par SYUVIE LABELLE,
presidente CFIL Syllab Ine.

Cvl.i vous est-il ddjioarnivé,
en tant que leader, de
présenter une bonne vision
des choses, e que personne ne
wos sudve s vorre effore de

translurmation on de drange-
ment e les pens ardsisients?

Pensons 3 Mikhail Gorbachey,
Yui 0’ pu continuer e le
feader de Fancicnne LIRSS ou
i fohery Crandall, dAmeréican
Airlines,

W est rare gue bes effons de teans-
tormation échavent parce que

nols dvons ﬂlll)]“é wn manvais
cnsemble de procedures, o que
nons 0'avofrs pas &6 ldides anx
Crapes ec aux régles que les ex-

purts prescrivent pour arteindre
le snceés. Selen James O loole,

areur de {euding Changr, quand
le changement warrive pas
comme préva, L canse est qua-
siment teujours plus profonde,
el 5e5 Facines Sont notre comt-
p(]r(clllfl]l, nos {,I'Uy'(\“'. 5, DOS
atitudes. Tout simplement, le
changement efficace arrive quand
nous commengons i changer
nous-maimes.

Appr('udr«: dérre et agir comme
leader west pas seufement une
question de style de feadership,
de fagm de atee, de recetres, on
méme de maitrise de la eoisions,
Le leadership est fondamenras-
lemuent lig i des iddes et i des
valeurs, (C'est ce que noms dit,
entre anires choses, juhn W.
Gardner' : I'histoire va juger kes
lewlers sur feur fagon de hien
{‘|n1|pll‘l'|||l‘c le cadre raditionned
des valenrs et de renaaveler i
tradition en les adaprant aux
dilemmes contemporains,

Mais quivst-ce que ce fameus
teadership Tondé sur bes valeurs?
Clext tenir compte des besoing
différents et conflictucls des
personnes «ditigéess. {est éner-
giser cos pens afin de poursuivre
un ¢rat {(objecaf) final meilleur
quits ne Iavaient cru possible.
Cest uréer ey parapluic hasé
sur dus valeurs assez étenducs
puitt correspondre & leurs divers
intéréts, mais assez conuentrées

LE LEADERSHIP
DU CHANGEMENT A SUCCES!

pour diriger lenrs énergics dans
la pourswite «'un but commun,
Aanrement dit, clest erdéer des
cenditions a intéricur desquelles
vus collaborateurs of vos employds
vont performer indépendam-
ment et clficacement vers ce
but cormmun.

[ans cet arcicle, aots verrons
des pistes de départ qui nous
aideront 3 arceindre cer ebjectif.

Donc, puurquel échovons-nous
dans ce qui est néeessaire pour
surmaiyer §a résisiance naturelle
de mos ressources humaines?

Mikhail Gorharcher a artribué
son échec 3 son manque d'exy-
pEnce quant au soutien personnel
the ses ens, sehm Thersell (19931,
Cest Yvan Bordelean' qui a
‘FU!!\'I." q!!l.‘. d;lllS S8 u)lnpnnu-
ments quntidicns. le gestionnaire
prHformant mantre une tris
grande censibilied en ce qui a
trait & Paspect humain de sa
tiche. Fr c’est Max de Pree? qui
dit que Te leadership 2 beaucoup
4 voir avec Jes relations humaines.
qui comprent plus que les
structures.

Quand, cn 1993, aprés une
dintinerion de plus cn plus
importante des profits, les
empluyés ' American Airlines,
que Crandall avait manipulés

pendant plus d'une décennie,
ont eu beur revanche : ils ont
ectusé de faire dos compromis
sur les conditions du contrat,
Non seulcment la gréve a éeé
réglée selon les conditions des
employds, mais le «tyran des
airs®« a &ié fored de o5’ excuser
publiquement. Cela est un
exemple d'une régle du leader-
ship milieaire chinois : quelqwun
qui n'obtient pas $a confiance
des subordonnds ne peut agir
comme un général’.

Mais. nous disons-nows poat-grre,
quand il y a une crise, guand
nous sommes dans le «few de la
batailles, il 'y a pas de place
pout cette Fagon plus douce,
plus démocratique de diriger.

Yoyons cnmment la NASA a
éndic cette comroverse sur e
leadership : Qui est plus efficace
pour géret le changement, les
wfurss ou les aurres? 13ans un
langage réalistc, la NASA se
demandait si elle pouvait endur-
cir ses pilotes afin que dans des
situations d'urgence ils se com-
portent scomme es hommuss.
Avant d'implasster le programme
de formation, fa NASA a pensd
qu'il serait sage de vérifier les
hypothitses de départ. Elie Ta
fait en atfeetant une équipe de
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rols personnes i une simulation
le vol et a mesuré leur etficacitd
| oérer des vcrisess, géndrées par
sedinageur, causées par le rrafic
érien. des bris d'éyuipement,

e mauvais temps, eic. [Is onc

{écouvert que quelques pilotes
nt consulté leurs copilotes et

es ingenieurs avant de prendre
ine décision. demandant i leur
quipe 1 «Comment va-t-on: faire?s

s chercheurs de la NASA ont
sénéralement crouvé que les
ilates qui «ont pris contrdles
rrivaient genéralement moins
1 une répense valable et sécuri-
aire que ceux qui ont cherché
plus d'informatios et de conseils
wvant de décider quelle action
orendre.

La conclusion de Blake ct
Mouton™ sur cerce expéricnce de
2 INASA érair que ~méme s'il
'y a pas de doute que fe capi-
raine est responsable, [...] il [le
capitaine| a besoin de maintenir
| circulation de 'informartion
dans les deux sens, au lieu de
donner des ordres directements.
C’est ce que renforce Lou
Pritcchett® dans P'une de ses
douze lois morrelles de la ges-
ion : ne pas comprendre que
oute la gestion concerne des
personnes, pas des choses,

A la suite de cette expérience,
ertains se poseront la question
suivance : Pourqatoi les leaders
Varrivent-ils pas 3 énergiser les
essources humaines afin d'at-
eindre des objectifs élevés qui
ont dans le meilleur incérée
fes leaders et des personnes
clirigéess?

Regardons du ¢61é de leaders
pui n'ont pas échoud en cela.
*ensons seulement 2 Henry Ford,
\lfred Sloan, J.C. Penney, Pierre
Du Ponr, James Lincoln de
_incoln Electric, Sam Walton
le Wal-Mart, Theodore Vail de
AT & T, Robert Wood de Sears,
obert Galvin de Motorola,
Xobert Haas de Levi Strauss,
\kio Morita de Sony, Robert

Townsend d’Avis, Skip Le Fauve
de Sarurn, Larey Phillips de
Phillips-¥an Heusen, Michael
Eisner de Disney, encre aurres,

Survolons 'expéricnce d'un de
ves leaders qui one réussi un
changement efficace dans des
situations modernes e complexes,
soit James Houghton de Coming,
James R. Houghron a ravicalisé
I'entreprise de verre Corning
de trois milliards Jde dollars au
cours des années 1980, Avec fn
haue direction. il a décidé que
la qualité rorale érait la fagon
de ressusciter 'entreprise. En
plus de cet effore, il a reconnu
qu'il fallaic une rransformation
totale de {a culture de Yenrre-
prise. Juste avane qu'il devienne
président, Corning érair carac-
risée par une culwre dicrato-
rialt. €t ]ﬂﬁ rt:lations avec IES
Cmplo_\'és. lﬁS :iyndica[s (=4 lﬂ
communauté locale éeaient X
un paint de fissure. Descendant
d'aristocrares, Houghron n'émic
pas habitué a ce genre de défi.
Non seulement il 2 vouiu changer
Ientreprise, mais il a aussi com-
mencé le processus de change-
ment de soi. Cere transformation
a déburé le jour ol il a demandé
i un dirigeant bientdr retraité de
prendre la direction du program-
e de qualité totale. Celui-ci
tui 2 donné ce conseil : «Clest
toi qui dois gérer le programme,
pas moi.» Et gérer, il I'a fait {avec
ce dirigeant comme coach).

La premiére chose a été une
série de rencancres avec la haute
direction pour s entendre sur
leurs valeurs et leur signification
quanc au processus de change-
ment. Ils ont considéré la qua-
lit¢, lintégrité, la performance,
le leadership et fa technologie,
qui ont trait & une autre valeur,
la personne. Pour cux, cela si-
gnifiait que chaque employé
doir avoir la possibilité de par-
ticiper pleinement, de grandir
professionnellement et de déve-
lopper son porentiel le plus éevé,

Afin de concréuser cerre valeur,
il eat devenu dvident gue
Heughton devair éiminer la
egestion par la peurs. Mais ce
n'est pas ce que 'on dit qui
campie, ¢ est ce que Nun fair.

ll en 1 conclu que ~il voulait
rranstormer I'entreprisc, it devaie
précher par ['exemple. Un inci-
dent critique a donné le signal
d'un changement fondzmencal
pour Jamie Houghron. Dans le
programame de qualitg rouale, il
cst bientée devenu dvident que
quelgu’un avait Fait une erreur
wes cotreuse. (Quand il a entendu
cetre nouvelle, if a failli dire
«Qui a fait cela?~. puis il s'esc
repris. Embarrass. il a rougi et
il 3 demandé : «Pourquoi cela
s'est-il passé? Comment peut-on
corriger? Quelle est notre res-
ponsabilité en rant que feaders
pour sassuzer que cela ne se
produira plusis A partis de ce
mement, la rranstormation de
Comming €rait assuree.

Houghton dit yu'il dirige de
certe fagon parce que traizer les
emplayés avec respect esc la meil-
leure chose 3 faire. Il redétinit
le leadership dans les rermes
suivants : le véritable leadership
est exercé dans le doute. Les
jeaders qui ne sone pas certains
davoir raison sont des leaders
qui écousent. Le leadership con-
cerne la performance, pas le
charisnae, la responsabilité, pas
le privilége. I s'agit I3 d'intégricé
personnelle et de croyance pre-
fonde dans le travail d'équipe’...

1 alrernative & la direction tradi-
tonnelle pour que taus travail-
lent ensemble, dans un méme
but, soit un changement réussi 1
long terme, est danc un leader-
ship fondé sur les valeurs, selon
Charles Smith’®.

Dans ces valeurs, nous compre-
nons pourquoi il est nacurel de
résister au changement er nous
sommes préts A faire le nécessaire
pour la surmonter. La seule fagon
est de construire un systéme

alternarif de croyances et de

permettre aux autres de l'adopeer.

De plus, ecn implantant un vrai
Ehﬂl]gfl]lcnt. nous dL"-‘R'l‘.UnS un
wlezder de leaderss. une personne
qui inspire les aurres dans la
gestion de la transtormation.
Un tel leadership est ditticile a
realiser, car il n'v a ni termule,
ni technique documentée, ni
habiietés modéles, selon James
O Toale". Pour surmonter Ja
résistance au changement, on
doit vouloir d'abard changer
spi-méme. Le leadership basé
sur les valeurs peurt étre pergu
comme n'érant pas nacurel.

La source majeure de résistance
au changement esc donc ce
désir trés humain d'éviter que
la volonté des autres ne nous
soit Jnpasce... ®
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