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			Avant-propos

			Cet ouvrage s’adresse à tous les responsables d’une organisation et/ou d’une équipe dans le monde des bibliothèques. Il a pour objectif de transmettre des grilles de lecture et de donner des pistes de développement professionnel. Il vise à aider les collègues à gérer au mieux cette position délicate et parfois difficile, celle de manager-leader, dans un contexte de complexité : pouvoir mettre des mots sur des situations vécues afin de les comprendre et d’y remédier, lire les signes avant-coureurs de tension, tenir sa juste place, prendre du recul sur sa pratique, réguler une équipe comme un chef d’orchestre le ferait d’un orchestre symphonique…

			Il permet de comprendre quelles sont les priorités, dans le contexte particulier et spécifique de chaque bibliothèque, et d’élever son niveau de conscience des situations et des rôles ; ceci pour pouvoir agir avec puissance et subtilité dans le rôle de responsable et permettre l’efficacité collective et l’autonomie professionnelle de chacun.

			Il est le fruit d’une longue gestation, depuis le pré-séminaire de la Fédération internationale des associations et institutions de bibliothèques (IFLA) sur le leadership à Johannesburg, à l’été 2007, et s’est nourri de nombreux séminaires animés par des professeurs, formateurs et consultants dans le monde des organisations. Il assure ainsi le passage de la transmission orale à la transmission écrite.

		

	
		
			Introduction : Qu’est-ce que le leadership ?

			Et tout d’abord qu’est-ce qu’un leader ? La façon dont on interpelle le responsable d’un service, et dont on le nomme en son absence, donne de précieuses indications sur la qualité de l’ambiance et sur la santé de la bibliothèque. Comment l’appelle-t-on ? Chef ? Jean ? Jeannot ? Patron ? J’ai connu une bibliothèque où quelques collègues masculins beuglaient « chef ! » pour appeler leur responsable, en section jeunesse, une femme, ce qui était une plaisanterie au second degré. Comment parle-t-on de lui ? Frédéric ? Monsieur Girondin ? Le chef ? L’autorité ? Le manager ? Le patron ? La hiérarchie ? Le 4e étage ? Le responsable ? Le directeur ? Louis XIV ou Napoléon ? La maîtresse ?…

			L’étymologie des termes utilisés

			Chaque dénomination traduit une signification particulière, comme nous indique son étymologie :

			Le patron (du bas latin patronus, modèle) est protecteur, comme un saint patron, et sert de guide et de modèle.

			Le chef (du latin caput, tête) est à la tête d’une organisation.

			Le responsable (du latin responsum, supin du verbe respondere, répondre) est celui qui doit répondre de ses propres actions ou de celles des autres, qui est le garant.

			Le manager (du verbe anglais to manage, qui vient de l’italien maneggiare, contrôler, manier, avoir en main, qui vient lui-même du latin manus, la main. Terme influencé par le mot français manège, faire tourner un cheval dans un manège) dirige par la main, comme la ménagère, plus que par la volonté.

			Le directeur (du latin director, le conducteur, le guide, de directum, supin de dirigere, diriger) est celui qui dirige.

			L’autorité (du latin auctoritas, la capacité d’augmenter) a la capacité de faire grandir en hauteur (de façon physique ou symbolique).

			La hiérarchie (du grec hieros, sacré et de arkhê, le pouvoir, le commandement) est l’ordonnancement d’un groupe tel que chacun de ses membres est subordonné à un autre (qui le précède dans la hiérarchie). Elle définit l’échelle des pouvoirs et des statuts.

			Le boss (de l’anglais américain boss, le chef d’équipe ou d’atelier, issu du flamand baas, le maître d’équipage d’un bateau flamand, issu du haut allemand basa, tante, cousine) désigne à l’origine un membre de la famille plus âgé et traité avec respect, puis une personne en charge, pour éviter le terme de maître qui évoque les relations de maître à esclave.

			Le leader (de l’anglais to lead, mener) a la capacité d’entraîner un groupe à sa suite. Sa légitimité réside dans la qualité et le dynamisme de son leadership.

			Voici également ce qu’en dit Éric Berne, dans son ouvrage traitant de la santé des organisations, intitulé Structure et dynamique des organisations et des groupes : « Les membres du groupe exigent du leader un certain nombre de qualités qui sont celles d’un dieu. Il est considéré comme omnipotent, omniscient, immortel, invulnérable, irrésistible, incorruptible, non influençable, infatigable et sans peur. Ce sont les mêmes qualités que celles attribuées aux empereurs d’autrefois1. »

			Manager ou leader ?

			Il n’est pas toujours facile de distinguer un manager d’un leader, d’autant que ces deux termes (de même que management et leadership) sont souvent utilisés l’un pour l’autre. La différence fondamentale entre un manager et un leader tient à l’origine de l’autorité que chacun exerce au sein d’une organisation.

			• Un manager est désigné par sa hiérarchie, c’est un chef imposé à une équipe. Être un manager dans une organisation, comme une bibliothèque, est avant tout un statut. Le pouvoir du manager trouve son fondement dans l’organisation hiérarchique du système. Un manager est un organisateur :

			– Il tient son autorité de la hiérarchie, qui le désigne comme tel.

			– Son pouvoir est avant tout lié à l’organisation hiérarchique.

			– Il est centré sur la tâche.

			– Il dispose d’une équipe formelle, sur laquelle il exerce son autorité.

			– Il organise, coordonne et contrôle l’activité de son équipe.

			– Il a des objectifs qui lui ont été fixés et il cherche à les atteindre.

			Les mots-clés du manager sont : organisation, planification, objectifs, résultats, processus, coordination, contrôle.

			• Un leader est reconnu comme tel par les membres de son équipe. C’est une reconnaissance, non un statut. Il tire son pouvoir des relations qu’il noue avec les autres membres du groupe. Un leader est un visionnaire :

			– Il tient son autorité des membres du groupe, qui le reconnaissent comme tel.

			– Son pouvoir est avant tout lié aux relations qu’il noue avec les membres de son équipe.

			– Il est centré sur les personnes.

			– Il est positionné au centre d’un groupe, qui lui reconnaît une autorité informelle.

			– Il propose, influence et est moteur au sein de son groupe (motivation et initiative).

			– Il a une vision et cherche à la réaliser.

			Les mots-clés du leader sont : communication, motivation, confiance, adhésion, vision, écoute, coopération, créativité.

			Leader et manager sont les deux faces d’une même pièce. Un leader n’est pas foncièrement meilleur qu’un manager, ni un manager qu’un leader. Ils sont les deux visages de Janus bifrons et sont indispensables au bon fonctionnement d’une institution. De bons managers sont nécessaires, afin d’organiser efficacement l’activité, mais également de bons leaders, afin d’entraîner et de motiver les équipes.

			Êtes-vous plutôt manager ou plutôt leader2 ?
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			À quoi sert un leader ?

			Éric Berne, dont la réflexion se nourrit de nombreux exemples, d’Assurbanipal à Napoléon et d’Aristote à Tocqueville…, précise que le leader devrait idéalement réunir les caractéristiques du leadership responsable (l’autorité conférée par la légitimité institutionnelle), du leadership effectif (la capacité à diriger), et du leadership psychologique (l’influence sur l’esprit des membres).

			De ce fait, l’une des principales pathologies des organisations et des groupes réside dans l’incapacité du leader responsable à remplir ce rôle. « Un leader, comme le précise Jean-Pierre Quazza, est une personne réelle qui a une relation réelle avec les membres de son groupe ou de son organisation, et qui prend la responsabilité, et le risque, de focaliser sur sa personne leurs besoins et leurs craintes et d’exiger que les buts du groupe et de l’organisation soient poursuivis. Si ce n’est pas le cas, le groupe ou l’organisation deviennent anomiques, les liens se dissolvent, la culpabilité survient au travers de la “performance internalisée”, et la recherche des boucs émissaires constitue un mode habituel de résolution des difficultés3. »

			Pour en savoir plus

			Éric Berne, Structure et dynamique des organisations et des groupes, Les Éditions d’Analyse Transactionnelle, 2005.

			Philippe Bernoux, La Sociologie des organisations : initiation théorique suivie de douze cas pratiques, Le Seuil, 2014 (Points Essais).

			Philippe Bernoux, Sociologie du changement dans les entreprises et les organisations, Le Seuil, 2010 (Points Essais).

			Michel Crozier, Erhard Friedberg,  L’Acteur et le système : les contraintes de l’action collective, Le Seuil, 2014 (Points Essais).

			Robert Dilts, Leadership visionnaire : outils et compétences pour réussir le changement par la PNL, De Boeck, 2009 (Le management en pratique).

			Erhard Friedberg, Le Pouvoir et la règle : dynamiques de l’action organisée, Le Seuil, 1997 (Points Essais).

			Henry Mintzberg, Le Manager au quotidien : les 10 rôles du cadre, Les Éditions d’Organisation, 2006 (Références-Poche).

			Henry Mintzberg, Le Management : voyage au centre des organisations, Eyrolles, 2004.

			Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, Les Éditions d’Organisation, 1998 (Les références).

			Henry Mintzberg, Le Pouvoir dans les organisations, Les Éditions d’Organisation, 2003 (Les références).

			François Vergonjeanne, Coacher groupes et organisations : la Théorie Organisationnelle d’Éric Berne (T.O.B.), InterÉditions, 2015.

			

			
				
					1. Éric Berne, Structure et dynamique des organisations et des groupes, Les Éditions d’Analyse transactionnelle, 2005, pp. 150-151.

				

				
					2. Elwood N. Chapman et Sharon Lund O’Neil, Leadership : Essential Steps Every Manager Needs to Know, Prentice Hall, 1999.

				

				
					3. Jean-Pierre Quazza, « Le leadership selon Berne : le rôle plutôt que la personne », Actualités en Analyse transactionnelle, n° 130, 2009, pp. 32-37.

				

			

		

	
		
			
			

		

		
			I

			Analyser son positionnement

			« S’aveugler sur soi conduit à s’aveugler sur autrui. »

			(Edgar Morin, tweet du 1er novembre 2015)

			L’illusion du pouvoir et le pouvoir de l’illusion

			Qu’est-ce que le pouvoir ? C’est la faculté d’agir sur un élément, un groupe, une personne, qui s’exerce dans une relation duelle, tripartite ou multipartite. En termes d’énergie, c’est la pression que j’exerce sur quelque chose ou sur quelqu’un, et ce peut être une faculté ou une aptitude.

			Et l’illusion ? C’est une croyance qui colore notre vision du réel et nous fait prendre nos désirs pour des réalités. Quelles sont les illusions les plus courantes sur le leadership ?

			Comme c’est moi le chef, c’est moi qui décide ;

			Le chef doit tout savoir ;

			Mon travail, c’est faire travailler les autres ;

			Le chef doit donner l’exemple ;

			Le pouvoir, ça ne se partage pas ;

			Il faut être fort, toujours présent et en bonne santé ;

			Si vous travaillez ici, vous travaillez pour moi ;

			Le mieux, pour avoir la paix, c’est de diviser pour régner ;

			Puisque j’ai tout bien organisé, tout doit bien marcher ;

			Tout le monde doit être d’accord avec moi ;

			Un chef n’a pas d’émotions ;

			Le pouvoir, ça ne se partage pas ;

			Un chef ne doit pas être familier avec son équipe.

			 

			Chacun de nous en ce domaine a des croyances, mais toute la question est de savoir si l’on y tient fermement, ou si l’on est prêt à faire évoluer sa vision des choses face à la réalité. La croyance peut faire imaginer que le pouvoir est une baguette magique qui fait en sorte que les gens sous mon autorité font ce que je veux qu’ils fassent… L’illusion fait croire que nous avons du pouvoir sur la réalité, mais c’est l’inverse qui se produit.

			Pour Olivia Trono, qui a suivi le séminaire de Liber1 intitulé International development programme for the leaders of tomorrow’s libraries : « Se former au leadership, c’est avant tout apprendre à se connaître, à reconnaître son style de conduite et à l’assumer tel qu’il est. Se former au leadership, ce n’est pas apprendre à manager. C’est porter un regard critique sur nos forces et faiblesses en tant que cadre et savoir les utiliser au mieux pour motiver, inspirer nos collègues dans la réalisation de leur travail2. »

			 

			Donc, comment se positionner ? 

			

			
				
					1. Liber : Ligue des bibliothèques européennes de recherche ; <http://www.libereurope.eu>.

				

				
					2. Olivia Trono et Valérie Mallet, « Emerging Leaders, un séminaire de Liber : regards croisés », Bibliothèque(s), revue de l’Association des bibliothécaires français, juillet 2014, n° 74-75, pp. 31-33.

				

			

		

	
		
			1. Les trois dimensions du leadership

			Une grande partie des concepts sur lesquels je m’appuie sont issus de l’Analyse transactionnelle, et tout particulièrement d’un ouvrage d’Éric Berne : Structure et dynamique des organisations et des groupes1, lui-même le fruit d’une analyse exhaustive de la littérature en ce domaine, et qui sert de base de travail à de nombreux consultants en organisation.

			Les trois dimensions du leadership correspondent aux trois manières de représenter l’organisation d’une bibliothèque : l’organigramme fonctionnel (les rôles), l’organigramme personnel (« qui est où ? ») et la représentation que chacun a de sa place dans la bibliothèque et dans l’estime du leader (« où je me situe ? »).

			• Le leader responsable est celui qui occupe la position de chef dans l’organigramme.

			• Le leader effectif est celui qui prend véritablement les décisions, quelle que soit sa place dans l’organigramme. Il peut être installé dans le bureau du fond, mais être la personne qui a le plus d’influence sur l’activité et les décisions à prendre.

			• le leader psychologique est la personne la plus influente dans les représentations personnelles de chacun des membres du groupe, et celle à qui ils viennent se confier.

			Ces trois fonctions peuvent être assurées par une même personne, mais toutes les combinaisons existent et peuvent générer de nombreux dysfonctionnements dans la gestion de la bibliothèque. La distinction entre ces trois types de leadership n’est pas toujours évidente, et est plus facile à repérer en cas de crise. En tout état de cause, quelle que soit la taille de la bibliothèque ou de la structure considérée, ces trois dimensions existent toujours.

			Le leader responsable

			Il rend des comptes à son supérieur hiérarchique. Il a été nommé par son ou ses supérieurs hiérarchiques et c’est lui qui rend des comptes à ses supérieurs, particulièrement en situation de crise.

		
			
				[image: ]
			

		

			La fonction de la légitimité. Sa nomination fait l’objet d’une communication publique, parution au journal, photo, cérémonie d’accueil et d’intronisation. Il porte la responsabilité de la bibliothèque.

			Il donne le sens des missions et activités. Son rôle est de donner une direction, un sens aux activités de la bibliothèque. Il dit : « C’est là qu’on va, et on y va de cette manière. » Par exemple, il prend les décisions en termes de politique d’acquisition, de prêt, de charte d’accueil, etc. Il valide les priorités et les projets à mener sur certaines cibles de publics : les jeunes adultes, ou les personnes à mobilité réduite, les étudiants de premier cycle ou les chercheurs, etc. Chaque type de bibliothèque doit faire des choix en fonction de son espace, ses budgets, ses ressources externes et internes, ses partenaires, les compétences de son personnel2…

			Il joue un rôle important au niveau de la pensée. Réfléchir, penser, diagnostiquer, anticiper sont ses prérogatives. Il est acteur dans le domaine de la pensée.

			Ses trois critères de puissance personnelle dans son rôle :

			• Il peut modifier l’organigramme sans avoir à demander une autorisation au préalable.

			• Il peut donner des récompenses et des sanctions irrévocablement.

			• Il peut modifier ses objectifs, ses priorités, le règlement interne et la culture professionnelle en fonction des opportunités.

			Le garant de la cohérence interne. Pour dire les choses d’une autre manière, le leader responsable est le garant de la cohérence de la bibliothèque qu’il dirige, face aux différents types de pressions que les personnes ou autres structures de l’environnement exercent sur elle. À titre d’exemple :

			– Les autorités de tutelle exercent des pressions telles que : l’exigence de rendement et de résultats significatifs, des actions efficaces avec des moyens peu coûteux en personnel et en matériel.

			– Les partenaires veulent que les projets menés conjointement par la bibliothèque augmentent leur propre efficacité.

			– Les lecteurs et usagers aspirent à un service gratuit, rapide, efficace, ouvert le plus largement possible, avec une durée de prêt illimitée, un accueil chaleureux et convivial, des occasions de rencontre, etc.

			En lien avec l’existence et la légitimité de la bibliothèque. De fait, le leader responsable reste centré sur le rôle que remplit la bibliothèque dans l’environnement, sur sa valeur ajoutée. Le rôle des éléments de l’environnement de la bibliothèque est d’exercer des pressions sur sa frontière externe, d’exiger d’elle des services qui répondent à leurs besoins. En effet, si la bibliothèque cesse de répondre aux attentes, aux besoins qui se manifestent sous forme de pressions exercées sur elle – lui demandant d’agir et de répondre à ces demandes –, elle risque de péricliter ou de disparaître, en raison de son inutilité perçue. En fait, la bibliothèque a besoin de pressions pour vivre, et s’y adapter. Pour s’y adapter, elle doit se construire et agir dans la cohérence, vis-à-vis d’elle-même et vis-à-vis de son environnement.
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			De ce fait, le rôle de la bibliothèque, représentée par son leader responsable, est de faire face à ces pressions et de leur opposer de la cohérence dans ses missions et objectifs. Dans le cas contraire, si les priorités de la bibliothèque ne sont pas clairement définies, cohérentes entre elles, explicites et compréhensibles par tous, la pluralité des missions assumées risque de plonger l’établissement dans l’incohérence interne et la fragilité.
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			Imaginons que la section jeunesse d’une bibliothèque consacre des mois de travail de médiation « hors les murs » pour amener à la lecture des publics fragilisés, adolescents, jeunes de cités, parents illettrés, etc. Si au bout de constants efforts et de liens tissés dans la durée, le médiateur attire le jeune à la bibliothèque, par exemple, et que celui-ci se fait rejeter rapidement parce qu’il n’applique pas les règles implicites de la civilité ou du règlement intérieur, le travail des médiateurs « hors les murs » est-il en cohérence avec le fonctionnement et le règlement de la bibliothèque ?

			Le leader effectif

			La fonction de l’expertise. Il est le tenant de l’expertise de la structure. C’est lui que l’on va consulter en cas de problème d’ordre professionnel et dont on suit les recommandations. Il est celui dont les suggestions ont le plus tendance à être suivies et respectées en situation de stress. Car c’est celui dont les collègues considèrent qu’il est celui qui connaît vraiment « le boulot ».
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			Spécialiste de la veille stratégique. Dans son rôle et ses compétences d’expert, il connaît les éléments stratégiques de l’environnement : les opportunités et menaces, par exemple, de la situation en cours (en référence à l’audit marketing SWOT)3 ; il sait utiliser ceux qui garantissent la pérennité de sa structure. Il connaît et maîtrise les éléments clés dans le contexte de la bibliothèque, et peut prévoir les changements décisifs qui vont obliger la bibliothèque à s’adapter à ces nouvelles données.

			Par exemple, une fusion des mairies comme au Québec ou une communauté de communes comme en France modifie profondément la nature des services qu’une bibliothèque départementale peut proposer ; ou une modification légale des procédures d’achat des collections, notamment sur les documents électroniques, entraîne des modifications importantes dans la politique d’acquisition ; ou encore, les programmes de concours ou d’examens pour les médecins ou les avocats nécessitent une vigilance toute spéciale et un traitement particulier sur les collections concernées, pour maintenir l’égalité des chances pour tous, et éviter que quelques étudiants ne s’approprient à l’année les ouvrages nécessaires aux études.

			Il donne la méthode. C’est la personne référente en termes d’activité professionnelle. Il est celui que l’on va consulter en cas de difficulté d’ordre opérationnel : « comment fais-tu pour… » ou « je ne sais pas comment cataloguer, indexer, référencer, désherber, sauvegarder, trier, effectuer telle ou telle opération ».

			Il joue un rôle important au niveau de la tâche et du geste. Il montre, il explique, il commente, il assiste, il forme ses collaborateurs.

			Il est coopté. Contrairement à la fonction du leader responsable qui est une charge déléguée par N + 1, la dimension effective du leadership est un rôle coopté. Ce sont les autres, les collègues, les collaborateurs qui, sans le dire officiellement, choisissent la personne qui, à leur avis, va les renseigner et les aider le plus efficacement.

			En lien avec l’objectif stratégique de la bibliothèque. Selon les différents modes d’expertise nécessaires, il peut y avoir plusieurs personnes différentes considérées comme experts dans leur domaine. Simplement, le leader effectif, en raison de sa perception des changements stratégiques dans l’environnement, sait repérer les objectifs stratégiques de la bibliothèque, ceux qui garantissent sa survie : ou (pour dire les choses autrement), la pression la plus stratégique exercée sur la bibliothèque : « Si la bibliothèque brûlait cette nuit ? Qui serait le plus incommodé par cet incendie ? Qui serait lui-même en grande difficulté ou en danger ? » Ce scénario catastrophe permet de repérer les partenaires ou clients qui, en raison de l’impact fort de la bibliothèque sur leur propre activité, sont prêts à agir efficacement pour sa pérennité.

			Ses cinq critères de puissance personnelle

			• L’expertise, comme une compétence particulière ou rare, en tout cas peu partagée.

			• La possibilité de capter, filtrer, retenir ou contrôler l’information.

			• La capacité de créer ou modifier les règles de fonctionnement.

			• L’avantage d’attribuer aux autres des moyens financiers et matériels.

			• L’accès à un réseau relationnel externe, comme les liens avec la presse, avec des institutions internationales comme l’Ifla4, avec les associations professionnelles et les syndicats.

			Le leadership psychologique

			La fonction de l’influence. Il est le personnage le plus influent dans les représentations personnelles de ses collègues. Sa parole et son opinion ont un poids particulier et influencent largement l’opinion des autres.
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			Ses collaborateurs exigent de lui des qualités particulières. Le leader psychologique d’un groupe occupe une place privilégiée dans les représentations, qu’il soit ou non en même temps leader responsable et effectif. Ses collaborateurs exigent de lui des qualités particulières ; il doit être toujours disponible, avoir réponse à tout, être de bon conseil, un vrai soutien, sans peur et sans faiblesse. Si, dans la vie quotidienne, il manque à l’une de ces qualités, il y aura toujours quelqu’un pour le lui reprocher. En effet, chacun projette sur lui, de manière inconsciente, ses attentes, espoirs et déceptions d’enfant vis-à-vis de ses parents.

			Une fonction de conseiller. Il assume la fonction de conseiller, à titre privé, pour des interrogations d’ordre personnel ou concernant le profil de carrière. On demande son avis pour choisir une formation, valider un profil de poste, répondre à une offre, etc.

			Il donne du lien, de la sécurité relationnelle. C’est lui qui cimente les relations entre les membres d’une équipe. Il est souvent à l’origine des rituels de convivialité : les pots de départ, d’arrivée, les gâteaux… Il peut proposer aussi des activités culturelles ou sportives hors bibliothèque, au cours desquelles les collègues ont l’occasion de se connaître sous un jour plus personnel.

			Il joue un rôle important au niveau de la parole, et du ressenti. Dans son bureau, il y a souvent du monde, et on y parle beaucoup, sur les sujets les plus divers. En cas de crise, tout le monde vient le voir, lui raconter les derniers développements et y connaître les rumeurs en cours. C’est un bureau où chacun peut laisser libre cours à ses émotions. C’est parfois le « bureau des pleurs ».

			Ses quatre critères de puissance personnelle

			• Il sait écouter.

			• Il fait preuve de charisme.

			• Ses collègues ont de l’affection pour lui.

			• Il respecte la discrétion et la confidentialité.

			Il est coopté. Lui aussi est coopté par ses collègues pour les questions d’ambiances, de relations, de conseils. Il ne peut s’autoproclamer leader psychologique de son groupe.

			Des qualités spécifiques pour chaque dimension 
du leadership

			Pour conclure sur les qualités de chaque dimension du leadership, on peut dire que :

			Le leader responsable répond aux besoins de structure, de sens et de cadre de ses collaborateurs :

			Il donne du sens, des objectifs, des priorités, des limites.

			Il donne des missions définies, prend des décisions, clarifie les enjeux.

			Il a les idées claires, il joue la transparence.

			Il sait dire non, être responsable et assumer son rôle.

			Il considère l’intérêt général avant les intérêts particuliers.

			Il organise le travail, il organise et anime des réunions.

			Il est en bonne santé.

			Le leader effectif répond au besoin de stimulation de ses collaborateurs :

			Il montre une compétence managériale, il sait gérer une équipe, être un modèle pour ses collaborateurs.

			Il sait s’adapter, se former, évoluer.

			Il sait se remettre en question, garder l’esprit ouvert.

			Le leader psychologique répond au besoin de reconnaissance de ses collaborateurs :

			Il montre du respect, de la considération, de l’écoute pour ses collaborateurs.

			Il pratique la justice, l’équité, en ne manifestant pas de préférence, sans « chouchou » ni « tête de turc ».

			Il sait être psychologue, il donne à chacun le sentiment d’exister et d’être important.

			Quand l’organisation dysfonctionne, que se passe-t-il ?

			Les manquements sont possibles au niveau des trois fonctions du leadership :

			Les problèmes au niveau du leader responsable

			Le manque de légitimité. C’est le cas quand le responsable n’est pas nommé vraiment. Il est chef, mais par intérim, pour un temps, en attendant mieux… Il n’a pas été officiellement annoncé ni intronisé. Ses collaborateurs ne savent pas s’ils doivent ou non investir de l’énergie pour s’adapter à son fonctionnement, ce qui génère de l’angoisse, de l’attentisme et de l’immobilisme. On attend… C’est également le cas quand on sait que le chef actuel va partir, sans savoir qui va le remplacer. On attend… Et rien ne bouge.

			Le manque de directives. Le chef ne sait pas où il va. Il peut recevoir lui-même des consignes contradictoires de son ou ses responsables hiérarchiques, qui peuvent eux-mêmes ne pas être d’accord entre eux. On observe souvent ce phénomène lors de la préfiguration ou la rénovation d’un bâtiment : chacun s’épuise et se décourage entre les ordres et contrordres.

			Le manque de limites. Parfois le responsable d’une équipe cherche à se faire aimer de ses collaborateurs plutôt que de se faire respecter. Ce phénomène est fréquent quand le leader est un ancien membre du groupe, qui est devenu responsable en raison de ses qualités opérationnelles. Il n’a souvent pas fait le deuil de la convivialité qui existait au sein de l’équipe, il se sent seul, isolé, et cherche la complicité avec ses anciens collègues. Il a de la difficulté à fixer les limites de son nouveau rôle, et risque, pour tenter de se faire accepter, d’octroyer des passe-droits et des faveurs, dommageables à la santé de l’équipe. C’est également le cas quand le leader entretient des relations intimes ou privées avec l’un de ses collaborateurs. Les autres le ressentent comme du favoritisme et une injustice : « Pourquoi lui et pas moi ? … Ah oui, d’accord… ! »

			Les problèmes au niveau du leader effectif

			Le manque de perspective. C’est le cas quand le leader ne remet pas à jour ses compétences, qui s’usent avec le temps. S’il a été expert à un moment donné, mais s’il ne se remet pas en question en permanence, l’environnement et les éléments stratégiques risquent de changer sans qu’il s’en aperçoive. Il risque d’entraîner la bibliothèque dans des décisions dommageables à ses missions. C’est le cas, par exemple, quand les équipes continuent à passer un temps considérable à cataloguer des ouvrages traités ailleurs, « parce qu’on a toujours fait comme ça », ou quand la bibliothèque ne se rend pas compte que la rigueur de son règlement, devenu inadapté, par rapport aux contraintes vécues par son public, fait fuir peu à peu ses lecteurs.

			La rétention d’informations vitales pour le bon fonctionnement de la bibliothèque. Un expert, bien installé dans son statut, risque de se « reposer sur ses lauriers » et de se considérer « en pays conquis ». De ce fait, il peut s’approprier pour des objectifs personnels des informations qui appartiennent à la bibliothèque : il poursuit une carrière personnelle au détriment de la bibliothèque et de ses collègues. C’est le cas par exemple d’un responsable qui utiliserait les données de sa bibliothèque, non pas en vue d’un meilleur fonctionnement, mais pour aller se vendre, mieux, ailleurs.

			Le manque d’humilité. Un responsable, sachant que son secteur ou les informations qu’il traite sont les éléments stratégiques de la bibliothèque, risque de se sentir au-dessus des autres, et de dénigrer ou mépriser le travail des autres, jugé comme moins important que le sien. Ce pourrait être le cas, par exemple, du responsable du département « vie locale » d’une bibliothèque municipale qui, fort de l’appui du maire, regarderait de haut ses collègues...
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