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La formation des futurs leaders:

‘de ordinateur a E.T.
Nicole Coté

Parmi les célébrités du monde, le magazine Time' choisissait
récemment comme «amachine de 'année» un ordinateur. En effer,
Fordinateur personnel a éié proclamé la «personne» qui a le plus
influencé des événements de I’année 1982, déclassant entre autres les
premiers ministres de I’Etat d’istaél et de la Grande-Bretagne, le
Président du conseil d’administration de la Banque centrale des
Etats-Unis et ... E.T., "extra-terrestre,

D’une part, cetie nomination consacre I’avénement des micro-
processeurs, le début d’une transformation technotogique quis’an-
nonce encore plus importante quela révolution industrielle. D'autre
part, elle est symptomatique d’un désenchantement généralisé face
4 plusieurs leaders politiques, en cette période difficile et morose
que fraverse I"humanité.

[l semble bien que la crise économique s’accompagne d’une
crise de leadership. Ceute crise, répandue & I'échelle du globe, se
répercute {rés vivement au sein de nos gouvernements et de nos
administrations nationales et locales. La population perd rapide-
ment confiance en ses leaders: elle les blame d’avoir pris de mauvai-
ses décisions par le passé et d’8tre impuissants face aux problemes
actuels de 1a société.

Et pourtant, au Québec, le niveaun de scolarisation des députés
s'éleve constamiment?. De plus en plus de gestionnaires de la fonc-
tion publique et des entreprises privées sont détenteurs de maitrises
en administration. Ce soni des leaders instruits dans nos universités
que I'on conteste, des gens supposément bien informés, outillés
pour diriger et administrer selon des principes de 1a science adminis-
trative moderne.

Certes, nous pouvons rétorquer qu’en temps de crise, les lea-
ders sont toujours les premiers & passer au banc des accusés. is ne
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portent pas forcément la responsabilité d’avoir créé et de mainitenir
*é1at de bouleversement que subit présentement la société. Mais il
reste que les détentenrs des pouvoirs politiques, économigues et
administratifs se retrouvent concrétement dans I’ obligation de faire
face 4 la crise et d*y apporter des correctifs. .

En raison ce cette réalité, «les formareurs» des leaders instruits
se dotvent de réfléchir sérieusement 4 la crise de crédibilité & laquelle
sont confrontés leurs anciens étudiants et de contribuer a la solution
de leurs problémes. S’ils ne sont pas nécessairement responsables de
I'incompétence de leurs dipldmés et/ou de leur incapacité 4 inspirer
la confiance, ils ont & répondre 4 I"exigence pressanie de former des
individus aptes a diriger et & gérer dans les conditions pénibles qui
prévalent aujourd’hui, et préparés & s’adapter 3 un environnement
en transformation rapide et profonde. Cette obligation touche par-
ticuligrement les écoles de gestion qui ont a réexaminer les enseigne-
ments qu’elles dispensent et & inventer des moyens d augmenter la
productivité de «ces cerveaux qui nous coéitent si cher et nous ser-
vent si mal».

Cette constatation n’est pas nouvelle. Depuis plus d’une
dizaine d’années, de nombreux universitaires discutent de ineffi-
cacité des administrateurs instruits® ot tentent d'y remédier. A notre
avis, les résultats de ces tentatives sont loin d’&tre spectaculaires, Et
i'acuité de la crise actuelle remet séricusement en question les sofu-
tions qui ont été proposées jusqu’i maintenant; elle fait ressortir
également "'urgence d'explorer de nouvelles avenues suscepiibles de
provoquer une transformation heureuse des leaders d’asjourd™hui
¢t de demajn,

L’échec des tentatives d'amélioration
de Ia formation des leaders

Que manque-t-il & nos leaders pour qu’ils puissent prendre des
décisions intelligentes et motiver leurs subaliernes A produire plus
dans un contexte de rareté de ressources? Pourguoi les pestionnaires
et les leaders en poste ne réussissent-ils pas & combaltre la crise éco-
nomigue et sociale?

Les maniéres habituelles de repenser
la formation universitaire

Si on réunissait Pensemble des professeurs des écoles d'admi-
nistration du Québec pour leur demander d’analyser la canse de
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Péchec du leadership actuel, on obtiendrait probablemem des
réponses s'échelonnani selon un continuum entre deux extrémiics;

«Les leaders d’aujourd’ hui manquent d’efficacité et de crédi-
bilité:

a) parce qu’ils sont mal informés des nouveaux parameétres de
leur environnement politico-socio-économique;

b) parce qu’ils n’ont pas développé les habileiés prérequises
I'intervention dans un contexte de décroissance ou de rareté des res-
sources»,

Si on divisait les mémes professeurs en deux groupes, sclon leur
adhesion & I"une ou "autre des deux hypothéses précitées, afin qu’ils
explorent des moyens de modifier les programmes universitaires de
formation 3 la gestion, on pourrait prévoir le scénario suivant.

a) Les tepants de la premiére hypothése insisteraient pour amé-
liorer, enrichir et perfectionner ia formation universitaire tradizion-
neile et recommanderaient;

— d’élargir le champ des connaissances des étudiants en les
informant des derniers développements des disciplines les pius fon-
damentales 2 I"administration {économique, droit, finances, erc.),
en les familiarisant avec les innovations technigues les plus récentes
(informatique, bureautique, systémes de gestion) et, finalernem, en
les mettant au courant de ce qui se fait ailleurs (au Japon, aux Etats-
Unis et en Europe);

~— d"inciter les professeurs a présenter des plans de cours sans
cesse renouvelés, & hausser le niveau de leurs exigences, 4 insister sur
la rigueur intellectuelie;

— d’améliorer la qualité des ressources en recrutant d’une part
des professeurs de haut calibre universitaire, capables de faire de la
recherche st de publicr et, d'autre part, des candidats «brillants»,
travailleurs, assurés d’un avenir promeiteur.

b) Les tenants de la seconde hypothése suggéreraient e renver-
ser carrément la vapeur, c’esi-a-dire de cesser de former des analys-
tes et de commencer au contraire & former des professionnels, des
acteurs, Iis proposeraient vraisemblablement;

— d’aider prioritairement les étudiants 4 acquérir des habilerés
plutdt que des connaissances;

— de développer des méthodes pédagogiques susceptibies de
modifier les comportements, par exemple des simulations et de I*ap-
prentissage sur le terraing

— d'inciter les professeurs a se tenir prés des milieux politiques
et administratifs et d'obliger les étudiants & suivre "actualité, a lire
les journaux;
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— de recruter des professeurs qui ont une expérience pratique
en gestion et des étudiants bénéficiant d'une expérience de travail,
préférablement en gestion.

Finalement, si on demandair aux deux groupes de confronter
leurs opinions pour €n arriver & un CONSensus, on peut &tre certain
qu’ils arriveraient & un compromis, 3 un mélange d’activités desti-
nées 4 développer A la fois des habiletés et des connaissances.

L’exercice qui vient d*8tre décrit a déja été fait. Périodigue-
ment, les écoles d’administration le reprennent et aboutissent inva-
riablement 4 un mélange de deux visions de fa formation des gestion-
naires et des leaders. Ce n'est pas surprenant car aucune des deux
approches n'est satisfaisante en soi. En effet, il est impensable de
vouloir former des leaders informés, incapables d’agir, ou a |’in-
verse des leaders habiles, incapables de penser,

Mais espére-t-on changer le monde & partir de 'amalgame de
deux approches insatisfaisantes en elles-mémes?

La cause de I'échec des lentatives
d’évolution des écoles de gestion

Au cours de la derniére décennie, un groupe de chercheurss de
la célebre école de Palo Alto en Californie a entrepris d’analyser
systématiquement les stratégies que les individus et fes couples en
difficulté utilisent pour teater de régler leurs problémes, Ces cher-
cheurs ont observé que devant I'échec d’un comportement, ia piu-
part des gens choisissent 'une ou P"autre des deux possibilités sui-
vantes: certains tentent d’accentuer et de perfectionner le comporte-
ment en question, de faire plus de la méme chose; d’autres essaient
d’adopter le comportement opposé, de faire l¢ contraire de ce quils
onl toujours fait. Bien que dans quelgues cas, ces alternatives pro-
duisent des résultats satisfaisants, elies ne suffisent habitucllement
pas 2 éliminer les difficultés et tes insatisfactions. Selon eux, elles
échouent parce qu’etles sont des solutions linéaires, ¢’est-a-dire des
solutions qui se situent sur le méme continuum logique que les pro-
blémes qu'elles combattent.

E.es mémes auteurs ont constaté que parfois certaines person-
nes, apres avoir expérimenté des solutions de type linéaire, arrivent
4 trouver soudainement une idée nouvelle et satisfaisante en reca-
drani leur probiéme. Le «recadragen» consiste 4 englober le pro-
bleme dans un contexte plus large, donc & se situer 4 un niveau de
togique supérieur. A partir de cet élargissement, il devient possible
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de faire intervenir dans la solution des éléments qui ne font pas par-
tie de la définition immédiate du probléme et de découvrir des idées
inédites, originales et efficaces.

Les correctifs proposés par nos universitaires pour améliorer
leurs programmes sont soit d’enrichir la formation classigue (faire
plus de la méme chose}, soit de rompre avec la tradition et d’insister
sur Pexpérience concréte {faire le contraire de ce gu’on a fait). Il
s'agit de solutions linéaires qui ne laissent prévoir aucun change-
ment profond dans les écoles d’administration. Sion veut découvrir
de nouveiles avenues, it faut prendre le risque de situer & un niveau
supérieur de logique fa traditionnelle polarisation entre les connais-
sances et les habiliiés, entre 'information et I'action.

Le recadrage du débat universitaire

Pour élargir le cadre du débat qui oppose les théariciens et les
praticiens de 'administration, oublions un instant leurs ditérences
et centrons-nous sur leurs ressemblances.

Les deux groupes d’universiiaires décrits plus haut ont en com- .
mun deux caraciéristiques fondamentales:

a) l1s établissent les objectifs de leurs programmes & partir de la
démarche classique qui est enseignée en analyse des systémes

INPUT ~—————» ACTIVITES ———— QUTPUT

el les définissent & partir des résultats que le systéme universitaire
doit produire pour son environnement. Le facteur déterminant des
choix d’activités est {'ensemble des exigences de ’environnement du
leader.

b} Leur conception des systémes humains est associationniste
et statique. Dans une tefle perspective, la personne est vie comme la
résubtante de Paddition de plusieurs caractéristiques opposées. On
se préoccupe de ce qu’elle doit «avoir» pour fonctionner et on
néglige de considérer Pimégration fonctionnelle de ce qu’on lui
donne.

Bien que ka démarche systémique soil intéressante el utile et
qu'il soit trés «rationnel» de gérer des programmes en fonction des
résultats & «sortirn plutdt que des ressources, nous pensons qu’il est
«dé-raisonnabler» d’engager la persoane dans un processus de trans-
formarion sans tenir compte de sa nature et de son fonctionnement.
La ressource humaine est vivante et consciemment impliquée dans
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toutes les activités qui sont supposées la mener A objectif pour-
suivi. Ces activités ont une influence sur son fonctionnement: si elies
sont basées sur une faysse cenception de son fonctionnement, elles
risquent de la déformer plutdt que de la transformer.

Les psychologues et les biologisies ont découvert depuis long-
temps que la personane n’est pas une somme de caraciéristiques iso-
lées mais un tout fort complexe, intégré, en mouvement. Lorsque
I'on pense former des personnes 4 partit d’un modéle association-
niste, on est dans la préhistoire, Et comme le perfectionnement des
instruments d’intervention suit toujours les modéles théoriques, il
seraif surprenant que des enseignementis fondés sur une.conception
dépassée des systémes humains individuels réussissent a susciter une
réelie progression des systémes sociaux. Selon nous, ces enseigne-
ments sont non seulement peu utiles, mais encore iis contribuent 3
déformer les personnes et Jeg Sociérés.

It est grand temps de recadrer e débar universitaire en prenant
la ressource humaine comme point de départ de sa formation et ce,a
pariir d’une conception holistique de son fonctionnement, Sans
nier fa valeur de ce qui existe, on pourrait ajouter des éiéments sus-
ceptibles d’aider les leaders 4 se transformer et & transformer Jeur
environnement,

Vers une nouvelié vision de ia
formation des futurs leaders

En recadran: fa probiématique de la formation des futurs lea-
ders, Rous proposons un nouveau paradigme, une nouvelie concep-
tion de ce que 'on peut faire. Nous affirmons qu’il est possible et
souhaitable de repenser I'enseignement de la gestion en fonction de
la réalité psychologique des personnes,

A 1a lumigre des données les plus récentes de Ia psychologie et
de la psycho-biologie sur le fonctionnement idéal de ia personne,
nous évaluerons en quoi les activités de formation affertes aux éy-
diants ea gestion stimulent ou inhibent ce fonctionnement, Par la
suite, nous tenterons d'explorer des possibilités de transformer I'en-
seignement universitaire en vue d*érablir un processus de décision et
d’action le plus parfait possible chez tes leaders de demain.

Un modéle du _foncrionnement de Ia personne

Depuis P"apparition de la pensée fonctionnaliste en psychoto-
gie, plusieurs modéles du fonctionnement de la personne se song
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succédé, intégrant progressivement de plus en plus d*¢lémeats de [a
réalité humaine. L’évolution des théories a été marquée par trois
générations de psychologues,

La premiere génération a “té celle des behavioristes qui ont
effectué les premiéres recherches «scientifiques» sur e comporie-
ment. Leur modéle

S —R
Stimulus —» Réponse

a décrit le fonctionnement de Pindividu comme étant Ia réponse de
Porganisme 4 son environnement, limitant ainsi I'objer de ia
psychologie au comportement observable et mesurabie,

Puis les psychologues gestaliistes, suite 3 des recherches surta
perception, ont intégré les processus internes d’organisation des sij-
muli a la deseription du fonctionnement humain., Iis ORt proposé un
modéie

Stimulus —~Organisme —w Réponse

qui légitimait I’stude de phénomeénes non direciement observables
€L non mesurables. Hs se sont 1outefois limités aux processus cogni-
tifs. ‘

La troisieme génération de théories correspond & une synthése
originale effeciuge par Perls, un psychanalysie dissident associé ay
mouvement humaniste, quia appliqué le modéle gestaltiste 2 I"étude
de la motivation. Son modéte de fonctionnement

§—=E—=R
Stimulus —»-Expérience —»Réponse

décrit e cycle de Pexpérience de 'individu en terant compie de son
vécu émotionnel et physique. Il a le mérite d’expliquer comment
s'effectue la jonction enire fes systémes d’information et d’action 4
Pintérieur d’un organisme, permettant ainsi d’identifier les diffé-
rentes élapes du processus d’échange de Porganisme avec son envi-
ronoement.

Selon Peris®, un individu €sl «un organisme dans un champ/
environnement». En fant Que systéme ouvert ef vivant, ses pringipa-
tes caracréristiques soni: '
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1} d’avoir continueliement des bescins qu'il hiérarchise fui-
méme selon ses prioriiés de survie;

2) d’étre capable de se développer, d’apprendre et de s’auto-
apprendre.

Pour survivre et croitre, I"organisme doit satisfaire ses besoins
€N prenant cOntact avec un environnement sur lequel i peut agir.

Le cycle de Pexpérience’” illusire ce processus d’échange de
Porganisme avec son environnement.

Mobilisation de I’énergic

«Awareness»

Contact Retrait

Sensarion

Toute expérience a comme point de départ une sensation, une
modification de 1’équilibre interne de 'organisme provoquée soit
par 'environnement, soit par le «feedback» que le systéme se com-
munigque sur lui-méme. Si cette information circule {ibrement 4 tra-
vers les structures de son cerveau, I'individu devient «aware», c’est-
&-dire centré sur I'événement qui dérange son équilibre et capable
d’identifier ce qui se passe. Le processus d’«awareness» consiste
essentiellement en une synihése active des éléments externes el inter-
nes de la situation présente. Sur le plan expérienciel, la personne
prend conscience de ce qui lui arrive et décide de ce qu’elle veut. Dés
qu'elle connaii son besoin, {e processus de mobilisation de Pénergie
se déclenche. Son organisme s’excite, ses émotions se réveiilent, et
lorsqu’eile réussir a les intégrer, elle devient motivée, Cette mobili-
sation d’énergie la pousse rapidement 4 poser une action qui, si elle
est bien orientée, la méne a éablir le contact avec son environne-
ment. Le cycle se termine par un retrait: Porganisme interrompt e
contact et retrouve son équilibre jusqu’a ce qu’il sélectionne le
besoin suivant dans sa liste de priorités et amorce un nouveau cycle.

Lorsqu'il n’y a pas d'interruption dans le cycle de Pexpérience,
la personne réussit & satisfaire son besoin au moment ol il se mani-
feste; etle maintient sa vitalité et sa vivacité, Par contre, quand ele
Re réussit pas 3 terminer son cycle, son besoin ne disparait pas et
rejoint la liste d’attense de son organisme. Si elle accumule trop de

“sttuations non terminées, elle devient de moins en moins alerte et
énergique, donc moins capable de s’adapter aux situations au
moment ¢l efles se présentent.
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Parmi les érapes du cycle de ’expérience, celle que Perls a
décrite avec le moins de précision est I'«awareness». Pour bien com-
prendre le phénoméne de la prise de conscience, il faut se référer aux
données de la psycho-biologie.

Depuis longtemps, on sait que le sysiéme nerveux est constitué
de deux réseaux nerveux paralléles: I'un acheminant I'information
venant de Penvironnement et de P organisme vers le cerveau, Pautre
commandznt "action sur Penviroanement et les réajustements de
Porganisme. C'est au niveau du corlex cérébral que la jonction entre
le systéme d’information et le systéme d*action s’effectue. Clest la
que l"organisme synthétise son information, prend une décision et
déclenche son action.

«AWARENESS»

Il y a environ vingt ans, les psycho-biologistes ont démontré
que les deux hémisphéres cérébraux ont des siruciures et des mocles
de fonctionnement différents auxquels correspondent deux typesde
copnscience. .

Le processus de conscience, associé 4 I'hémisphére gauche, est
analytique, rationnel, togique, linéaire, verbal, masculin. Celui qui
est reli¢ 4 ’hémisphére droir est holistique, intuitif, imaginadif,
synthétique, non verbal, féminin. Bien que les deux hémisphéres
fonctionnent simultanément et soient étrofiement interreliés, celuj
de gauche sert 4 analyser les pressions de ’environnement alors que
celui de droite synthétise les besoins de Porganisme.

L'«awareness» implique le fonctionnement équilibré des deux
hémisphéres cérébraux, une centration issue de la synthése des deux
processus de traitement de {’information, $%il y a déséquilibre enire
fes deux, le cerveau prend mal sa décision et déclenche le sysieme
d’action de fagon incorrecte. Pour comprendre ce phénoméne,
comparons les deux hémisphéres a deux chevaux qui tirent parallite-
ment une méme voiture. Si Pun deux sire plus fort et avance plus
vite, la voiture aura de la difficulté a suivre.
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Les personnes doni I'hémisphére gauche prédomine sont trop
préoccupées par fes pressions de I’environnement et peu conscientes
de leurs états intérieurs. Elles éprouvent les problémes suivanis:
n’ayant pas de facilité 4 globaliser, elles ont besoin de beaucoup
d'information avant de réussir & prendre une décision. Ne décidant
pas en fonction de leurs besoins, elles ont de la difficulté 4 se mobili-
ser pour agir; elles n"ont pas beaucoup d’énergie. Si leurs actions
répondent habituellernent aux exigences de P’environnement, etles
manquent de créativité, rous en leur apporiant peu de satisfaction
personnelle, .

A P'inverse, les personnes dont I'hémisphére droit prédomine
sont trop centrées sur leurs besoins et décodent mal les donndes de
Penvironnement. Elles sont facilement envahies par leurs émotions
et ont tendance & prendre des décisions impulsives. Elles ont trop
d’¢énergie et sont souvent difficiles 4 supporter pour les autres. Au
moment de I’action, elles manifestent trop de créativité: elles man-
quent de bon sens et ne réussissent donc pas A trouver les élémenis
susceptibles de répondre A leurs besoins. Evidemment, il existe dif-
férents deprés de déséquilibre enire Jes deux hémisphéres, mais il
reste que pour prendre de «bonnes» décisions, &ire motivé et agir
efficacement, ’individu dois étre capable de fonctionner également
selon deux modes différents. Il doit &tre A [a fois rationnel et émotif,
logique et infuitif, verbal et imaginarif, masculin et féminin.

En résumé, on peut dire que Pefficacité du fonctionnement
d'une personne dépend de la libre circulation de Pinformation a
Pintérieur de son systéme. Sur le plan comportemental, on observe
que les personnes équilibrées sont réceprives et attentives & elles-
mémes et a leur environnement, et définissent facilement leurs
besoins; elles ont Pesprit clair et présent. Elles sont vivantes, énergi-
ques, calmes et manifestent rarement des tensions ou de la fatigue.
Elles sont flexibies: leurs actions sont bien orientées et ont de I'im-
pact sur leur environnement. Subjectivement, eiles ressentent de fa
satisfaction ¢t trouvent leur vie intéressante.

Siie bon déroulement du processus de satisfaction des besoins
provoque des ¢ffets positifs chez la personne, i} présente également

.des avantages pour le systéme social dans lequel elle est imbriquée,
Plus Pindividu satisfait ses besoins, plus it s’actualise. A mesure
qu’il eroit, il devient plus autonome, if passe de Papprentissage 2
V'auto-apprentissage, de la dépendance i I'interdépendance. En
devenant plus personnel ef plus créateur, if contribue  transformer
son environnement, La succession ininterrompue de multiples
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cycies d’expérience constitue un échange en spirale qui devient pro-
fitable et pour le systéme individuel, 1 pour e systéme social.

L’impact de la formarion universitaire
actuelle sur le fonctionnement des leaders

Notre modéle du fonctionnement de Ja personne s*avére parti-
culierement adéquat comme point de départ de analyse de la for-
mation des leaders, puisque former un leader, c’est préparer une
personne i prendre des décisions et & diriger Paction d’autres indivi-
dus. Quelle est donc l'influence de la formation universitaire
actuelle sur les sysiémes d’information et d’action des futurs diri-
geants de la société?

Nous avons affirmé au début de cet essai gue la premiére carac-
téristique des programmes de gestion étail de se centrer uniquement
sur les exigences de Penvironnement. En effet, d’une par, la trés
grande majorité des activités universitaires visent a informer les étu-
diants de ce que d’autres oni dit ou fait et, d*autre parr, il a’exisie &
peu prés pas d’activieés congues pour aider les personnes a identifier
leur propre fonctionnement et A développer leur style personnel de
leadership, On déifie la logique, I"objectivité, la pensée lindaire et
mathématique, les attitudes «viriles». On enseigne un processus de
décision rationnel basé sur la recherche systématique d’information
dans I'environnement. La pensée globalisante, intuitive, réceptive,
non verbale est reléguée aux oubliettes.

Certes, on affirme que le leader doit «avoir» de I’ intuttion,
mais on en parle comme d une espéce d’habileté héréditaire un peu
indéfinissable, en étant persuadé qu’il a’existe aucun moyen de la
développer. Une telle affirmation dénote, en plus d’une ignorance
de ta nature humaine, un manque ceriain d"imagination. L'intui-
tion n’est pas héréditaire, Tout le monde a un cerveau droit. [1 suffit
d’apprendre & s’en servir. H est inquiétant que des formateurs
I'ignorent et en découragent systématiquement Puiilisation. Ce fai-
sant, ils contribuent & préparer des leaders habiles & cueillir e &
analyser des données mais peu susceptibles de décider consciem-
ment en wiilisant I'information qui provient de leur propre systéme.
L’absence d’entrainement a "utilisation du cerveau droit favorise le
conformisme intellectuel et rue la créativité. L omission des besoins
personnels dans le processus de décision produit des leaders chez qui
le systeme d'information ne déclenche pas automatiquement le
systéme d'action: des gens peu mobilisés, qui apprennent 4 se moli-
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ver par des éléments extérieurs 4 eux-mémes (pouvoir, argent, plan
de carriére). S'intéressant peu a leurs besoins, il est peu probable
qu’ils arrivent naturellement 4 s’intéresser aux besoins des autres.

La deuxiéme caractéristique de "enseignemen. universitaire
découle de sa tendance vers la «gauchex et de sa dissociation des
aspects émotifs et physiques de la persoane. Les psychologues et les
psycho-biologistes® ont prouvé depuis longtemps qu’il est impossi-
ble de susciter Papprentissage d’une habileté sans mobiliser les émo-
tions et changer les habitudes des gens. Si on forme des cerveaux et
non des personnes vivantes et vibrantes, comment peut-1-0n lesren-
dre capables de développer des habiletés  dirigeret a motiver d’au-
tres personnes? On peut touf au pius remonier 1*échelle de Maslow
marche par marche el placer sur chacune d’efles des «techniques de
gestion» qui, si elles ne sont pas émotivement intégrées au style per-
sonnel du leader, deviendront rapidement des «gadgets» sans puis-
sance.

La sévérité de la crise économique actuelte ne permet plusd ja
société de se payer des leaders qui exigent une somme considérable
d'études statistiques et de conseil de spécialistes pour arriver & se
décider, et aqui, de par leur incapacité & motiver les autres, élaborent
des sysiemes de gestion de personnel de plus en plus cofiteux et com-
pliqués. En ceute période de bouleversement social, la population a
besoin de leaders qui s’intéressent a elle. Elle ne veut plus de «beaux
cerveanx» mais des dirigeants sensibles a ses besoins. Enfin, la révo-
lution technologique qui s’amaorce au niveau de la planéte fait res-
sortir I'urgence d’étre gnidés par des individus imaginatifs, inven-
tifs, capables d’envisager les nouvelles situations dans leur ensem-
ble.

Compte tenu de I’analyse que nous avons faite plus haut, nous
affirmons sans hésiter que nos écoles d"administration ne répondent
pas aux exigences de la société actueile. Si elies ne se transforment
pas en profondeur e rapidement, eltes continueront de former des
leaders garanis du passé, subjugués par les événements €t peu aples
a agir sur un univers en révolution.

La transformation des écoles de gestion

Aprés avoir identifié les facunes de la formation universitaire
_actuelle, il serait facile de conclure tout simplement 4 Purgence
d’ajouter aux enseignements existants des activites visant & aider les
futurs leaders 4 mieux fonctionner en tant que personnes. Ce serait
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déja un progrés, De telles activités sont offertes exceptionnellement
dans certains milieux académigques. L’expérience démontre que bien
qu'elles produisent des effets bénéfigues pour les personnes, elles
SORT SOuUVen! percues comme marginales et peuvent parfois méme
servir a renforcer davantage la croyance que *individu et Forganisa-
tion sont deux réalités opposées.

Pour vraiment réussir 2 former des décideurs ef des dirigeants
intégrés, conscients, il faut que les universitaires placent la personne
au centre de sa formation et gue les écoles de gestion deviennent des
milieux de vie ot PPétudiant pourra &ire stimulé a penser librement, &
personnaliser ses décisions, a développer son propre style de lea-
dership el a se servir de son imagination.

Une telle réorientation nécessitera une remise en question des
valeurs véhiculées par les universitaires et impliquera de séricuses
modifications des programmes exisiants. Il ne s’agit pas de (out
détruire, de repartir & zéro, mais de repenser chague enseignement
en fonction d’objectifs nouveaux, de sorte que les cours soient desti-
nés A des personnes totales ¢t non pas & des parties de personnes.
Concrétement, on pourrait amorcer le changement en suscitant les -
échanges entre professeurs de disciplines complémentaires et en les
invitant 3 donner des cours en collaboration. On pourrail également
utiliser des méthodes pédagogiques faisant beaucoup plus appel au
vécu® de "éadiant lors de la situation d’apprentissage.

Mais le plus urgent serait d’apprendre aux professeurs d'uni-
versité a utiliser teur cervean droit. Pour cela, ils devront développer
de nouvelles habitudes, accepter de modifier I'image qu'ils ont
d’eux-mémes, s’entrainer systématiquement & réveiller leurs émo-
tions et & utiliser leur imagination. Lorsqu'ils seront plus vivants, ils
deviendront des ressources suscepiibles d’inspirer nos futurs fea-
ders.

Les transformations que nous suggérons ne se feront pas sans
heurts ni sans efforts. Mais a notre avis, nous n'avons plus le choix.
Mous avons poussé la pensée rationnetle, linéaire, virile, asa limite.

Nous avons réussi a domestiguer notre environnement au
poini d*en menacer P'équilibre. Nous avons créc des armes qui peu-
vent nous détruire d’une seconde 4 I'autre. Nous avons aussi inventé
des machines qui produisent mieux et & meilleur prix que 'homme,
des ordinateurs qui traitent en une fraction de seconde plus d’infor-
mation que ne peut en assimiler le cerveau humain pendant des
années.



