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    INTRODUCTION

    
      

    

    
      
        « Je me réveille pour dormir, et me laisse prendre doucement par l’éveil.
 J’apprends en allant où je dois aller. »

        Le Réveil, Theodore Roethke

      

    

    
      À première vue, il s’agit d’un livre sur l’improvisation dans le jazz. Mais vous qui lisez ces lignes, êtes-vous si nombreux à jouer de la musique ? Beaucoup parmi vous n’aiment peut-être même pas le jazz, bien que mon souhait, pas tout à fait innocent, soit qu’après avoir lu ce livre, vous l’apprécierez ou l’apprécierez encore plus. Cet ouvrage traite en réalité de leadership et d’innovation.

       

      Mon propre parcours peut sembler improvisé, ou accidentel. À la fin des années 1980, alors que j’étais étudiant et passais mon diplôme en comportement organisationnel à la Case Western Reserve University, à Cleveland dans l’Ohio, mon directeur de thèse, Suresh Srivastva, m’a présenté lors d’une conférence à Karl Weick1 comme « le doctorant qui joue du jazz ». Tout d’abord, j’avais du mal à croire que j’étais réellement debout face à Karl Weick, et encore moins que j’étais en train de lui parler. Mes camarades étudiants et moi-même l’estimions énormément, il avait atteint à nos yeux une stature digne de le faire entrer au Panthéon. La deuxième chose dont je me souviens, c’est la question que Karl m’a posée après que Suresh lui eut parlé de ma carrière de musicien de jazz : « Le sujet de votre thèse est-il le jazz comme modèle d’organisation innovant ? » J’ai bafouillé une réponse, que j’ai oubliée aujourd’hui, mais je me rappelle avoir pensé : « Quel rapport entre l’improvisation en jazz et le comportement organisationnel ? » En fait, j’avançais bien dans ma thèse à cette époque et j’étais sur le point d’obtenir mon diplôme, mais la question de Karl a continué à faire écho en moi, et j’ai commencé à entrevoir la connexion qui me semble aujourd’hui si évidente. Selon les termes de Theodore Roethke cités plus haut, je m’éveillais doucement.

       

      J’étais de plus en plus curieux d’explorer le lien entre mes deux passions – le jazz et l’étude du comportement humain au sein des organisations. En août 1995, à l’Académie de management de Vancouver, en Colombie-Britannique, j’ai collaboré avec Mary Jo Hatch pour organiser et animer une conférence et une table ronde sur l’improvisation en jazz et la complexité en milieu organisationnel. Karl Weick participait à cette table ronde. Les comptes rendus que quelques participants et moi-même avions rédigés à l’issue de cette session ont été publiés en 1998 dans une édition spéciale de la revue Organization Science2 . Tant l’article que la conférence ont fait mûrir mon intérêt pour la question de l’improvisation dans les organisations. J’ai commencé à esquisser une métaphore du jazz comme un moyen de comprendre la créativité et l’innovation, et j’ai mis sur pied des modules d’apprentissage destinés aux dirigeants : comprendre et apprendre l’innovation collaborative au sein des organisations à travers le prisme de l’improvisation. J’ai été surpris de l’intérêt suscité par le sujet.

       

      Cette prise de conscience et cet intérêt croissants m’ont conduit à écrire cet ouvrage. J’ai commencé à réaliser à quel point jouer du jazz était proche des défis auxquels sont confrontés les dirigeants d’entreprises. Puis j’ai constaté que le jazz est plus qu’une métaphore pour exprimer ce qu’est l’organisation : les groupes de jazz sont réellement des organisations conçues pour l’innovation. De plus, pour que les groupes de jazz fonctionnent, il faut un état d’esprit, une culture, des pratiques, des structures et un leadership étonnamment similaires à ceux qui sont requis pour insuffler de l’innovation dans les organisations.

       

      J’utilise l’improvisation dans le jazz comme pierre angulaire pour souligner sept principes définissant le cadre conceptuel qui nourrit une stratégie d’improvisation et d’innovation. Ces sept principes correspondent aux têtes de chapitres du présent ouvrage. Dans chaque chapitre, j’alternerai illustrations tirées du monde du jazz et anecdotes du monde de l’entreprise, veillant à montrer comment certains de ces principes sont déjà mis en pratique dans de nombreuses entreprises et comment les leaders peuvent à la fois encourager et développer les opportunités d’innover. J’espère seulement que les dirigeants glaneront suffisamment d’idées sur ce que font les musiciens lorsqu’ils improvisent, s’exercent à la spontanéité et cherchent un équilibre entre les contraintes et l’expérimentation pendant leurs performances publiques. Les leaders pourront tirer profit de ces sept principes et utiliser ces idées pour créer une culture de l’innovation basée sur une stratégie d’improvisation.

       

      Le premier principe, « Bousculer les routines : maîtriser l’art de désapprendre » (chapitre 1), nous invite à nous méfier des routines. Souvent, la première étape pour trouver la nouvelle idée nécessaire à l’innovation est de désapprendre. L’être humain a tendance, particulièrement dans les organisations bien établies, à s’en remettre à des routines bien huilées et à des règles familières. Au bout d’un moment, on cesse de remettre en question les façons de faire et on les sacralise. Pourtant, ces routines sont un frein à l’apprentissage. Parce qu’ils pourraient être tentés de répéter ce qui réussit plutôt que de prendre le risque d’échouer, les musiciens de jazz chevronnés essaient délibérément de ne pas trop dépendre d’une musique préenregistrée, de solos mémorisés, ou d’habitudes et schémas qui leur ont réussi par le passé. Au contraire, ils se lancent le défi d’explorer les limites extrêmes de leur zone de confort, pour étendre leur apprentissage à des zones nouvelles et différentes. De même, quand les organisations deviennent prisonnières d’un modèle dominant, les personnes se retrouvent enfermées dans un rôle, ce qui freine toute dynamique. Ce chapitre invite les leaders à s’inspirer des musiciens de jazz afin de bousculer délibérément les routines pour désapprendre, rester vifs, alertes, ouverts aux nouvelles voies, et envisager tous les possibles.

       

      Le deuxième principe, « Oser le chaos : dire oui à l’inconnu » (chapitre 2), traite de la capacité que doit posséder tout manager à imaginer, à suspendre le doute et à faire un saut dans l’action, même s’il ne sait pas où ses choix vont le mener. Les managers se retrouvent souvent au milieu d’un chaos qui n’est pas de leur fait, qui les dépasse, devant agir sans même avoir la garantie d’un résultat probant et se fier à une information imparfaite. Les musiciens de jazz sont confrontés aux mêmes problèmes, mais ce qui leur permet d’improviser, de s’ajuster et de retomber sur une stratégie qui fonctionne, c’est cette ouverture résolue vers le positif, ce « oui » implicite qui leur permet d’avancer, même en pleine incertitude. On ne trouve pas de nouvelles solutions en se contentant de mettre en évidence le problème. Ce qu’il faut, c’est croire fermement qu’il existe une solution et que quelque chose de positif va émerger. Les êtres humains sont performants quand ils s’ouvrent au monde, arrivent à comprendre les besoins, et disposent des capacités pour trouver la bonne réponse au bon moment. L’improvisation naît de cette réceptivité ; par conséquent, le premier mouvement est d’« oser le chaos », un état de totale réceptivité auquel aspirent tous les musiciens de jazz.

       

      Le troisième principe, « Expérimenter dans l’action : transformer les erreurs en apprentissages » (chapitre 3), insiste sur l’importance de créer une culture d’apprentissage. Les leaders ont besoin d’imiter les musiciens de jazz qui essaient quelque chose de nouveau, avec des résultats imprévisibles. Les cultures innovantes optimisent l’apprentissage en nourrissant l’esprit de progression par le biais des essais et des erreurs. Celui-ci permet aux managers de transformer leurs erreurs en autant d’opportunités pour proposer de nouvelles idées. Cela suppose la création d’une zone psychologique de confort, zone dans laquelle les individus se sentent libres d’évoquer leurs erreurs et les leçons que l’on peut en tirer. Une telle culture ne consiste pas à nier le fait qu’il y ait eu des erreurs. Elle ne les sanctionne pas non plus trop sévèrement. Au contraire, elle accueille les échecs comme autant d’occasions d’apprendre.

       

      Le quatrième principe, « Équilibrer liberté et contraintes : une structure minimale pour une autonomie maximale » (chapitre 4), encourage une structure flexible, à savoir un modèle d’organisation rassemblant des contraintes ainsi qu’une structure et une coordination juste suffisantes pour optimiser la diversité. Les orchestres de jazz et les organisations innovantes créent les conditions d’une autonomie sous contrôle. Ils créent des carrefours de décision pour éviter de se laisser gouverner par des règles stériles, tout en optimisant la diversité, suscitant l’embellissement et encourageant l’exploration et l’expérimentation. Pour favoriser l’innovation, les leaders évitent le piège du consensus, en donnant aux gens la liberté d’expérimenter et de répondre à leurs intuitions. Ainsi, ces organisations tolèrent-elles et encouragent-elles la dissidence et le débat, partant de l’hypothèse que lorsque deux personnes ont des avis divergents, elles ont toutes deux raison.

       

      Le principe intitulé, « Improviser : partager les expériences », fait l’objet du chapitre 5. En jazz, l’apprentissage et les idées innovantes surgissent pendant les jam sessions, ou sessions d’improvisation. C’est là que les musiciens, novices et semi-profanes, développent leurs idées innovantes, voient si leur façon de jouer est à la hauteur et apprennent comment penser et jouer en véritables jazzmen. Les organisations devraient créer des espaces similaires à ces sessions d’improvisation, pour encourager les heureux hasards et les découvertes improbables. La clé pour cela, ce sont les petites conversations. Les grandes idées sont souvent générées dans des environnements favorables à la convivialité et à l’échange, lorsque les gens discutent entre eux de leurs travaux respectifs et osent poser des questions (même celles apparemment naïves).

       

      Le chapitre 6, « Le véritable accompagnement : alterner followership et leadership », développe le principe de l’accompagnement. Aujourd’hui, on insiste tellement sur le leadership qu’on en oublie l’importance de l’accompagnement, ce que les musiciens de jazz appellent le comping. Dans les organisations, l’accompagnement – le fait d’aider les autres à réfléchir tout haut et à exprimer le meilleur d’eux-mêmes – devrait être un art plus souvent reconnu et récompensé. Ce chapitre encourage vivement les leaders à modéliser et à soutenir l’importance des jeux de rôles dirigeants-dirigés, comme le font les meilleurs musiciens de jazz.

       

      « L’art de provoquer : insuffler l’envie de se dépasser » constitue le septième principe, développé dans le chapitre 7. Le talent de provoquer est un talent d’un leadership très particulier qui aide les individus à déjouer les pièges de la compétence. Cela suppose pour les leaders la capacité de discipliner leur imagination de façon à voir le potentiel d’un individu ou d’un groupe, même s’il ne s’est pas encore réalisé. Les leaders peuvent introduire une perturbation progressive pour forcer leurs équipes à quitter leur zone de confort et à tenter des actions nouvelles et inhabituelles. Ils peuvent provoquer une « fenêtre de vulnérabilité », des moments de gêne (et d’excitation) propices à l’exploration de l’inconnu. Enfin, l’art de la provocation facilite la réorientation. Duke Ellington et Miles Davis étaient des maîtres dans l’art du défi ; ils avaient compris que c’était un art en soi. Tous les leaders, quel que soit leur domaine, devraient en tirer des leçons.

       

      Le chapitre 8, « Maîtriser l’art du chaos », est un résumé et un plan pour l’avenir, une boîte à outils pour improviser, retraçant les étapes concrètes que les leaders peuvent emprunter pour implanter une culture qui reconnaisse et valorise l’improvisation.

       

      Nous avons grandi avec une palette de modèles d’organisations, la plupart d’entre eux s’appuyant plus ou moins sur une vision mécaniste et des approches verticales du changement. Les modèles de leadership de type commandement et contrôle mettent l’accent sur les routines et les règles. Ils induisent des structures d’organisations rigoureuses et claires renforcées par des règles, des plans, des budgets, des diagrammes PERT (Program Evaluation and Review Technique), une planification, des rôles clairement définis, et l’usage de la coercition ou de l’intimidation pour s’assurer le respect des salariés. Ces modèles ont sans doute bien fonctionné pendant la première moitié du XXe siècle, lorsque les organisations étaient conçues comme des machines, avec des tâches découpées en sous-tâches élémentaires que l’on pouvait aisément reproduire, et lorsque les gens pouvaient être remplacés aussi facilement que des pièces détachées de machines. Cependant, plus on avance dans le XXIe siècle, plus il devient nécessaire de changer de vision et d’accroître notre vision du leadership au-delà de ces modèles hiérarchiques, afin de mieux apprécier le pouvoir du relationnel.

       

      Dans cette nouvelle ère, l’accent doit être mis sur les équipes plutôt que sur les individus, et l’on devrait encourager l’apprentissage et l’innovation en continu plutôt que le respect de plans préétablis. Les leaders ne peuvent pas anticiper chaque situation, s’y exercer, et tenir pour acquises toutes les connaissances avant de passer à l’action. Ils doivent, au contraire, maîtriser l’art d’apprendre tout en faisant, puis répandre cette maîtrise dans leurs systèmes. Voilà pourquoi nous devrions considérer les groupes de jazz et cet art de la provocation qui les caractérise comme des sources d’inspiration pour créer les équipes et les organisations du siècle qui s’ouvre.

       

      Comment les organisations prospèrent-elles dans un monde extrêmement changeant et incertain ? En se forgeant une capacité à expérimenter, apprendre et innover – en un mot, en s’engageant dans une stratégie d’improvisation. Le modèle d’improvisation collective des musiciens de jazz est un exemple évocateur dans lequel les individus et les équipes peuvent coopérer, être productifs et créer des innovations étonnantes sans tous ces leviers de contrôle hérités de l’âge industriel. Un modèle d’organisation basé sur l’improvisation crée une forme d’ouverture d’esprit, une invitation à tous les possibles.

       

      Cet ouvrage invite les leaders à suivre une approche résolument tournée vers l’innovation, à créer des cultures vivantes qui favorisent la découverte plutôt que de tomber dans l’étroitesse du « déjà vu » d’un monde déjà connu. Il invite les leaders à se défaire de quelques-unes des conventions rigides qui gouvernent leurs organisations, à expérimenter et à sauter dans l’inconnu. « Oser le chaos » constitue un défi que nous pouvons tous relever pour créer des cultures, des communautés et des organisations fondées sur l’engagement, la passion, l’imagination, et travaillant au progrès et au bien-être de tout le système.

       

      Les musiciens de jazz cherchent à vivre des états de totale réceptivité. Les êtres humains sont plus performants quand ils en font autant – quand ils sont ouverts au monde, capables d’appréhender l’immensité du possible, pleinement engagés dans des activités enrichissantes, et vivant dans des environnements qui conduisent à de nouvelles découvertes. Comment pouvons-nous nous organiser afin de permettre à chacun d’être plus performant ? Telle est la question sous-jacente de cet ouvrage.

    

  




CHAPITRE 1
BOUSCULER LES ROUTINES


Maîtriser l’art de désapprendre
Les entreprises élaborent des plans pour chaque chose : les ventes, les fusions, les acquisitions, la R&D, les scénarios catastrophes ou les hypothèses optimistes, et à peu près pour tout et n’importe quoi. En fait, le seul plan qui semble souvent manquer, c’est celui qui permettrait d’anticiper les choses qui se produisent réellement.
 
Prenons l’exemple de BP. Le géant pétrolier britannique avait à coup sûr un plan de secours en cas d’explosion d’une tête de puits dans le golfe du Mexique. En réalité, il en avait deux : un plan d’urgence régional qui faisait 582 pages pour le golfe en général et un plan de 52 pages spécifique au site de Deepwater Horizon. Mais les deux plans étaient truffés d’erreurs, comme l’a hélas prouvé la semaine qui a suivi l’explosion fatale de la plateforme de forage Deepwater, le 20 avril 2010.
 
Le plan d’urgence régional contenait, entre autres, des instructions sur la façon de protéger les morses en cas d’accident pétrolier – c’est certes important pour les morses, sauf que cette espèce n’est pas présente dans les eaux tempérées du golfe. Parmi les personnes ressources, le plan suggérait également d’appeler le spécialiste des tortues de mer Peter Lutz, mais ce dernier avait changé d’affectation depuis vingt ans, et de toute façon n’était plus joignable, car, entre-temps il était décédé. La marée noire a atteint le delta du Mississipi en neuf jours, alors que le modèle de simulation de BP donnait une probabilité de un sur cinq pour qu’elle atteigne le delta en un mois. Les solutions de toutes sortes ont échoué les unes à la suite des autres. Du coup, l’image soigneusement entretenue par BP d’un « géant pétrolier vert » a sombré dans les eaux du golfe.
 
Plutôt que de consulter le rapport sur la catastrophe, le PDG de l’époque, Tony Hayward, et ses collaborateurs auraient mieux fait de suivre les conseils de l’ancien champion poids lourd de boxe Mike Tyson, qui a dit un jour : « On a tous un plan, jusqu’à ce qu’on se prenne un pain dans la gueule. » Ce livre nous montre comment se forger un esprit adapté à un monde complexe qui ne cesse d’évoluer, où les plans les mieux préparés sont susceptibles de voler en éclats, au sens propre comme au figuré.
 
 
Le gourou du management Peter Drucker a imaginé le patron d’entreprise du XXIe siècle en chef d’orchestre qui, en suivant une partition, réussirait à rendre performant un orchestre de musiciens même médiocres. Il lui suffirait d’avoir un talent juste passable, pourvu que les musiciens jouent de leur mieux, après avoir « inlassablement répété le même passage de la symphonie jusqu’à ce que la première clarinette joue comme le chef d’orchestre l’entend1 ». Je voue une admiration presque sans faille à Drucker, mais je crois que sa métaphore du chef d’orchestre ne saurait tenir compte de l’énorme ambiguïté et des turbulences de notre environnement. Je suis plus enclin à suivre le modèle de Karl Weick, exposé dans un article majeur2, « L’improvisation comme état d’esprit pour une analyse des organisations ». Selon lui, les organisations regroupent divers spécialistes qui, soumis à de fortes pressions, prennent des décisions rapides et irréversibles, sont extrêmement interdépendants, se consacrent à la création et à la nouveauté, et agissent avec très peu de certitude sur le résultat final. C’est sans nul doute la situation dans laquelle se sont retrouvés les dirigeants de BP après l’explosion du puits de Deepwater Horizon : fortes pressions, quasiment aucune certitude sur l’issue finale et, fondamentalement, peu d’assurance ou de préparation pour faire face à l’énorme confusion qui leur tombait dessus. Les résultats trébuchants et tâtonnants parlaient d’eux-mêmes.
 
Ainsi vont les choses aujourd’hui. Les grosses bévues se retrouvent diffusées sur YouTube, mais même les plus petites erreurs peuvent devenir virales en quelques heures, et l’on met des mois à s’en remettre. De même, les produits et services sont presque immédiatement reproductibles ; la compétition est féroce et peut surgir de n’importe quel coin de la planète. Résultat : les prix augmentent, les marges et les parts de marchés s’évaporent du jour au lendemain.
 
Quels sont les modèles pour survivre et prospérer dans un tel climat ? Dans le domaine de la médecine, les modèles ne se trouvent pas dans les environnements stériles et relativement sous contrôle des salles d’opération, mais dans les services d’urgences des hôpitaux de campagne, où les blessures et les maladies se renouvellent constamment, où les conditions sont toujours à la limite du chaos, et où le résultat est largement imprévisible. Je dois l’avouer, je manque de compétence en matière de chirurgie – sauf éventuellement pour retirer une écharde – mais il y a un domaine de l’improvisation que je sens dans mes tripes, et j’ai tendance à penser que c’est le meilleur modèle pour les entreprises du XXIe siècle : cet art sublime que l’on nomme le jazz.
 
 
J’ai un parti pris : je suis pianiste de jazz ; j’ai parcouru le monde avec le Tommy Dorsey Band et dirigé mes propres trios et quartets. Je suis également professeur de management, et il serait juste de dire que j’ai autant appris sur le leadership et sur le comportement en organisation en plaquant mes accords de piano que par mon expérience universitaire.
 
J’ai débuté le piano à l’âge de 8 ans, sous de mauvais auspices, par des cours très formels. J’avais beau essayer de jouer, par exemple, un accord de si bémol mineur, avec le bon doigté – le pouce passant en dessous, les coudes rentrés et près du corps – je me plantais sans cesse. Finalement, le professeur a suggéré à ma mère de cesser de jeter de l’argent par les fenêtres, et les leçons ont pris fin. Mais dès lors qu’il ne s’agissait plus de travailler des gammes rigides ou de faire des accords, j’ai découvert que j’arrivais à me lancer dans des duos compliqués avec mon grand-père, Arthur E. Hagan. C’était un pianiste de ragtime qui avait accompagné au piano les films muets dans les cinémas de Cleveland lorsqu’il était adolescent. Pour le gamin turbulent de 8 ans que j’étais, il était le professeur parfait – gentil, patient, et plein d’humour. En fait, j’ai enregistré certaines des sessions de mon enfance, et quand j’écoute aujourd’hui la version enfantine et syncopée de Bye Bye Blues, je me reconnais un sens du rythme et du tempo plutôt précoce.
 
Qu’y avait-il de si différent dans ces deux formes de « pratique » ? Et bien, j’ai appris à jouer du boogie-woogie au piano non pas en déchiffrant des partitions et en jouant des notes mais en imitant mon grand-père – la manière dont il s’asseyait, son jeu de pied inhabituel sur les pédales, ses runs and licks3 Même quand je ne parvenais pas à jouer les notes exactes, ses rythmes et gestes suscitaient un écho chez moi, et quand j’imitais sa façon de jouer, même si je faisais des « fausses » notes, il était tout simplement ravi de mes efforts. Il n’était jamais question de faute. À mon insu, ce mimétisme donnait naissance au câblage neurologique qui allait me permettre plus tard de devenir un musicien de jazz plus que compétent.
 
Contrairement à l’apprentissage du piano – particulièrement quand j’apprenais Maple Leaf Rag au coude à coude avec mon grand-père –, mon apprentissage du management n’a en rien été une partie de plaisir. Pourtant, comme lors de mes premières années de piano, j’ai appris par l’imitation de mentors et de vieux briscards qui avaient autant d’indulgence pour mes fausses notes professionnelles que mon grand-père pour celles de mes premières années de piano.
 
Il m’a cependant fallu un bon moment au début de ma carrière d’enseignant pour réaliser à quel point les deux chemins étaient liés. Pour dire la vérité, je n’étais pas un bon professeur quand j’ai commencé. Je savais exactement quelles leçons et quels conseils pratiques je voulais transmettre à mes étudiants. J’avais mis au point des tests et des examens qui renforçaient mes « vérités », mais je ne me donnais pas la peine de signaler aux étudiants leurs erreurs.
 
Et puis un jour, un étudiant m’a interrompu en me posant une question qui n’avait rien à voir avec le plan du cours, ce qui m’a exaspéré – après tout, il perturbait mon plan. Je me rappelle lui avoir demandé, presque en criant, « Pourquoi me demandez-vous cela ? », ce à quoi il avait répondu, en toute honnêteté : « Parce que je suis curieux. » J’étais coupé dans mon élan, mais je m’étais dit : « Nous voulons des étudiants curieux. Parfait. Peut-être devrais-je voir où cela mène. » Cela m’avait fait lâcher prise et abandonner mon plan… Trente minutes après avoir commencé à répondre à la question de l’étudiant, nous avions traité le sujet de départ à travers une approche plus profonde, plus créative que celle prévue par mon plan de cours. J’ai réalisé alors que j’avais jusque-là freiné le processus d’apprentissage faute d’avoir été assez attentif à mes étudiants.
 
Assez rapidement, j’ai donc recherché chez mes étudiants une approche des problèmes différente de la mienne, et j’ai suivi leurs questionnements, pas seulement les miens. Toute mon expérience s’en est trouvée changée. Pour dire les choses simplement, j’ai commencé à aimer enseigner le jour où j’ai découvert que j’apprenais autant, sinon plus, que les étudiants. Comme je l’ai découvert, étudiants et professeurs sont à la fois les participants et les catalyseurs d’un processus collaboratif. Ensemble ils peuvent apporter des éléments nouveaux, non prémédités, des riffs4 qui peuvent enrichir l’expérience et la connaissance mutuelles. On ne peut pas planifier à l’avance ces moments propices à l’apprentissage. Au contraire, ils surgissent au fil de l’eau si – et seulement « si » – nous les laissons advenir. C’est exactement ce qui se passe en jazz. Les meilleurs moments sont toujours ceux qui arrivent à l’improviste, quand on les laisse venir.
 
Puis, pendant plusieurs années, tout en améliorant mes compétences d’enseignant et de musicien amateur, j’ai fait de plus en plus de parallèles entre la dynamique des organisations, les missions du leadership et la nature improvisée du jazz. J’en suis arrivé à voir à quel point le jazz peut être utile dans toutes nos recherches pour devenir des leaders meilleurs et innovants. Les vieux modèles d’organisation tels que les systèmes de commandement et de contrôle étant dépassés, il fallait élaborer un modèle regroupant divers spécialistes évoluant dans un environnement de plus en plus chaotique et turbulent ; qui prendraient des décisions rapides et irréversibles ; fortement dépendants les uns des autres pour interpréter des informations imparfaites et incomplètes ; qui seraient dédiés à l’innovation et à la création. C’est ce que font les grands musiciens de jazz : ils apprennent en se jetant à l’eau et en passant à l’action avant d’avoir un plan précis. Une fois qu’ils ont amélioré leurs compétences, ils savent comment fabriquer et inventer de nouvelles réponses sans plan préconçu ni garantie sur le résultat. Ils découvrent l’avenir au fur et à mesure. Et ils découvrent aussi leur propre identité – qui ils sont vraiment. Au lieu de s’attarder sur les erreurs passées, ils prennent des risques calculés en espérant que tout aille pour le mieux, et en négociant les uns avec les autres, tout en avançant.
 
Mis à part quelques chercheurs comme Weick, qui a exploré l’esprit de l’improvisation dans des revues universitaires, personne n’a tiré de modèle ni d’explication à partir de celui du jazz pour aider les managers à évaluer des situations et à prendre des décisions dans un contexte de plus en plus imprévisible. C’est ce à quoi je me livre ici, et j’encourage vivement les lecteurs à faire comme les musiciens de jazz : tirer parti de la complexité de leurs vies, prendre des risques en toute connaissance de cause et, en définitive, pour reprendre une expression que j’emploie avec mes collègues de jazz, « oser le chaos ».
LE PARADOXE DE L’IMPRO
L’idée fausse la plus répandue est que les musiciens de jazz sont des autodidactes de génie, qui jouent de leurs instruments en sortant des notes comme par magie. Les études sur le jazz ont montré qu’il s’agit en réalité d’un art très complexe – le résultat d’un apprentissage implacable et d’une imagination domptée. C’est cette quête sans relâche et cette discipline de l’imagination, et non pas uniquement le génie, qui permet aux musiciens de jazz d’improviser – du latin improvisus, « qui arrive de manière imprévue ». Improvisation qui est devenue la marque caractéristique de cette forme artistique.
 
Comment les musiciens de jazz apprennent-ils l’improvisation ? De la même manière que je l’ai apprise avec mon grand-père, de la même manière que les bébés apprennent à parler : en entendant des modèles, en observant les gestes, en répétant et en imitant. Les musiciens de jazz construisent un vocabulaire de phrases et de modèles en imitant, répétant et mémorisant les solos et phrases des maîtres jusqu’à ce qu’ils s’intègrent à leur répertoire de licks5 .
 
Il y a en cela quelque chose de paradoxal, bien sûr. Le but de l’improvisation est de devenir conscient et créatif, d’inventer sur le champ des idées pour répondre à ce qui se produit dans l’instant. Mais la voie pour s’adapter de façon consciente passe par la copie et l’imitation car, comme l’apprennent les musiciens de jazz, il y a des moments où le seul choix est de retomber dans les schémas appris bêtement. Le trompettiste Tommy Turrentine explique : « Les anciens appelaient cela les crips. Cela vient de “bloquer, paralyser”… En d’autres termes, quand vous êtes en train de jouer un solo et que votre esprit se bloque, vous retournez à l’un de vos vieux trucs et vous jouez l’un de vos crips. Il vaut mieux avoir quelque chose à jouer quand rien de neuf ne sort, ou vous vous retrouverez le bec dans l’eau à tous les coups6. »
 
Après des années de pratique et d’imprégnation de schémas, les musiciens reconnaissent les phrases qui s’adaptent aux différentes situations et les différentes options disponibles selon les contraintes d’accords ou de morceaux. Ils étudient les façons de penser des autres musiciens et apprennent à exporter des éléments de différents contextes et points de vue, combinant, étendant et transformant cette matière, ajoutant ou changeant des notes, modifiant des accents, déplaçant subtilement les contours d’une phrase mémorisée. Le critique de jazz Mark Gridley a écrit que Bill Evans était passé maître dans cet art de l’impro hautement cérébrale : « Evans travaillait ses improvisations en mûrissant sa réflexion. Il reprenait souvent une phrase ou seulement une de ses composantes, puis il développait et prolongeait le rythme, l’idée mélodique, et les harmonies de l’accompagnement. Au cours d’un même solo, il y revenait souvent, le transformant à chaque fois. Pendant les improvisations de Bill Evans, il se passait quelque chose d’inouï, une réécriture constante. Il faisait grâce à l’auditeur de ses faux départs et des idées qu’il avait rejetées7. »
 
C’est pareil pour les dirigeants d’organisations. Les plus compétents trouvent la note juste, mais les plus illustres se distinguent par la portée de leur vision créatrice, et par la manière dont ils transforment les possibilités en stratégies, façonnent les contours d’une idée, s’adaptent et s’ajustent en plein cœur de l’action, et dénouent les tensions de l’organisation. Ils font face au même paradoxe que les solistes de jazz : une trop grande confiance dans les schémas appris (pensée familière ou automatique) a tendance à limiter la prise de risque nécessaire au développement du génie créatif, de la même manière que trop de règles et de contrôles freinent l’interaction des idées. Pour que les musiciens et les dirigeants d’entreprises trouvent le « bon rythme », ils doivent quelque peu lâcher prise et s’abandonner au mouvement.
 
Le saxophoniste Steve Lacy parlait de jazz lorsqu’il décrivait l’excitation et le danger inhérents à l’improvisation, mais il aurait tout aussi bien pu faire référence à la fièvre entrepreneuriale, lorsqu’on s’aventure dans de nouvelles activités et sur de nouveaux territoires : « Il y a une certaine fraîcheur, une qualité particulière que l’on ne peut obtenir que par l’improvisation… C’est quelque chose que l’on fait “à la lisière” ; être toujours au bord de l’inconnu et être prêt pour le grand saut. Quand vous y allez, vous avez toutes vos années de préparation, toute votre sensibilité et tous les moyens nécessaires, mais c’est un saut dans l’inconnu8. »
 
Être « au bord de l’inconnu », au « bord », et faire le grand saut : voilà une expérience à la fois exaltante et terrifiante que connaissent bien tous ceux qui prennent le risque d’innover.
 
Dans un entretien datant de 2007, le regretté Steve Jobs parlait du risque induit par l’innovation en des termes qui seraient entrés en résonance pour des musiciens de jazz. Évoquant son défi du moment chez Apple, il disait : « Il y a beaucoup de choses qui sont risquées en ce moment. Si l’on pouvait voir de l’autre côté et dire “oui, ça va être énorme”… Mais il y a une période à risques, car personne n’a encore jamais fait cela. » Il est intéressant de voir que ce que Jobs a exprimé, c’est ce dilemme auquel sont confrontés les musiciens d’improvisation en jazz. Vous regardez ce qui pourrait arriver et vous savez qu’il y a un risque, mais à un moment, vous devez y aller… Et, comme le disait Steve Jobs avec son inimitable enthousiasme, « ça va être énorme ». Au cours de la même interview, quand on lui a demandé s’il pouvait donner un exemple de produit supposant une telle prise de risque, il a soigneusement évité de dévoiler ce qu’il avait à l’esprit, car il était précisément dans cette phase-là.
 
Nous savons aujourd’hui que Jobs faisait référence au développement de l’iPad, mais à ce moment-là, il n’avait aucune garantie de succès, aucun moyen de savoir si ce serait un « énorme » succès commercial ou un flop, comme l’avait été l’Apple Newton9 quelques années auparavant. Jobs faisait ce que font continuellement les musiciens de jazz : vivre et jouer dans l’inconnu et savourer chaque instant. Comme il l’a dit alors, « quand vous ressentez cela, c’est formidable, c’est ce qui vous pousse à venir travailler chaque matin et qui vous indique qu’il y a quelque chose d’excitant à votre porte ».
 
Dans le même esprit, l’historien du jazz Ted Gioia a demandé à des lecteurs d’imaginer ce qui se passerait si d’autres créateurs célèbres travaillaient dans les mêmes conditions que les musiciens de jazz : « Imaginez T. S. Eliot faisant des lectures nocturnes de poèmes, et, plutôt que de réciter ses écrits, il créerait des poèmes impromptus, différents chaque soir, parfois déclamés à toute vitesse… Imaginez que l’on donne à Hitchcock ou à Fellini une camera et qu’on leur demande de filmer quelque chose, n’importe quoi, sur le champ, sans scénario, ni équipe, ni montage, ni musique ; imaginez Matisse ou Dali faisant des performances nocturnes au cours desquelles le public paierait pour les regarder couvrir de peinture les toiles, accomplir en quelques minutes un chef-d’œuvre10. »
 
Ou bien imaginez le PDG d’un géant pétrolier qui devrait réagir à chaud à une explosion fatale menant à un désastre environnemental, ne disposant pour ainsi dire d’aucun scénario adapté à suivre, d’aucune solution sûre pour les têtes de puits dévastées et d’aucune idée sur la durée ni sur l’étendue de la catastrophe.
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