peu, je réussissais à enseigner le leadership non agressif, les relations mutuellement respectueuses et les techniques de résolution de conflits, quelque chose de profond – et pourtant, de mon point de vue, prévisible – arriva à mes élèves humains. Leur vie à la maison et au travail s’est également améliorée. Et j’ai alors commencé à réinvestir mon rêve de créer des programmes pour les non-cavaliers afin que chacun puisse bénéficier de l’apprentissage de ces mêmes compétences dans des activités sécurisées et « au sol » (activités où l’on ne monte pas sur le cheval). C’était une période passionnante. Cependant, à la fin des années 1990, les éléments nécessaires pour expliquer ce que les gens pouvaient apprendre des chevaux n’avaient pas encore été entièrement développés.
Il n’y avait pas encore de terme largement accepté pour désigner les programmes qui proposaient d’enseigner avec le cheval les capacités de développement personnel et professionnel dans des contextes non thérapeutiques – des modalités qui prolifèrent maintenant sous l’égide de « l’apprentissage facilité par les chevaux » (EFL, pour « Equine Facilitated Learning »). À l’époque, l’équithérapie (processus de psychothérapie facilité par les chevaux) émergeait tout juste du domaine de l’équitation thérapeutique, et les cavaliers conventionnels commençaient seulement à accepter l’idée que les chevaux étaient des êtres sensibles avec une dignité et une sagesse qui leur étaient propres.
Vous pouvez donc imaginer à quel point il m’a été difficile à l’époque d’expliquer aux gens que, même si j’étais intriguée et très certainement inspirée par le potentiel de l’équithérapie, j’étais encore plus intéressée à l’idée de développer un partenariat avec des chevaux pour aider les gens dits « bien équilibrés » à apprendre à exceller dans la vie et au travail.

Grandir… encore
En 2001, mon premier livre, Le Tao du cheval, a été publié et j’ai été stupéfaite par l’accueil qu’il a reçu. Tout à coup, je rencontrais des esprits semblables, partout en Amérique du Nord et au-delà des deux océans, des personnes qui voulaient étudier les techniques que mes collègues et moi développions depuis le milieu des années 1990. Cet engouement international soudain a rendu nécessaire de rationaliser ces compétences et de les enseigner dans le cadre d’ateliers de deux, trois ou quatre jours. En effet, nos clients extérieurs voulaient vivre des expériences efficaces, concentrées et transformatrices de vie par l’intermédiaire des programmes auxquels ils pouvaient participer au cours d’un long week-end.
C’était un gros travail à fournir. Cependant, les formats d’ateliers et les activités créés à la suite de cette nouvelle demande ont connu un succès immédiat : non seulement les participants en redemandaient, revenant pour de nouvelles sessions, mais ils nous ont aussi incités à lancer un programme de formation d’accompagnants afin qu’ils puissent ramener cette approche dans leurs propres environnements. C’est ainsi que notre collectif régional Epona Equestrian Services est devenu Eponaquest Worldwide.
Et j’ai rapidement été confrontée à de nouveaux défis. L’entreprise a connu une croissance rapide. En 2005, j’ai signé un contrat pour écrire mon troisième livre alors que nous étions au milieu de programmes de développement personnel de quatre jours, de formations d’accompagnants d’une semaine et d’ateliers de leadership d’entreprise d’une journée. Au même moment, je négociai avec un investisseur et je préparai notre déménagement dans un grand ranch historique que nous allions transformer en centre de conférence équestre. Avec une foule de programmes prévus un an à l’avance, nous avons dû construire cette nouvelle installation au milieu de séminaires ininterrompus pendant que je passais une grande partie de mes nuits à travailler sur mon nouveau manuscrit.
J’ai invité un groupe de personnes audacieuses, des entraîneurs de chevaux, des conseillers et psychothérapeutes, des éducateurs… à participer à ce projet multidisciplinaire, mais c’était comme construire un avion en essayant de le piloter. Il y avait tant de variables, tant de domaines où les experts de différentes spécialités devaient s’unir pour créer quelque chose de nouveau. Encore une fois, des gens talentueux et techniquement accomplis ont dû collaborer avec leurs pairs dans des contextes innovants, et ce n’était pas toujours joli. Cette fois-ci, nous avions suffisamment d’informations sur l’intelligence émotionnelle et sociale pour nous en servir et en bénéficier dans certains domaines. Pourtant, un élément fondamental restait caché et, malgré notre frustration et notre douleur, n’arrivait pas à émerger.
Au cours des quatre années suivantes, j’ai dû étendre mes compétences et me suis « étirée » dans tous les sens, trop souvent en me contorsionnant ; ne me sentant pas inspirée mais plutôt malaxée, bouillie et cuite et recuite encore par un chef cuistot devenu fou qui essayait de créer de nouvelles recettes à partir de la sempiternelle même liste d’ingrédients. Mon quatrième livre, Comme les chevaux… Ensemble et puissants – Une approche humaniste pour développer son intelligence sociale, son leadership et son potentiel créatif4, est né des outils que mes collègues et moi avons mis au point à la suite de notre long « mitonnage » dans ce chaudron « d’apprentissage par l’expérience » avancé.
Dans cet effort, les chevaux ont joué un rôle clé. Car ce dont nous avions finalement besoin, c’était de comprendre quelque chose trop longtemps oublié, quelque chose que nos ancêtres avaient laissé tomber sur le bord de la route au cours de leurs pérégrinations vers la civilisation. Nos collègues à quatre jambes5 étaient les seuls à pouvoir nous ramener sur le chemin du retour.

Une sagesse inattendue
Comme les chevaux… Ensemble et puissants présentait certains des principes qui annonçaient cette découverte. Au cours des six mois qui ont suivi la soumission du manuscrit final et sa publication, j’ai élaboré ce que j’ai finalement appelé les « cinq rôles d’un Maître berger »6 (le modèle « Master Herder »), et j’ai expérimenté son efficacité auprès des clients et auprès du personnel. C’est devenu la caractéristique la plus populaire des présentations et des ateliers que j’ai proposés pendant mes tournées aux États-Unis et en Europe pour faciliter la promotion du livre. En collaboration avec ma collègue Juli Lynch, Ph. D., j’ai également créé une autoévaluation pour aider les clients à estimer dans quels « rôles » ils démontraient des compétences ou du talent et quels « rôles » ils évitaient de tenir ou auxquels ils renonçaient (voir le questionnaire d’évaluation professionnelle du Maître berger).
En faisant des recherches pour Comme les chevaux… Ensemble et puissants, j’ai découvert que pendant des milliers d’années, les « Maîtres bergers » des cultures pastorales nomades avaient développé une forme de leadership à multiples facettes. Une forme de leadership socialement intelligent, qui combinait cinq rôles. J’appelle ces rôles : le Dominant, le Leader, le Compagnon-Nourrissant, la Sentinelle et le Prédateur. Cette variété de formes d’interventions a permis aux Maîtres bergers de déplacer leurs troupeaux (des communautés formées de plusieurs espèces, divers animaux et humains) à travers de vastes paysages, de faire face aux prédateurs et aux changements climatiques et de protéger et nourrir leurs troupeaux tout en gardant ensemble ces animaux massifs, grégaires et parfois agressifs, dans un environnement sans clôtures et avec très peu de recours à des moyens de contraintes. Et je me suis rendu compte qu’à l’aube du xxie siècle, alors que nous nous dirigeons toujours plus sincèrement et en toute confiance vers les pâturages plus verts du potentiel inexploité de l’humanité, cette même approche nuancée et puissante du leadership et de l’organisation sociale doit être ressuscitée si nous voulons motiver les tribus modernes de gens compétents, mobiles, innovants et adaptables à se soutenir mutuellement. Nous en aurons besoin pour traverser les inévitables sécheresses et les doutes de la vie sur ce chemin exigeant.

Le défi
L’utilisation consciente et fluide de ces cinq rôles peut sembler une tâche écrasante à première vue, mais je vous promets qu’ils sont faciles à reconnaître, même chez les humains les plus urbains. L’adulte moyen est déjà doué pour incarner plus d’un de ces rôles. Mais l’idée que chacun développe et équilibre chacun de ces cinq rôles pour le bien de sa famille, de son entreprise et d’une communauté locale et mondiale toujours plus étendue promet quelque chose d’encore plus ambitieux : un bond en avant dans l’évolution sociale de l’humanité elle-même, en aidant un grand nombre de personnes à devenir des adultes autonomes et pleinement réalisés.
Dans cette perspective, nous devons consciemment mettre à profit la sagesse que la nature promeut depuis des millénaires. Dans notre culture sédentaire, peu de gens – même les cavaliers les plus accomplis – se rendent compte que dans les troupeaux d’herbivores errants, le Leader et le Dominant sont souvent deux individus différents, qu’ils remplissent des fonctions spécifiques essentielles au bien-être du groupe, et que les trois autres rôles contribuent également au bon fonctionnement du système social – même lorsque les humains ne sont pas impliqués.
Pourtant, la plupart des animaux, y compris les Homo sapiens, sont plus particulièrement attirés vers l’un ou l’autre de ces rôles (parfois vers deux, plus rarement vers trois d’entre eux), tout en ignorant, en évitant ou en rejetant délibérément les autres. Non seulement cette tendance freine le développement de chaque membre de la communauté, mais elle a aussi tendance à semer le chaos dans des situations difficiles – à moins que le troupeau ou la tribu ne soit géré par un chef exceptionnel qui, comme un Maître berger dans une culture pastorale traditionnelle, est capable d’utiliser les différents rôles comme outils, plutôt que de s’identifier à l’un ou à deux (voire trois…) d’entre eux.
La simple vérité – même si elle est désagréable à entendre – est que chaque rôle comprend une face cachée qui se traduit par un comportement dysfonctionnel lorsque ce rôle est exagérément investi. Nous savons très bien, par exemple, que les gens qui s’accrochent au rôle de Dominant ou de Prédateur peuvent devenir très destructeurs dans les entreprises, dans les familles et très certainement en politique. Le dictateur moyen va plus loin en combinant les rôles de Dominant et de Prédateur et en asservissant et en persécutant les gens afin de prospérer à leurs dépens. Mais beaucoup de gens ne se rendent pas compte que ces deux rôles sont utiles, nécessaires en fait, lorsqu’ils sont séparés et employés avec parcimonie, à des fins très précises, par des personnes qui connaissent bien les formes non prédatrices de pouvoir : des personnes qui savent quand et comment employer les cinq rôles pour le bien de la tribu. Pour beaucoup de gens, il est également contre-intuitif, mais finalement instructif, de se rendre compte que même le rôle d’aidant ou de compagnon peut avoir des effets toxiques dans les organisations et les familles lorsque cette fonction est surreprésentée chez un individu.
Néanmoins, il est important de souligner que j’ai acquis des compétences dans cette représentation des rôles du leadership en travaillant pendant plus d’une décennie avec des troupeaux de chevaux puissants avant de pouvoir codifier et décrire ces compétences, sans parler de les utiliser consciemment avec les humains. Dire que j’ai inventé les cinq rôles d’un Maître berger équivaudrait donc à affirmer que « Christophe Colomb a découvert l’Amérique ». De nombreuses cultures avaient prospéré dans le Nouveau Monde bien avant que cet Espagnol rusé ne s’échoue sur le rivage en pensant qu’il avait trouvé une route plus commode vers l’Inde. De même, l’information que j’offre est en fait très ancienne, tellement vieille, en fait, que les tribus pastorales du monde entier ont utilisé et développé cette sagesse terrestre pendant des siècles avant de l’abandonner chaque fois que, par choix ou par obligation, elles ont troqué leur liberté nomade pour la sécurité sédentaire.
Et une nuit, au cœur de l’arrière-pays de l’Arizona, je me suis rendu compte que mes propres chevaux m’accompagnaient silencieusement depuis des années dans ces anciennes voies, comptant sur moi pour comprendre cette sagesse et m’en inspirer, m’invitant à l’utiliser avec fluidité, ne serait-ce que pour sauver leur vie.



Introduction
La lune est presque pleine. Sa lumière douce brille d’abord d’or, puis elle prend des nuances bleutées pour s’écouler sur le paysage désertique. La jument noire va et vient, ses douleurs de travail augmentent d’intensité tandis que son compagnon puissant, à proximité, laisse entendre un son doux et profond pour la réconforter.
Il y a quand même quelque chose qui cloche. Bien avant minuit, quand la plupart des naissances d’équidés ont lieu, je m’assois sur un lit de paille et tapote le sol, cherchant un moyen d’encourager la jument à se reposer pendant une heure ou deux.
Étonnamment, miraculeusement, elle s’allonge à côté de moi. Malgré tout, la détresse de Rasa est palpable. De son nez, elle va continuellement toucher sa hanche. Ses gestes deviennent si théâtraux que je saisis une lampe de poche et que je regarde sous sa queue. Et je découvre une des nombreuses complications potentiellement mortelles dont on m’a avertie : bien que la poche des eaux ne soit pas encore percée, le poulain de Rasa sort de l’utérus, destiné à se noyer dans le liquide amniotique si je ne fais pas quelque chose extrêmement rapidement. Je perce la poche et je soutiens le poulain naissant, inspirant et expirant contre son nez pour encourager son premier souffle, soulagée de me rendre compte que la naissance ne se présente pas par le siège. Lorsque ma gérante de ranch arrive sur les lieux, répondant à un appel inquiet que je lui avais passé vingt minutes plus tôt, le poulain se repose tranquillement sous le couvert des arbres, les feuilles bruissant doucement dans le vent chaud de septembre.
Le petit poulain me regarde, ses yeux reflètent la lune montante. Il se tient debout rapidement, facilement, et s’agite sur des jambes tremblantes vers sa sage-femme à deux jambes. La jument, cependant, est confrontée à un autre défi. Elle ne peut pas se lever. En fait, elle ne veut pas essayer, en partie à cause d’un problème avec son grasset droit (semblable au genou chez les humains) qui a été sollicité à sa limite par le stress de la grossesse. Les yeux de Rasa commencent à se vernir et je sens les larmes couler en moi. Les chevaux qui ne se tiennent plus debout peuvent suffoquer à cause de la pression croissante du poids sur leurs poumons qui s’affaiblissent. D’une façon ou d’une autre, ma collègue Shelley Rosenberg et moi devons insuffler à cette jument l’idée de choisir la promesse de vie avec son nouveau-né plutôt que l’envie très compréhensible de dormir. Avec Shelley le guidant par-derrière, le poulain noir charbon me suit comme une ombre alors que je le conduis vers sa mère.
« Rasa, voici ton petit », dis-je, dirigeant le petit poulain (encore humide mais de plus en plus engagé à vivre) pour qu’il respire dans le nez de la jument. « Tu dois te lever maintenant et le nourrir. » La mère expérimentée s’ébroue, hennit doucement et soudainement prend vie en réaction au toucher doux et curieux de son deuxième enfant tant attendu. Pourtant, Shelley et moi échangeons des regards inquiets alors que Rasa se bat vaillamment, puis se couche avec un soupir fatigué, un soupir sonnant de façon inquiétante comme un aveu de défaite. Nous savons que nous devons la faire se lever avant qu’elle n’abandonne complètement. Il nous faut combiner nos deux volontés, l’une tirant sur la longe du licol à l’avant et l’autre poussant par-derrière, faire taire nos propres peurs… et mettre temporairement en sourdine nos réactions empathiques afin d’augmenter la pression sur cette jument épuisée. Nous progressons de l’encouragement à l’insistance avant d’aller jusqu’à exiger de sa part qu’elle mobilise toutes les ressources dont elle dispose pour rester dans ce monde.
Enfin, grâce aux efforts herculéens de nous trois, Rasa réussit à se redresser et à se tenir debout, secouant sa crinière comme pour défier le spectre de la mort et le repousser dans les ténèbres. Quelques instants plus tard, Rasa caresse son fils du museau, le poussant doucement vers sa première tétée. Indigo Moon boit avec délice tandis que tous les chevaux commencent à hennir, accueillant dans cet étrange et beau monde un nouveau membre au sein du troupeau.
Les cinq rôles
Pour sauver à la fois la vie de la jument et celle de son poulain, Shelley et moi avons, cette nuit-là, interprété quatre des cinq rôles d’un Maître berger. Même si cela aurait été tragique, nous étions également prêtes à investir le cinquième, si cela s’avérait absolument nécessaire.
Craignant que la boiterie de longue date de sa jambe droite puisse entraîner des complications, un certain nombre de membres du personnel s’étaient partagé des quarts d’astreinte – dans le rôle de Sentinelle – pour garder la jument pleine sous surveillance dans les jours qui avaient précédé la naissance. Comme les chevaux accouchent habituellement moins d’une demi-heure après avoir rompu la poche des eaux, nous savions que nous devions agir rapidement en cas de problème, bien avant qu’un vétérinaire puisse emprunter le chemin de terre rustique qui mène à notre ranch. Alors même que j’avais confiance en Shelley, qui avait assisté à de nombreuses naissances équines au cours des années, j’ai également pris conscience que je devais en quelque sorte surmonter ma crainte (réelle et notoire) des procédures médicales. Je devais en effet apprendre non seulement ce qu’il me fallait observer, mais aussi me familiariser avec ce que je pourrais avoir à faire dans un certain nombre de scénarios inquiétants du travail de mise bas. Il s’est avéré que ces précautions prises relevaient d’une sorte de prescience puisque, alors que Shelley avait l’intention de prendre la relève à minuit, le poulain de Rasa est sorti du ventre de sa mère plusieurs heures plus tôt que prévu – sans aucun des signaux habituels du début du travail.
Avec la poche des eaux qui ne s’était pas percée, cette naissance aurait été mortelle pour le poulain si j’avais gardé le rôle de Sentinelle qui m’incombait selon le planning ; c’est-à-dire si j’avais veillé de l’autre côté de la clôture et n’avais appelé Shelley qu’après avoir repéré que quelque chose n’allait pas. Mon manque d’expérience vétérinaire aurait pu m’amener à ne pas oser une approche plus pratique. Pour interpréter la communication non verbale – subtile – dont Rasa a fait preuve durant ces moments cruciaux, j’avais besoin d’une compréhension intime de son comportement spécifique et d’un réel désir de la réconforter. J’avais besoin de reconnaître que le sentiment d’inquiétude que mon cheval ressentait lorsqu’elle s’est couchée était plus et autre chose qu’un stade précoce du travail.
Cette connaissance intime combinée à mon intuition m’est venue grâce aux années passées ensemble, à développer une relation étroite et une réelle confiance. Sans ma compétence dans le rôle de Compagnon-Nourrissant, et sans le lien que Rasa et moi avons cultivé en conséquence, il y a de faibles chances que j’aurais été assise à côté d’elle quand le poulain s’est présenté. Le lien qu’Indigo Moon et moi avons développé pendant que je l’aidais à sortir de l’utérus nous a aussi bien servi dans les années suivantes.
Cependant, cette naissance a exigé beaucoup plus que d’observer, nourrir et soutenir nos compagnons à quatre jambes. Shelley et moi avons également dû jouer deux rôles beaucoup plus actifs cette nuit-là, ceux du Leader et du Dominant. Il fallait faire vite aussi. En prenant la position de Leader, j’agissais pour atteindre notre premier objectif, attirant le petit Indigo Moon vers l’avant, gagnant son intérêt et sa coopération sans l’aide de contraintes ou d’entraînement, l’incitant à me suivre autour du corral jusqu’à sa mère pendant que Shelley le guidait doucement par-derrière, prenant ainsi la position de Dominant.
Puisque la sensation et l’odeur du doux museau d’Indi ne suffisaient pas à donner à Rasa l’envie de se lever malgré sa douleur, Shelley et moi avons augmenté l’intensité de ces deux rôles (Leader et Dominant), toutes les deux simultanément tirant et poussant, sollicitant et engageant, encourageant puis enfin exigeant de la jument qu’elle se lève. Finalement, si la situation était devenue désastreuse, Shelley et moi aurions dû accepter – avec beaucoup de courage et de compassion – le rôle de Prédateur. Nous aurions dû prendre la décision d’euthanasier Rasa. Cela aurait été difficile évidemment, mais si le vétérinaire n’avait pas pu arriver à temps pour mettre humainement fin aux souffrances de notre compagne bien-aimée, nous aurions dû utiliser un pistolet – une arme gardée à portée de main pour nous protéger dans le désert qui nous entoure – et accomplir nous-mêmes cet acte sacré et douloureux.
Jusqu’à aujourd’hui encore, je remercie le ciel pour le fait de ne pas avoir eu à jouer les cinq rôles cette nuit-là. Mais la capacité dont nous avons fait preuve avec Shelley d’incarner et d’échanger les quatre autres rôles en fonction des besoins au cours de cette situation d’urgence m’a offert le premier aperçu, un aperçu des plus viscéral, d’une forme ancienne de sagesse, une sagesse qui a été presque perdue maintenant que l’humanité s’est organisé un mode de vie de plus en plus isolé, hautement spécialisé, urbain et sédentaire.

Développer sa puissance
L’hiver succéda à l’automne, et Indigo Moon devenait de plus en plus fort et audacieux à mesure que les jours passaient. Son frère aîné, Spirit, était en train de relever les défis frénétiques de l’adolescence, testant les limites et trouvant des moyens toujours plus intelligents de s’amuser aux dépens des autres. Heureusement, j’avais déjà de l’expérience face à une agressivité masculine désorganisée. Indi et Spirit étaient tous les deux fils de Midnight Merlin, un fier et dangereux étalon arabe qui refusait de se soumettre aux méthodes traditionnelles d’entraînement impliquant des relations de « domination et soumission ».
Tout ce que je craignais et détestais à propos de l’abus de pouvoir était incarné chez le patriarche de mon troupeau en plein développement. Merlin avait été maltraité, en grande partie parce qu’il manifestait facilement une attitude provocatrice. Plusieurs entraîneurs avaient essayé de l’apprivoiser avec toutes sortes de techniques, d’astuces et d’intimidations – des efforts qui se sont le plus souvent terminés par des situations où des humains abasourdis et humiliés se résignaient dans la précipitation à courir se mettre en sécurité.
Au moment où j’ai rencontré Merlin, il avait été abandonné dans une écurie de transit de Tucson et confiné dans un enclos isolé. Bien que solitaire et même déprimé, lorsqu’il se retrouvait en présence de chevaux ou d’humains il ne réussissait pas à contrôler son système nerveux traumatisé. Un cercle vicieux de terreur et de destruction tourbillonnait autour de lui comme une tempête de mousson rassemblant ses forces, se déchaînant de façon imprévisible et effrayante. Le seul fait de l’emmener se promener était une épreuve que peu de gens étaient prêts à affronter une seconde fois. On pouvait sentir le tonnerre gronder sous la surface de son attitude parfois calme. On savait que la foudre pouvait frapper à tout moment.
Heureusement, la tendance de Merlin à se cabrer et à attaquer sans raison s’est atténuée au fil des années, tout le long de notre relation, et il lui arrivait même d’être très gentil. Cela s’est fait petit à petit, principalement parce que j’ai toujours cherché à développer un partenariat avec lui. Dans cette recherche, j’ai été forcée d’explorer de façon instinctive les subtilités des positions de dominance et de leadership – et de réfléchir aux façons dont ces deux postures dans une relation pouvaient être utilisées pour construire ou au contraire détériorer la confiance et la coopération. Au début, c’était un énorme paradoxe pour moi. On m’avait enseigné que le pouvoir menait à la tyrannie ou, chez les femmes en particulier, à l’ostracisme. J’ai passé des années à perfectionner la combinaison subtile de courage, de compassion, d’attention et d’assurance dont Merlin avait besoin de ma part pour retrouver son équilibre. Ce qui m’a durablement troublée a été de me rendre compte qu’il fallait que je rentre dans son corral en manifestant une présence en même temps forte et bienveillante, une présence qui, à la fois, ne tolérait pas qu’il fasse l’idiot, ne lui tenait pas rancune de ses comportements et ne prenait pas ses crises de colère comme des attaques personnelles. Ce n’était qu’à ce prix que j’ai été capable de réveiller la douceur latente de l’étalon.
Et plus tard, juste au moment où je croyais maîtriser ces situations délicates avec Midnight Merlin, ses fils sont venus me montrer que ses crises de colère n’étaient pas, à la base, une réaction aux mauvais traitements subis par le passé. Ces accès de violence étaient plus spécifiquement un appel séculaire de ses gènes, un appel adressé aux aînés expérimentés de chaque troupeau : les chevaux forts et puissants doivent prendre en charge la responsabilité d’aider les jeunes générations à maîtriser leurs propres ressources et à les mettre en œuvre au sein de leur communauté – des ressources immenses de pouvoir personnel et collectif, ressources inexploitées et souvent mal comprises.
Comme leur père, Spirit et Indigo se sont révélés être des chevaux très sensibles, naturellement dominants et extrêmement intelligents. Pendant un certain temps, ils étaient encore plus effrayants que Merlin précisément parce qu’ils avaient été élevés dans un environnement sécurisant et sécurisé. Ils n’avaient pas peur des humains et étaient en fait attirés par de nouvelles choses et de nouvelles expériences – des nouveautés qui auraient fait fuir la plupart des autres chevaux.
Par conséquent, ils se retournaient, donnaient des coups de pied et mordaient pour s’amuser, testant leur force et la mienne ; m’épargnant seulement la poussée d’énergie des accès de colère que je pouvais ressentir chez Merlin juste avant qu’il n’attaque.
Et c’est ainsi, semble-t-il, que je me suis retrouvée à nouveau à l’école des coups violents et des étalons effrayants. Pratiquer diverses manières de canaliser de façon productive cette énergie et cette intelligence toutes deux si prodigieuses – sans tomber dans les techniques négatives basées sur l’intimidation qui avaient fait de Merlin un étalon si perturbé – m’a ouvert les yeux sur une façon sophistiquée et très efficace de travailler avec des êtres humains compétents et libres.
Au fil du temps, j’ai été en mesure de traduire les compétences que j’avais acquises grâce aux défis lancés par les membres de mon troupeau en activités d’apprentissage au sol sécurisées, efficaces et stimulantes avec des chevaux plus doux. J’ai commencé à enseigner ces outils aux équipes de direction, aux entrepreneurs, aux étudiants, aux enseignants, aux parents, aux membres du clergé et aux conseillers qui venaient étudier le leadership dans mon ranch en Arizona. Au cours de ce processus, j’ai développé une approche fondée sur la nature qui a aidé les gens à faire le lien entre ce qu’ils apprenaient auprès des chevaux et leurs activités au bureau, à la maison, à l’école, dans leurs communautés religieuses ou sociales.
Au fur et à mesure que Spirit et Indigo Moon grandissaient, ces poulains autrefois agressifs devinrent des professeurs exceptionnels pour des étudiants avancés qui voulaient puiser dans la sagesse de ces grands animaux adeptes du pouvoir non prédateur. Au ranch, chacun d’entre nous, y compris les chevaux, est devenu plus audacieux et plus coopératif en apprenant à jongler avec les cinq rôles d’un Maître berger. Mes clients ont été particulièrement intrigués de découvrir que cette « nouvelle » approche innovante était en fait très ancienne – aussi ancienne que le lien humain-animal lui-même.

Le plus adapté pour prendre le leadership
Les travaux de Charles Darwin suggèrent que ce n’est pas l’espèce la plus forte ou la plus intelligente qui survit, mais bien celle qui est la plus réactive au changement.
Cela s’applique à nous, aujourd’hui, alors que nous nous trouvons dans cette phase cruciale, prometteuse mais précaire du développement de notre propre espèce.
En effet, les modèles de leadership sédentaires, hiérarchiques, sur le mode « domination et soumission », sur lesquels le monde dit civilisé s’appuie depuis quelques milliers d’années, ont survécu à leur réelle utilité. Ironiquement, les avancées technologiques qui ont nourri ce système ont donné naissance à un mode de vie de plus en plus nomade où la liberté, l’autonomie et l’adaptation constante remettent en question toutes les règles antérieures de l’engagement social.
Dans un article de janvier 2015, « Visions 20/20 », le magazine Entrepreneur1 a demandé aux meilleurs futurologues et anthropologues de la culture de prédire « comment les cinq prochaines années vont révolutionner le monde des affaires ». Brian Solis s’est joint aux autres membres du panel pour souligner que « ce n’est pas seulement que les choses changent : elles sont tellement différentes que les façons actuelles de gérer les affaires et de faire du business que nous mettons en œuvre aujourd’hui ne peuvent pas soutenir et prendre en charge une approche beaucoup plus dynamique du marché ».
Nous devons faire évoluer nos systèmes de valeur au fur et à mesure que les structures organisationnelles en réseau émergent. Cela exige d’innover, non seulement en matière de technologie, mais aussi en matière de leadership. Les jeunes générations sont « très entreprenantes et ont tendance à être très connectées, même au niveau mondial », a fait observer Bob Johansen. « Les jeunes sont très intéressés par la notion de durabilité et les questions environnementales. » Ils « veulent aussi l’authenticité, ils veulent la transparence ».
C’est logique. Ce sont ces personnes qui subiront les effets du changement climatique et élèveront des enfants dans une société confrontée à la raréfaction des ressources.
En même temps, leur aisance dans les médias sociaux rend nécessaire le développement de pratiques commerciales collaboratives qui tirent profit des « partenariats mutuellement avantageux à l’échelle mondiale » ou de ce que Bob Johansen appelle (dans son livre du même titre : The Reciprocity Advantage : A New Way To Partner For Innovation And Growth – L’avantage de la réciprocité : une nouvelle façon de s’associer pour innover et croître, en collaboration avec Karl Ronn, en anglais, non traduit) « l’avantage de la réciprocité ». Pour toute personne née après 1990, la conquête de parts de marché par des pratiques hiérarchiques, hautement compétitives et du type « après moi le déluge » sont non seulement inefficaces, mais tout simplement moins pertinentes. Les P.-D.G. les plus prospères des quarante dernières années ne peuvent pas témoigner ni donner l’exemple des compétences en leadership et en intelligence sociale dont la prochaine génération a déjà besoin pour prospérer dans ce qui doit devenir « le meilleur des mondes2 » – et il est fort possible qu’ils ne puissent même pas imaginer quelles compétences sont nécessaires ni comment les mettre en œuvre.

Pouvoir et collaboration
Alors que certains régimes politiques et systèmes d’entreprise s’efforcent encore de priver les autres de leur pouvoir pour en tirer des profits personnels, des vagues incessantes d’innovations technologiques, économiques et culturelles, remettent en question les prétentions dictatoriales. Dans son livre La Troisième Révolution industrielle, Jeremy Rifkin parle d’un « âge de collaboration émergente » dans lequel le « pouvoir latéral organisé en réseaux nodaux à travers la société » restructure fondamentalement les relations humaines, de haut en bas, d’un côté à l’autre, avec des implications profondes pour l’avenir de la société.
À l’occasion de cette transition, nous nous heurtons à une difficulté majeure : beaucoup trop de gens envisagent le pouvoir et la collaboration comme des contraires, comme si l’un devait être sacrifié en faveur de l’autre. Ceux qui valorisent le pouvoir sont plus enclins à oublier la collaboration pour atteindre des objectifs ambitieux ou renforcer un statu quo existant. Ceux qui sont profondément attachés à la collaboration négligent parfois l’affirmation de soi par crainte de nuire aux relations, même lorsqu’un usage clair, direct et respectueux du pouvoir s’avérerait nécessaire pour réaliser un changement positif généralisé.
Par le passé, j’appartenais plutôt à cette dernière catégorie. En grandissant en tant que femme dans les années 1960, avant que le mouvement pour les droits des femmes ne prenne de la force et n’arrive doucement vers ma petite ville du Midwest, j’ai été encouragée à développer mes capacités de compassion au détriment de mon éventuel leadership. Lorsque j’ai obtenu mon diplôme d’études universitaires et que je suis entrée sur le marché du travail, je me suis retrouvée en manque (désespérant…) d’une utilisation habile du pouvoir et de l’influence. J’avais principalement à mon actif les comportements délicats, pour la plupart inconscients et de type « passif-agressif », que le « sexe faible » a développé comme armes de survie au cours de cinq mille années d’asservissement.
Dans les années 1980, l’égalité des chances a quelque peu ouvert de plus grandes possibilités. Pour bénéficier de promotions, j’ai pu utiliser mes diplômes et certifications mais aussi mon intelligence, ma capacité de développer une vision, mon enthousiasme… et j’ai excellé dans le fait d’inspirer les autres et de les inciter à collaborer – surtout quand je travaillais avec des gens motivés et attentionnés. Mais chaque fois qu’il fallait prendre des décisions difficiles, motiver des employés peu coopératifs, traiter avec des factions en conflit ou amener d’autres personnes à agir dans des domaines controversés ou inconfortables, j’avais tendance à éviter les conflits, parfois à renoncer à l’autorité alors même que j’avais besoin de me montrer forte.
Mes collègues plus dominants n’avaient pas de problème à tirer leur épingle du jeu, à gérer les dissensions et à pousser les équipes vers des objectifs à court terme… cependant, ces manageurs de type « commande et contrôle » se sont révélés moins efficaces sur la durée.
Beaucoup ont franchi la ligne de démarcation entre « l’affirmation de soi » et « l’intimidation », perdant ainsi en cours de route la confiance qu’on avait placée en eux. Certains ont caché des informations ou étouffé la créativité de leurs collègues ou collaborateurs, ce qui a incité les membres du personnel à devenir ternes et apathiques, cachant un ressentiment croissant derrière des sourires de complaisance.
Si ces leaders ont enseigné quoi que ce soit à leurs employés, c’est à développer la tendance à choisir entre deux options tout aussi médiocres l’une que l’autre : partir pour faire reconnaître leurs talents ailleurs ou faire preuve d’une plus grande servilité encore, dans certains cas travaillant mécaniquement, se « mettant au repos tout en étant en poste » des décennies avant d’avoir droit à leur pension de retraite tant convoitée.

Pandémonium3 et paralysie
Lorsque j’ai commencé à enseigner les compétences en intelligence émotionnelle et sociale à divers entrepreneurs, sociétés et organismes à but non lucratif au début des années 2000, j’ai remarqué que l’écart entre les styles de leadership axés sur les relations et ceux axés sur les objectifs s’était creusé dans certains domaines – ce qui a accru les dysfonctionnements existants.
Les organismes de services sociaux, les organisations éducatives et caritatives ont attiré beaucoup d’employés bienveillants, attentionnés et ouverts, mais ces gens ne savent pas nécessairement comment travailler ensemble. Les conflits non résolus s’éternisent alors derrière d’efficaces façades de politesse tandis que des courants sous-jacents de frustration croissante s’expriment par des silences sceptiques lors des réunions et des chuchotements toxiques dans les couloirs.
Les membres du personnel qui considèrent le mot « pouvoir » comme un mot sale s’engagent souvent dans des démarches de type « passif-agressif » pour obtenir de l’influence. Par exemple, lorsque des différences d’opinions ou de style de travail apparaissent, certaines personnes dans les « domaines des soins » utilisent le stratagème (subtil, mais nuisible) qui consiste à miner la réputation d’un rival, en son absence évidemment, en lui diagnostiquant un certain nombre de troubles de la personnalité (habituellement en feignant de se préoccuper de la santé mentale de ladite personne). Ce jeu de pouvoir du « psychologue de comptoir » permet généralement à la personne ayant lancé ces alertes de rassembler du monde autour d’elle – tout en créant en conséquence des factions qui ont du mal à travailler les unes avec les autres. Pourtant, ceux qui ont utilisé ou utilisent cette technique de plus en plus populaire reconnaissent rarement à quel point ces comportements minent les résultats de l’organisation dans son ensemble. Ils reconnaissent tout aussi rarement leur ambition personnelle derrière ce comportement facteur de divisions. Ils se considèrent plutôt comme des victimes de la personne incriminée ou encore comme des protecteurs (à tendance moralisatrice) envers leurs collègues victimes.
Les personnes très sensibles et les victimes de violence, qui se sentent appelées vers ces domaines du soin pour les meilleures des raisons, peuvent contribuer d’une certaine façon à l’augmentation du stress. En effet, ces employés sont plus susceptibles d’afficher des réactions disproportionnées en présence de menaces mineures ou de simples désaccords, plus susceptibles aussi de s’engager beaucoup trop personnellement dans des débats qui pourraient être des débats créatifs et d’en garder ensuite rancune envers les personnes impliquées. De telles tendances sapent les relations de travail, surtout parce que les personnes hostiles aux conflits manifestent leur colère et leur frustration de façon secrète mais de plus en plus virulente, empêchant ainsi les responsables (cadres et manageurs) de prendre en charge les difficultés relationnelles à leurs stades précoces, plus faciles à gérer. Le simple fait de ne jamais parler à quelqu’un, par exemple, comme lorsque deux collègues ne s’adressent plus la parole, suffit à rendre difficile la tâche des autres personnes dans l’équipe – qui pourtant n’ont rien à voir avec le conflit. Avec le temps, davantage de « chapelles » se cristallisent, chaque camp se sentant négligé, maltraité ou dévalorisé par les autres.
N’ayant pas reçu de formations sur : comment fixer des limites ; communiquer efficacement leurs besoins ; gérer les désaccords et conflits ; motiver les autres par une affirmation de soi emplie de compassion et sans émotions disproportionnées…, les leaders de ces institutions de soin et leurs équipes rencontrent de réelles difficultés pour atteindre leurs nobles objectifs, et l’énergie de leur idéalisme s’épuise dans les réalités quotidiennes et l’agitation stérile de leurs relations. Il est alors difficile d’être au service de leurs clients et patients de façon efficace, d’expérimenter, de débattre et de s’adapter à l’évolution du climat social et économique, quelle que soit l’admirable mission de leur organisation.
D’un autre côté, l’environnement des entreprises et le cadre entrepreneurial ont plutôt attiré des personnes plus orientées vers les objectifs et plus au fait de la technologie. Ces organisations doivent faire face à d’autres défis, car des personnes aux idées géniales et à l’ambition implacable ont accédé à des postes influents sans avoir développé les compétences en intelligence émotionnelle, relationnelle et sociale nécessaires pour diriger efficacement et durablement.
Pire encore, ces esprits brillants et ambitieux ont été encouragés à se livrer une concurrence impitoyable les uns envers les autres, le plus souvent grâce à une combinaison d’incitations financières et de calculs fondés sur des courbes de Gauss4, encouragés aussi à se méfier toujours plus des autres personnes dans leur entourage, à fonctionner sur le mode défensif et à développer la tendance à cacher des informations importantes à leurs collègues.
Dans les cas les plus extrêmes, les organisations commerciales développent une mentalité de type « tuer ou être tué », se concentrant sur le profit à court terme au détriment de la croissance et de la durabilité à long terme de l’entreprise. Cela a déjà mené un grand nombre d’entreprises à toutes sortes d’actes impitoyables résultant d’un comportement prédateur institutionnalisé. Dans l’un des exemples les plus célèbres – Enron –, les dirigeants ont délibérément créé une culture de « survie du plus adapté » (dans son interprétation déviée de « survie du plus fort »), encourageant une concurrence féroce, non seulement avec d’autres entreprises, mais aussi au sein de l’entreprise elle-même. Défendue par Jeffrey Skilling, qui a été président et directeur général, cette philosophie a favorisé une agressivité croissante et, chez certains membres du personnel, des pratiques commerciales contraires à l’éthique. Comme Bethany McLean et Pierre Elkind l’ont fait remarquer dans leur livre The Smartest Guys in the Room. The Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron (Les gars les plus intelligents sur le marché. L’incroyable ascension et la chute scandaleuse d’Enron, en anglais, non traduit), les commerciaux et les cadres « qui sont restés et ont prospéré étaient ceux qui ont été les plus impitoyables concernant les signatures de contrats – quitte à tirer sur les marges – et les plus impitoyables aussi pour ce qui était de veiller sur leurs propres intérêts ». La stratégie a eu des répercussions négatives pour toutes les personnes concernées. La chute subséquente d’Enron n’a pas seulement entraîné des peines de prison pour Jeffrey Skilling et d’autres employés, mais l’entreprise a également implosé en entraînant des pertes très significatives pour les actionnaires, les employés et la société en général.
En politique, l’écart entre les styles de leadership centrés sur les relations et les styles de leadership axés sur les objectifs a évolué vers une étrange combinaison de pandémonium et de paralysie au cours du xxe siècle. Aujourd’hui encore, les préoccupations des services sociaux se heurtent quotidiennement, parfois chaque heure, aux ambitions concurrentielles des entreprises, ce qui se traduit par tous les dysfonctionnements décrits plus haut, se manifestant via des comportements déroutants et totalement improductifs.
Il n’est pas étonnant que même les gouvernements démocratiques les mieux intentionnés ne semblent pas réussir à faire évoluer quoi que ce soit d’important : les défis auxquels toute organisation moderne fait face sont amplifiés de façon exponentielle lorsqu’un pays tout entier est impliqué.

Partant de là, où allons-nous ?
Au cours des vingt dernières années, un certain nombre d’études ont exploré les styles de leadership « masculin » et « féminin ». De ce point de vue, les pratiques de type « commande et contrôle », « le vainqueur rafle tout » ou « orientées vers les tâches » résulteraient d’une prépondérance de longue date des hommes dans les affaires commerciales et la politique, une tendance qui a régné jusqu’au xxe siècle. Puis, après que les femmes ont obtenu le droit de vote et commencé à entrer en nombre croissant sur le marché du travail, un changement révolutionnaire s’est produit. Les filles puis les petites-filles des pionnières du mouvement féministe ont commencé à acquérir des diplômes supérieurs, à exceller dans les domaines professionnels et à être promues à des postes de management.
La rédactrice en chef du magazine Inc.5, Leigh Buchanan, distingue trois périodes qui se sont récemment rapidement succédé dans l’évolution du leadership : l’ère de l’Autocratie (depuis l’Antiquité jusqu’aux années 1980), l’ère de l’Autonomisation (du milieu des années 1990 au milieu des années 2000) et l’ère du Soutien (du milieu des années 2000 à aujourd’hui). Leigh Buchanan décrit cette succession dans son article de juin 2013 intitulé « The De-Machoing of Great Leadership » (« Le dé-machisme du leadership », en anglais, non traduit), mais ces trois styles de leadership continuent en réalité à coexister, ce qui nous permet de les comparer en temps réel.
D’après Leigh Buchanan, certains leaders de ces dernières décennies se sont inspirés des principes des samouraïs pour établir leur empire. Ainsi Larry Ellison, fondateur de l’entreprise Oracle (spécialisée dans les systèmes de gestion de base de données informatiques) est un enfant moderne modèle de l’ère de l’Autocratie, « qui attaque ses concurrents et pousse ses employés à leur limite ». Mme Buchanan cite également Jack Welch, de General Electric, « pour sa propension à se débarrasser des employés tout en laissant les immeubles intacts », ce qui lui vaut le surnom particulièrement dérangeant de « Jack Neutron6 ».
Pour illustrer l’ère de l’Autonomisation, Leigh Buchanan cite Howard Schultz, qui affirmait, lorsqu’il était P.-D.G. de la chaîne Starbucks, que sa stratégie consistait à « faire confiance aux employés des magasins pour qu’ils prennent des décisions en fonction de leur connaissance du marché local ». Il se penche également sur les pratiques de Meg Whitman, dans son rôle de P.-D.G. du site de vente en ligne eBay, « dont le modèle de business était axé sur l’autonomie, ce qui l’obligeait à faire confiance aux gens tout en insistant sur l’intégrité ».
Pour l’ère du Soutien, assez curieusement, Mme Buchanan se réjouit des comportements inhabituels de trois hommes : David Neeleman, qui, alors qu’il est P.-D.G. de plusieurs sociétés de transport aérien, « endosse un tablier et sert des collations aux passagers de JetBlue » ; John Mackey, P.-D.G. de Whole Foods (chaîne de supermarchés alimentaires spécialisés en produits biologiques), qui « contribue via 100 000 $ annuels à un fonds pour les travailleurs aux prises avec des difficultés personnelles » ; et Tony Hsieh, qui « prône l’honnêteté, l’humilité et la bizarrerie parmi les valeurs fondamentales de Zappos » (Zappos est un site de vente en ligne spécialisé dans la chaussure pour femme).
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