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Spiritualité des dirigeants a lissue de 5 passagede

leadership

Introduction :

De tout temps les dirigeants sont particulierenexposés a une escalade de fortes pressions
dans I'exercice de leur fonction. L’hypothese gateequi prévaut est que leur tempérament
implique une force suffisante pour assumer la ahaégultant de leur responsabilité. Cette
force est une ressource indispensable que nousogwop d’examiner a la racine. Cela
suppose de nous concentrer sur le ressort derlauapié en situation d’extréme pression. Ce
genre de situation exceptionnelle apparait comnee«wimaversée du désert ». Appliquée au
domaine du leadership on peut également évoquetian de passage déclenchant un appel,
un recours a la spiritualité, ce que nous résursous la métaphore d’'une odyssée spirituelle.
Ce qui nous intéresse ici n'est pas la consciepoéduelle mise en ceuvre dans les états ou
comportements stables de la personne, mais lermbdement de la spiritualité provoqué par

une activité manageériale sous tension.

Nos travaux se situent dans le champ du manageeheatd la spiritualité, domaine qui fait
I'objet d’'une attention particuliere dans I'ensembles pays anglo-saxons. On peut évoquer
parmi les contributions les plus riches dans le @lamles travaux de Giacalone & al. (2003),

Korak-Kakbadse & al. (2002), Mitroff & Denton (1909

Le propos de notre réflexion est ici de montreplice de la spiritualité dans la conduite du
leadership et particulierement dans I'expérien@&puves ou situations de passage. En quoi
la spiritualité peut-elle constituer une ressoupmr les dirigeants ? Comment est-elle

mobilisée durant les épreuves qu’ils traversent ?



Les passages de leadership sont des expériencesllesugue vivent les dirigeants et qui
présentent des épreuves mais aussi des possipititasles dirigeants d’apprendre (Thomas

2008) et de faire appel a leurs ressources sglatue

Afin de rendre compte avec précision des meécanistedivation de la spiritualité en
situation de passage, nous avons choisi de noutar sur 5 cas de dirigeants et cadres
dirigeants, que nous sélectionnons a partir d’dragtllon plus vaste d’une étude qualitative
conduite a partir de mars 2009. L'intérét de cedilaest multiple. Il s’agit de la premiere
recherche empirique menée en France sur le swgst.iriformations recueillies sont riches
d’enseignement sur la représentation qu’ont legehnts de la spiritualité dans le monde
manageérial. Nos interlocuteurs livrent a traverar ldistoire et leurs réactions face a
I'adversité, leur ttmoignage personnel offrant iailes perspectives sur un cheminement vers

la spiritualité.

Cette contribution apporte aussi des éléments flexndgté a propos de la démarche
méthodologique élaborée pour traiter ce theme rewvaupres d'une population de

dirigeants.

|. LE CADRE CONCEPTUEL

Nous allons définir dans cette premiere partiectascepts mobilisés. Notre propos est centré
sur I'aspect du leadership des dirigeants ; noydoearons la littérature sur le théme du
leader spirituel.

1.1.La spiritualité des dirigeants
Méme si le terme de spiritualité est souvent colnatla religion, il est un concept
polymorphique, accueillant une grande variété des g@ssibles : une croyance en Dieu, la

priere ou la contemplation, une capacité d’écowde dutres améliorant les relations aux



autres, un engagement sincére a entretenir deeonefl relations avec les autres et ainsi
contribuant a plus de paix et d’harmonie dans lenaep une croyance optimiste que les
personnes et le monde peuvent devenir meilleurg temdance a étre sensible au

développement durable (Cavannaugh, 1999).

Robert Giacalone et Carole L. Jurkiewicz (20033@et prétés a un exercice de recensement
des définitions dans la littérature telles que pi@ssion personnelle de préoccupations
ultimes, de vérités personnelles, la présence dfalaion a une puissance supérieure, une
aspiration a trouver son chemin, sa place, unerexe subjective du sacreé, une facon d’étre
provenant de la conscience d'une dimension tramlsc#a et caractérisée par certaines
valeurs identifiables concernant soi, la vie, umgpe de vie personnel, la dimension

humaine qui transcende les aspects biologiqueshpkygiques et sociaux de I'existence, le

domaine des fins ultimes, des entités supériedeebjeu, de la compassion, du sens...

La multiplicité des dimensions de la spiritualité Etérature comme chez les dirigeants
d’entreprise a pour effet de ne pas permettre ppeoahe du terrain sans que des précautions
ne soient prises. Mais I'effort le mérite car lliié pratique existe bel et bien : des effets sur
les capacités intuitives, I'innovation, le travaih équipe, I'engagement des personnes, une
vision plus puissante (Neck & Milliman, 1994) ; kdisigeants considérant leur travail comme
un moyen d’avancer spirituellement conduisent Bworigation a de meilleurs niveaux de
performance (Himmelfarb 1994). S’agissant du liatree leadership et spiritualité, (Korac-
Kakabadse & alii ., 2002) le leader spirituel amgh® les situations avec une attitude de recul
et discernement plutdt qu’'en intervenant directemiradopte une posture d’ouverture et
d’acceptation plutét que de contréle, d’humilitéitpt que d’expression forte d’expertise ; le
leader spirituel préfére lacher prise plutét queddeenir ou retenir, éclairer plutét que faire
lui-méme. LeServant leadershifGreenleaf, 1973) dans la méme veine décrit arpetla

théologie Quaker un leader, comme celui qui esseauvice des autres, mettant I'accent sur



une approche holistique du travail, le développanparsonnel, les décisions partagées,
I'inspiration de la confiance, I'art de I'écoute, pratique des feedbacks positifs. Egalement le
leader authentique (Luthans, Avolio 2003) fait peede capacités psychologiques positives,
de raisonnement moral durant les événements @#gide la vie en cultivant la conscience de
Soi, une perspective morale intériorisée, un dopaliet une transparence relationnels. Les
partisans du modele de développement du leadessitii@ntique pensent que les espérances
de réussite peuvent étre améliorées grace a uneemiion appropriee des plans de
successions combinés a des pratiques judicieusdévddoppement les leaders authentiques
(llies & alii, 2005). Le but des programmes coresigiour les leaders a préserver leur
authenticité personnelle durant les défis et a ld@per celles des autres (Avolio & Gardner,

2005).

1.2.Les passages de leadership

Les passages de leadership constituent non seulatesndéfis a relever, mais aussi des
épreuves. lls permettent au leader de se constituegpertoire de savoir-faire nourrissant son
expérience (Thomas 2008)I¢Call & alii, 1988) Cette succession d’expériences s’effectue
par palier. Chaque palier ou étape franchie avecesuest I'occasion de résoudre un défi et
d’effectuer ce qui constitue un passage en terradsatlership. Un passage de leadership est
un défi résolu par un leader a mettre au comptdadeonstruction progressive de son
expérience de leader. Plus rien n’est tout a faieip apres un passage, le leader a capitalisé
une expeérience conséquente et marquante dansdiggsage de ses expériences en matiere
de leadership. Cet apprentissage lui sera utiler goute situation se reproduisant a
l'identique. Egalement il sera prét a relever dechains défis d’'une autre nature pour
accroitre son répertoire de leadership. Chaqueapgasde leadership signale sa capacité a

évoluer dans les organisations.



Parmi les situations critiques dans lesquellele du leader s’affirme pleinement, Noel et
alii (2004) evoquent le fait de : rejoindre unereptise pour la premiere fois, étre manager
pour la premiere fois, accepter un poste exposjnar la responsabilité d’une fonction,
faire face a un échec dont on est responsable, e a un mauvais superviseur ou a des
collegues rivaux, perdre son travail ou une proamtsubir une fusion / acquisition, vivre
dans un pays différent ou une autre culture, trouveéquilibre entre vie professionnelle et
vie privée, diminuer son ambition, faire face a dmaileversements, perdre foi dans le

systeme.

Dans chacun de ces contextes, la position de |leagéique une grande force mentale, une
capacité a conserver une assurance a toute épreuvigire face aux agressions
professionnelles, stratégiques et économiques, wBn de se protéger eux et ceux qui
dépendent d’eux. Dans I'accomplissement de cettsion, le leader dispose de moyens
personnels. Parmi ceux-ci, on peut citer de fagomexhaustive des croyances manageériales
solides, un réseau de « gardiens du temple » oonedaguipe de collaborateurs fideles et
efficaces que le leader a su se constituer, unerf@oi, un équilibre personnel avantageux,

une organisation de travail et un systeme d’infagiomasans faille...

Nous posons comme point central de notre réflex@bmle notre démarche I'idée que les
passages de leadership sont autant d’épreuvesdanbte développement de la spiritualité
chez les dirigeants. Nous pensons qu'il est passibldéfinir un chemin vers la spiritualité ou
plus de spiritualité. Nous allons tenter de défdifférentes étapes le long de ce parcours et
leur manifestation (réactions émotionnelles, pdseconscience, révélation de sens, nouvel

équilibre de vie).

Il. UNE RECHERCHE QUALITATIVE



2.1. Méthodologie

Une recherche qualitative menée en 2009 et 2(8piritualité et leadership : mieux vivre et
piloter les passages de leadership se concentre sur la facon dont les leadersciEmo
certains défis qui se présentent a eux durant é@sdes cruciales de transition. L'objet est de

mieux comprendre le role de la spiritualité darsgtiations de pression extréme.

Vingt entretiens ont été réalisés depuis mars 20@®es de dirigeants (PDG, DG DAF DRH)
de grands groupes. Parmi ces dirigeants 17 FrantaBritannique et 2 Marocains. Les
personnes rencontrées ont été approchées soitetiveat, soit par l'intermédiaire de DRH de
grands groupes ou de responsables d’associati@irigeants recommandant ces dirigeants

pour leur exemplarite.

Tous les entretiens ont été enregistrés puis trisista durée des entretiens a varié d’'une
heure a plus de deux heures pour certains intedocai La démarche de recherche
s’inscrivant dans une logique exploratoire, un guicentretien a été établi. Parmi les themes
évoqués avec les personnes rencontrées, on peart: dieur parcours personnel et
professionnel, plus en détail les difficultés remecées le long de ce parcours, leurs réactions
et les ressources mobilisées pour surmonter chagenees situations difficiles, la part de
spiritualité parmi ces ressources. Les personmepngrées ont également été interrogées sur

leur propre représentation de la spiritualite.

Notre attention se porte ici sur un groupe de dingeants agés de 45 a 60 ans. Ce choix a
éte opére pour remplir les objectifs suivants rekjdre compte de narrations permettant de
présenter des cas suffisamment contrastés en tetenggassage de leadership, et aussi en

termes d’activation spirituelle, 2) offrir une véiié suffisante des concepts émergeant pour

! Travaux présentés lors de I'’Academy of ManagenaeBhicago Aug 8 2009 - Work/life transitions ane th
role of spirituality



assurer la comparaison et la présentation de pooitsmuns et de spécificités des cas de

dirigeants.
PDG de filiale M 60 32000 - Alimentation
2 (Ex DRH) coach F 48 30 000 - alimentation (independent)
Directrice .
3 Générale F 45 1000 - Energie
4 DRH M 63 53700 - Construction
5 PDG de filiale M 50 13300 - Construction

Figure 1 : 5 dirigeants de notre échantillon

Nous avons procédé a I'analyse qualitative des éesnselon les préceptes deGlaunded
Theory (Strauss & Corbin, 1990) (Glaser & Strauss, 1987procédé a un codage axial et
sélectif. Les résultats de I'analyse comporterg &toe deux niveaux : un niveau axial rendant
compte d’'une explicitation des concepts articul&sanchiquement et une analyse sélective
nous permettant d’élaborer un modele d’évolutionadepiritualité des dirigeants en contexte
rationnel. C’est la premiére analyse que nous @smas de présenter dans le cadre de cette

communication.

Par exemple lorsque nous catégorisons les ressounodilisées par les dirigeants, nous
opérons par comparaison constante (Strauss & GdBB0) sur les 5 dirigeants sélectionnés
sans saturer les catégories a ce stade (c'est-a&aimtégrant 'ensemble des dirigeants de
notre échantillon) ; notre choix est d’offrir unerppective tres ancrée dans le discours des
dirigeants ce qui constitue la premiere étape diwwberche qualitative de tyggrounded
Theory Nous avons intégré a posteriori le cadre théeriguur satisfaire les criteres
académiques actuels, ainsi que la facilité de tectnais notre démarche de recueil et

d’analyse des données respectent les principesiution de l'analyse. Ce que nous



produisons ici au plan méthodologique est une aedlytermediaireirfiterim analysi¥ (Miles

& Huberman, 1994) qui est approprié pour un supstateur.

2.2. Cing histoires de dirigeants racontées :

Nous allons maintenant exposer les moments fortsisv@ar les cing dirigeants ou cadres
dirigeants, hommes et femmes, travaillant ou ay@vaillé dans de grandes organisations.
Dans un premier temps nous présenterons la facah ioracontent leurs situations de

passage telles que définies plus haut, les monoent®n trébuche et on se releve. Ensuite
nous ferons état des réactions qui se traduisenumpasentiment de colére et d’injustice

laissant souvent place a un état d’épuisementaiaddon avant de rebondir. La renaissance,
la prise de conscience ameéene un sentiment dedilf@rt des représentations nouvelles, une
nouvelle vie. Le point de départ de chacune de reggontres aura été un parcours
professionnel et des moments difficiles vécus tgylde ce parcours. Enfin les dirigeants nous

font découvrir leurs ressources et valeurs et fiotent leur définition de la spiritualité.

2.2.1. Situations de passage :

Compte tenu du format limité de la présentatiomsiaisons le choix de développer en détail
quelques situations de passages et d’énumérer demglus succincte d’autres situations
évoquées lors de nos entretiens. A la suite deughsiquation, nous évoquerons les premiéres

réactions/impressions exprimeées par nos interlocsite

Face a un mauvais superviseur :

Une premiére situation de passage est celle d’'umevaise expérience avec un supérieur
hiérarchique (doad boss»). Ce dernier confie a notre interlocuteur unesioin périlleuse qui

est accueillie avec enthousiasme et vécue commsena de confiance.

« En 1999, il y eut un changement de Présidentie@an du groupe, et le nouveau Président
qui a été nommé, je le connaissais bien, il m'asgdtuté. Il m'a confié une mission plis
générale (...) J'ai accepté parce que je suis reisigt \ans, j'ai étudié tout ce que je pouvais
étudier la-dedans. J'avais obtenu de bons résufiatsque je contribuais pour une part du
chiffre d'affaires du groupe de 5 a 6 % et a 250298 du résultat (...) En me confiant cefte



mission, le président m'envoyait un signe de grasadiance, il me connaissait (...) Po
moi, c'était vraiment l'occasion de montrer ce gripouvais faire. » #1

*Jr

Le Président du groupe a I'époque décide alorsae$ saisons apparentes de prendre le

contrdle direct de I'activité confiée a notre imbeuteur quelques mois plus tot.

« Il a préféré avoir en direct 'ensemble des fad. Il venait de rompre sa promesse,
possibilité que je reléve le challenge. Il a mangeégrandeur. Tout s'est passé rapidemg
Pour moi cela a été un choc terrible, parce qu'aladdu non-respect des engagement
cela ne me surprend pas au niveau professionnmahis venant de quelqu'un qui était m
mentor, qui accompagnait mon parcours professignpelir moi il était comme un pér
javais en lui une confiance aveugle. (...) Je ndtendais pas a sa décision, pour moi c'é
une trahison. (...) En réussissant de facon spedaeulje lui ai démontré qu'il s'étai

la
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trompé. »#1

Une seconde expérience « Face a un mauvais Sumerwis

La deuxieme expérience que nous relatons ici é&t deine dirigeante ex-DRH d’un grand
groupe de restauration/alimentation. Comme danegle précédent, I'histoire commence

par une prise de mission proposée par une perstmoenfiance.

« J'ai rejoint ce groupe en janvier 2001 afin déar des ressources humaines au nivead
groupe. C'était la deuxiéme expérience de créatienfonction, cela concernait 30 O(
personnes, pour une entreprise qui connaissaitémairage international, et qui venait jus
d'étre cotée en Bourse. Cette entreprise était éaigar deux présidents et prévoyait

doubler sa taille en cing ans. Je jouissais d'umende autonomie, d'une liberté d'actio
j'étais tres seule, et j'ai tenu ma feuille de efut) Cela a été cinq ans passionnants dan
état d'esprit de réussite, et de résultat unaninmtmeconnu (...) Les choses ont char
lorsque I'un des dirigeants a quitté le groupeest décédé a quelque temps de la. Les ¢
dirigeants constituaient un binbme qui se partageks missions stratégiques pour I'
opérationnelles pour l'autre. C'est le dirigeanti qucupait la part stratégique et financie
qui est resté. Son objectif était 'acquisitionrdgroupe de taille identique et il disposait

marge de manceuvre boursiére faible. Il a donc lancee OPA avec des fong
d'investissement, que je ne connaissais pas. datttisn m'a mis en porte-a-faux avec |
organisations syndicales. Le dirigeant a alors ms@ un systeme de L.B.O. tout d'abord
cercle restreint des dirigeants puis allant peueu pusqu'aux cadres. Cela représentait 1
personnes pour un investissement entre 600 000 etillion d'euros. Mais cette propositio
a soulevé en moi un doute profond. J'avais une imbéieure, une intuition qui me retenal
J'ai essayé de comprendre ce doute. Quelle estigsom, ma valeur ajoutée, ce que je pe
apporter ? En effet on va me demander de serrebdedons, d'aller contre le développeme|
de serrer le budget. J'ai alors pris rendez-vouscamon président, sentant que j'avais bes
d'éléments a partager pour mieux comprendre lesgsstives. Mais il ne m'a pas donné
réponse a mes interrogations. Ce vide non verbaligénforcé le flou, a provoqué de

défiance. J'ai demandé un deuxiéme rendez-vous,ihmdy avait toujours pas de réponse
des propos dilatoires (...) Le lundi en réunion de B le président annonce que
n'investirai pas dans le L.B.O. Je me suis semthi&, non respectée. J'ai donc vécu
passage « bad boss ». Il me semblait que je n'gpadsmérité cela. Le message était cla
parce que je ne veux pas investir, je ne fais @atigpdu clan. Mon agonie a duré un an
demi. Quand je suis rentré chez moi, j'ai sentiogs jours étaient comptés. Il (Le Diriged
Groupe) se disait qu'il m'aurait a l'usure et qeedémissionnerai (...) J'ai porté les stigma
de I'exclusion, on ne me disait pas bonjour, lemieéns se tenaient sans que je sois la, on
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me transmettait pas les documents (...) En juin 20@8f le départ. »#2

On remarque que l'attaque subie porte sur I'espalegionnel zone particulierement sensible
pour une femme comme le remarque Caroll Gillig&38g).

Une épreuve touchant a la fois la sphére persanaeprofessionnelle :




Une troisieme situation de passage significativegéee par une troisieme interlocutrice est

une épreuve personnelle bouleversante.

« Tout cela s'est produit a la suite d'un des pgssala perte de mon amie proche, j'avais
trente ans. La mort de mon ami m'a rappelé le dgud je n'avais pas fait de mon petit frgre
(...) C'est comme cela que j'ai découvert que l'orvaib@tre malade alors que pour moi |a
téte pouvait tout (...) Cela m'a ramené a mon histdiresque j'ai perdu mon petit frere d'urne
leucémie quand j'étais enfant. Cela m'avait finalenfeaucoup plus affecté que je ne l'avai
imaginé ; je n'avais pas soldé cette histoire-#&3 »

S

Cette situation de passage, rappelant des souvdaitsureux, a suscité une réaction radicale
de la part de notre interlocutrice en termes deghiments, comme nous le verrons dans la
section suivante : changement de pays, changeredra\il, rupture avec un modele de vie

établi, recherche d’un nouvel équilibre.

Une autre « Face a un mauvais superviseur » coapi@ée épreuve durablement pénible dans
I'entreprise :

Notre quatrieme interlocuteur évoque deux expéegmmuloureuses : 'une assez proche des
deux exemples cités précédemment et 'autre carrelgmt davantage a une situation pénible

toujours vécue dans I'entreprise.

“Je suis tombé sur un patron qui était un caraaéromplet, il m'a tres mal pris, il m'a
vraiment pris a rebrousse-poil. Je suis parti fainen service militaire, je suis revenu de mon
service militaire, et le jour ou je me suis repmge il n'a méme pas eu le courage de |me
recevoir lui-méme, il m'a fait recevoir par un desscollégues, en me faisant savoir qu'on| ne
voulait plus de moi. Je suis sorti, je pense qustcle grand service me faire, car jai
tellement eu l'impression que je subissais unestige que j'ai mis toute mon action a dire
que jallais lui démontrer qu'il a fait une connerill ne I'a pas fait expres, pourtant dans|le
fond il m'a rendu un trés grand service. J'ai vraith été persuadé quil a eu un
comportement dégueulasse, il m'a attaqué, j'aieesehtiment d'une profonde injustice, cela
m'a donné une force incroyable."#4

La réponse de ce quatrieme interlocuteur (masce$injine réaction et une adaptation immédiate face
au sentiment d'injustice subie qui touche a somranie - zone sensible pour les hommes selon
Caroll Gilligan (1982). La deuxieme situation desggge évoquée appelle plutdt un sentiment de
frustration et un comportement de résignation facen phénomene culturel propre au métier de

I'entreprise.

“(Le deuxiéme passage est le suivant) Aprés quarams de carriere, le seul point de
frustration que j'ai c'est celui-la : dans ce mondlingénieurs, le peu de respect qu'ils ont
pour des fonctionnels. On a affaire a des genssqnt trés souvent victime d'une infirmité, jls
ont un gros probleme d'appréhension et de maittise&es sujets, quand ils ont en face des

10



gens qui connaissent mieux cela qu'eux, cette ¢esarace qui permet de développer

certain leadership, un certain charisme. lls seteehcomplétement frustrés par rapport
ces gens-la, ils en viennent étre un peu critiqdi@sis ces patrons sont dans cette tendg
naturelle. J'ai été frappé a plusieurs reprisesistpu'ils me demandaient un service,

conseil, je ne comprenais pas, au maximum dansr@me qui suivait, je me prenais trg
tartes. C'était pour me dire : attends, ne croit pas parce que tu as mis le gainguelque
chose de sensible que je ne maitrise pas trésdpientu dois prendre du pouvoir sur moi
lls ne sont pas tous comme cela. Mais une majd@itéa beau leur dire, moi je fais, parg
gue c'est ma mission. On est dans des rbles deitgfa une totale abnégation par rappo
a cela."#4
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Notre dernier interlocuteur évoque deux expériemtiiérentes : une prise de poste difficile

face a des collaborateurs plus ageés et un échauaciar.

2.2.2 Réactions face a ces situations de passage :

Les réactions de nos interlocuteurs sont souverdhes. On peut distinguer des réactions immédiates
(résonance primaire) des réactions différées danerps (résonance secondaire). Les premiéres

réactions exprimées sont souvent empreintes d’'émotégatives refoulées, car mettant en cause la

réputation des répondants, intériorisés pouvantuiiad un mal-étre physique important,

un

renoncement. Les réactions secondaires interviénples tard dans le temps (quelques mois ou

quelques années apres). Elles traduisent le plusesbune prise de recul, une ouverture, une vélont

de rebondir et de reprendre la main selon un mpéeatoire nouveau.

Exemples

de réactions premiéres :

Exemples

« C'était trés douloureux (...) C'est tres dur. Sumoment je n'ai pas pu parler (...) Po
cela je me contrdle, j'établis un systéme de ptmecpour ne pas étre atteint malgré

violence. Pendant longtemps je n'en ai pas partdaafamille, pendant deux a trois ans,
souhaitais protéger ma femme. J'ai gardé cela puoar et j'ai fait comme si de rien n'éta
(...) Jai pratiqué le déni pour protégdmes proches)C’est I'occasion de se poser d

ur
a

je
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questions : y a-t-il eu des erreurs de ma part Bshjg'on est au bord du gouffre, cela permet

de mieux connaitre ses ressources (...) Il faut chéojs faire un effort sur soi-méme. »#1

« Au début j'ai ressenti un sentiment de grandsstige (...) Il a fallu que je me retienne, q
je gére mon émotion. A partir de 13, ce combat miee, je connais des insomnies, u
grande fatigue, je m'arréte durant huit jours awcedesquelles je pratique de la méditatic
Je me pose des questions sur ma vie, je commedioe @ésagréable parce que je ne suis
ce qui je suis. J'essaie d'entrer a l'intérieurrdei.»#2

« Cela m'a beaucoup perturbé j'étais moi-méme maladeA ce moment-a, j'étais fiancé
j'allais me marier, la personne qui était avec mai était dans le business n'a pas du t
compris cela. J'ai rompu mes fiancailles, j'ai Btélade."#3

de réactions secondaires :

« Et je réalise que je dois prendre des initiativéai envie de donner ma démission, m
sans que cela se produise a mon détriment. Je disdinrespect. »#2

“J'ai commencé a voir des médecins. C'est comme gqeka j'ai appris les médecine
alternatives. Et quand j'ai appris les médecingsraktives en paralléle de beaucoup d'aut

choses sur le plan personnel, j'ai continué a tidemra j'étais aux Pays-Bas, j'avais un peu

plus de recul a ce moment-la ..."#3

i

S
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“Finalement les modeéles, des gens qu'on a vus fglames études, j'achéte une voiture, jai
un premier job, je me marie, j'ai des enfants, emis : moi, je n'en suis pas I3, j'avais besoin
de régler mes problémes, dans ce que je faisamser qui j'étais et non plus l'inverse.”#3

2.2.3. Ressources mobilisées ou développées a l'issue e gituations de
passage :

Parmi les ressources évoquees par les dirigeamivigwes, on peut distinguer les valeurs

mobilisées pour surmonter ces épreuves (héritageedéducation parfois religieuse) et les

principes manageériaux tirés de I'expérience dedpesuves douloureuses.

Parmi les valeurs liées a I'éducation ou a I'exgréce ayant aidé nos interlocuteurs a rebondir dace

I'adversité, on peut citer :

L’empathie: « Mon éducation, mon environnement m'ont proauné capacité relationnell

et une acceptation de l'autre, qui me permettenbida passer avec tout le monde. Je suis
toujours sensible aux autres, c'est toujours quelghose de trés important pour moi que
d'arriver a comprendre l'autre, de faire preuve mdfathie, le courant passe bien. Je suis
facilement connecté aux autres. Je suis quelguaioddable facilement. »#1

Le pardon: « Par rapport a toute personne que je rencontoesqu'elle est réfractaire
guelque chose, j'efforce de ne voir en cette persapue le coté clair, bon, de sa personnaljté,
ce qui est de bien, en essayant de la mettre emundli faire comprendre un certain nombfe
de choses pour la mettre en confiance. C'est geatgose qui est tout le temps en moi. Méme
si elle est aigrie, moi jinvestis sur l'aspect itibts Méme si elle fait une conneri
monumentale, c'est grave, mais je peux lui pardgrineremettre sur le droit chemin. Par
exemple elle s'excuse et ensuite on mange ensemble n'y pense plus. Je ne suis pas
rancunier. Le mal se dissipe car je pardonne, n&st immuable. »#1

L'attention, souci de compréhensian“Je me mets toujours dans une position d'étre
responsable. Je me pose des questions et j'essigaiemprendre quelque chose sur moi.
»H#2

La discipline, respect « J'ai subi I'éducation des jésuites. Cela a iégré toute ma vieg,
I'éducation, la discipline, le respect envers lagres."#4

Etre positif: “Je viens d'une famille catholique, j'ai toujeuété trés a l'aise avec les moyens
matériels, mes parents étaient tres attachés pditance de mériter de ce que I'on a. Ddns
leurs valeurs, il y avait un vrai souci dans le papt aux autres de positiver sur les gens.|Je
suis arrivé dans ma vie professionnelle, dans real\adulte avec cet acquis-la. »#5

L’humilité, la modestie « Je crois que ce qui est important de montrex gens, c’est qu'on
est sans prétention, ce n'est pas parce qu'oneeshéf que I'on sait mieux qu'eux. Pqur
construire sa |égitimité, on doit identifier sesblasses, et aider le collaborateur a trouver
des solutions. »#5

L’honnéteté, transparence'Des choses les plus importantes : I'honnétété éransparence,
il faut en situation de crise étre totalement otnasec sa hiérarchie. »#5

L'acceptation de la différence “Moi je pense que si on évolue, avec des péresétui
s'élargissent on est condamné quelque part a thavavec des gens qui ne sont pas faits
comme nous, pas les mémes valeurs (...) Vous avezaghegers qui s'ils sont uniquement
avec des gens cablés comme eux auront de la peimecionner avec des gens différents.
Pour étre dans l'acceptation de la différenceaiitfdéja un état d'esprit. Quand je renconjre
quelgu'un, je recherche systématiquement ce qa'ilg bien dans cette personne. A partir|du
moment ou on prend le probléme comme cela, onrigvigs adaptable. Si on s'attache a|ce
qui géne dans l'attitude d'un collaborateur, onawair du mal a le manager. Si on s'attache a
dire, « bon il a ce comportement la, mais il a galeurs, au sens de ses valeurs ajoutées, qui
peuvent étre d'ailleurs trés complémentaire desnnés, et dont j'ai besoin, a moi de
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m'adapter, de faire évoluer notre relation que céme géne chez lui, me géne moins », que
I'on arrive beaucoup plus vite a étre capable deager des équipes nouvelles. »#5

Parmi les valeurs héritées de ces expériencesuleulses, on retrouve un certain nombre de principes

managériaux parmi lesquels :

La gratitude: “Depuis je cherche toujours a comprendre ce lgy'ia a comprendre. Je
développe aussi la gratitude. Il est trés importdatredonner du sens. Je réalise combien
c’est important en particulier pour les jeunes gant en recherche d'emploi, ils manquent|de
rites initiatiques. Les effets de la gratitude tacee permet d'éprouver les mémes choses|que
les personnes que jaccompagne, d'étre a leur écentpassant par I'écoute de soi. Cela
permet de diversifier les capteurs de faire predume grande finesse d'étre positive ensyite
pour les autres. Dans les vertus également il ¢ fait d'étre en confiance, de faire confiance
a la vie. J'ai appris a demander de l'aide et a@revoir. »#2

La gentillesse, respect« Les vertus auxquelles je suis le plus sensiltdegentillesse et I¢g
respect constituent la base. Il y a deux régles poai : le ton et les mots. Je n'écoute pasiles
gens qui hurlent. Le respect de la personne qued'en face, la bienveillance, la base : je|ne
critique pas pour critiquer. On peut avoir des piérines, étre vraiment en contradiction, mais
on en parle sans avoir toutes les émotions négatinié3

La gentillesse, bienveillance« Avoir un probléme a régler, étre en contraiint ce n'est
pas forcément un conflit, c'est un sujet qu'il fadtesser, si on les adresse avec un cadre
émotionnel basé sur la bienveillance et la gersiilis ce n'est pas trop bon trop con.. »#3

Etre positif, ne pas juger « Je juge beaucoup moins que je ne jugeais. Useale cette
ouverture que j'ai acquise aujourd'hui, je voistplu'aspect positif chez les personnes, et|les
vertus et les qualités plutdt que les choses quiam pas. Je trouve qu'on obtient beaucqup
plus en encourageant les gens, qu'en jugeant éitamt en permanence focalisée sur leur
défaut. »#3

La bonne autorité: “Il y a moyen de dire les choses, sans humil&ans rabaisser les
personnes. Je trouve que I'humiliation n‘apportet@ment rien. Il y a moyen de faire passer
un message autrement. L'autorité peut passer paitidis moyens de communication. ."#4

L’honnéteté “Parmi les comportements que j'évite : ne jam@aisttribuer ce que je n'ai pas
fait moi-méme."#4

Les dirigeants interviewés établissent donc unéindifon nette entre les valeurs issues de leur
éducation et celles qu’ils ont eux-mémes forgéesdaet et a lissue des épreuves qu’ils ont
traversées. Les valeurs héritées de I'éducatioilifdenconstituent des ressources servant de repére
aidant a mieux gérer les sentiments négatifs Adadifficulté de la situation. Les ressources|es
dans ces situations forment un nouveau modéle réaiajgque I'on peut qualifier de bienveillant,
orienté vers plus de transparence, d’'attentioneegehtillesse a I'égard de ses collaborateurs qui

s'apparente au servant leadership (Greenleaf, 1973).

2.2.4. Représentation de la spiritualité :

Le cheminement spirituel est largement vu dansdlemignages comme un progres personnel
vers plus de liberté individuelle, un moyen de &eoncilier avec son passé, une quéte

d’équilibre ou d’alignement intérieur. A la questio « qu’est-ce que la spiritualité ? », la
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spiritualité est proche du champ de la religionjsredle va clairement au dela la religion.
C’est un ensemble de valeurs, de repéres immugbidant les comportements. C’est un lien
entre soi et tout ce qui est plus grand que sa@elgiment de faire partie d’'un tout qui nous
dépasse. C’est enfin une capacité a s’affranchér dedéles communs d’ambition et de
réussite pour mieux s’ouvrir aux autres, faire degix libres et éclairés et finalement s’en

remettre a un autre modele non rationnel.

« Quand on parle de spiritualité, on pense toutsdite a la religion, avoir la foi, croire en

des valeurs transcendantes par rapport a ce ques sommes, des valeurs trés importarjtes
au-dela de I'humain. La spiritualité aussi peuttgodu champ religieux, le fait d'avoir des
repéres importants qui guident une vie, une visioitre comportement privé ou professionnel
sur le trés long terme. Cela peut étre une croyamcees principes et valeurs immuables. |Ce
n'est certainement pas la rationalité. C'est unesnble de repéres, de principes et valeurs.
Ce n'est pas uniquement la religion. C'est réellén@rcroyance en des choses que I'on
partage, la Vérité (...) Cela aide a pardonner, a didvpger les autres, a investir sur les gens
(...) Dans la spiritualité, il y a certainement beaup de choses qui viennent de la religion.
Dans la spiritualité, il y a des choses qui peuveatpas venir exclusivement de la religion.
La spiritualité est de l'ordre de la liberté indikielle. Elle est beaucoup plus large, plus
ouverte. »#1

« La spiritualité, c'est faire le lien entre sdilkinivers, le fait de faire partie du tout et tt&
le tout. Faire appel a plus grand que soit, a cd dépasse. S'en remettre (mais pas
abandonner) a quelgu'un de plus grand, donner amgulsion, ce n'est pas la religion, c'gst
une connexion de nature humaine avec quelque ofl@gglus grand que soi. J'ai eu une
éducation catholique et j'ai été en recherche dem@hension des religions. La religion st
un rayon, le moyeu c'est la spiritualité, le diest central. »#2

« On se rend compte que le progrés personnel paesée fait de se réconcilier avec san
histoire. C'est en ce sens quelque part que le suideadership et de la spiritualité rejoint
celui du sens et de la mission. Il faut qu'il ywaie mission intérieure qui nous anime et cette
mission supérieure, il faut la trouver et finalerhem se trouve typiquement dans cette
recherche du sens, qui s'inscrit dans une contneittre qui on est et la différence que llon
peut faire a son niveau. La ou on peut exercerinfleence dans notre environnement (J..)
Pour moi cette notion d'intégrité physique et mintkoit rayonner sur le role de leader qu'on
joue (...)Cette recherche de liberté en termes de oderpent est reconnectée avec la vraie
essence de I'étre humain qui est a la base de il@usité. Mon modéle comprend la
nutrition, la qualité du sommeil, la libération (.Lp meilleur niveau de relation a l'autre, |il
est quand on est au point de réconciliation, et gass une forme de démission par rappoit a
soi-méme comme c'est souvent le cas pour certgieesonnes. Pour moi la véritable
spiritualité est que nous sommes tous des étréssdig’est la qualité de la relation a sdi-
méme qui est le reflet de la relation aux autresaédtunivers. J'ai peut-étre un nivegu
d'exigence supérieure a la moyenne la-dessus, gareqg'ai connu beaucoup de personngs,
surtout dans le conflit et en thérapie, qui ontteeipiritualité de renoncement a soi-méme.
Or, pour moi Dieu a dit : tu aimeras ton prochaioneme toi-méme, aimer comme soi-méme,
savoir le respect de notre matérialisation dangecete. La vraie spiritualité, c'est créer une
harmonie dans la relation a soi-méme et aux augted I'univers, parce que ces relations|se
rétro alimentent et nous font progresser. »#3

« Dans la spiritualité je vois des valeurs. Je JmiEn ce que I'on met dans les valeurs. Agres
la corrélation avec le management des valeurs rpooi on ne manage que par ses valeurs,
ses valeurs personnelles. La spiritualité est ustion morale. »#5

Il est important de noter que la question de landé&n de la spiritualité n'a pas été facile a

évoquer avec nos interlocuteurs.
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[1l. DISCUSSION:

A I'examen de ces cing monographies, nous prodsisontableau comparé qui permet de
rendre compte des différentes variables évoquéesepaépondants selon les passages de
leadership qu’ils ont vécu, leurs réactions a cenertt-la, les valeurs et vertus qu'’ils mettent
en ceuvre durant et aprés leurs passages ; leuitidéfide la spiritualité et la facon dont ils

progressent dans ce domaine.

DIl eI E PDG de filiale - M DRH - F 48 - Directrice DRH - M 63 - PDG de filiale - M
tendances 60 - 32000 - 30000 — Générale - F 45 - 53700 - 50 - 13300 -
générales Alimentation alimentation 1000 - Energie Construction Construction

Manager pour la Faire face a la crise Bad boss
lere fois Vivre dans un pays| Faire face a la crise n
Passages Stretch assignmeni Stretch assignment de culture différente  Vivre dans un pays Stret_ch aSS|g‘nmenn
g . A - s Faire face a un
récurrents Faire face a un Bad boss Vivre un de culture différente 2
, p \ échec
échec bouleversement Se séparer d'un
Bad boss personnel collaborateur
Auto-protection Douleur Auto-protection
Douleur Trouver des Rétablir I'équilibre, Douleur
Empathie soutiens réconciliation Rétablir I'équilibre,
Connexion Douleur Alignement réconciliation Tenir le coup
Intériorisation Rétablir 'équilibre, Capacités Alignement Empathie
Intuition réconciliation managériales Capacités Connexion
Réactions Management Alignement Prendre Révélation managériales Management
spirituel soin de soi, se Tenir le coup Découverte de spirituel Maieutique!
Rétablir I'équilibre, connaitre Forces intérieures I'humain Trouver des
réconciliation Rend plus fort Prendre soin de Faire preuve de soutiens
Alignement Intériorisation S0i, se connaitre créativité
Capacités Intuition Rompre avec les Rend plus fort
managériales modeles transmis Révélation
Honnéteté
N Vérité
H%%Tﬁéem Capacité a Exemplarité
Bienveillance Honnéteté pardonner Bienveillance
o . . Vérité Faire confiance Ne pas humilier
Charité Bienveillance larité humili Ioabil
Valeurs Capacité a Faire confiance 2L N5 2121 b e ez @lllee ailizes
ardonner Charité Bienveillance Ne pas culpabiliser les autres
pVisibiIité Ne pas juger les les autres Accepter les
A autres Exemplarité différences
LGS Bienveillance Amour
Croire en les autres Charité
E Voir ce qui est
ngagement positif
_ ) Voir ce qui est Voir ce qui est Voir ce qui est Humilité
Voir ce qui est positif positif itf Savoir d
ositif Humilité Honnéteté positit avoir donner
P " Honnéteté savoir recevoir
Engagement Savoir donner Respect des autres
. . 7 Respect des autres Courage
Savoir recevoir Bonté 2
Gratitude Développer les
talents
Déficience
Sujet tabou
Valeurs Connexion a soi, Recherche qe SElk
5 Connexion & soi,
transcendantes aux autres, a A
e Différent de la I'univers GUERSERI G o
Définir la ; 2 b I'univers Déficience
e rationalité Fluidité L .
spiritualité Repéres Confort Effet de polarisation Sujet tabou
Dépasse la religion Valeurs defzﬁl‘i';;%zams
Liberté individuelle transcendantes Confort
Quéte nécessaire
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Passage positif,
témoignage de
reconnaissance,

2 Difficile de sortir
Comment Développement S "
progresser Bouddhisme, personnel, Mdes modelfz, I;’tass:?lge pOS(Ithf, Difficile de sortir
spirituellement Religion, Dieu Constellations Stiso emoignage de des modeéles
” familiales _ risques reconnaissance
Développement
personnel
Médecine

alternative nutrition

Figure 2 : tableau comparé des témoignages recuél|

Ce tableau nous permet sur la base des varialgsies d’aller plus loin dans I'analyse et les
points de comparaisons possibles entre ces cingigéages. Nous retenons dans la
discussion quatre points d’analyse compareée : dastions sous forme d’escalade face a
I'épreuve, la bienveillance comme outil de dissolutde la douleur, le besoin d’honnéteté et
de réconciliation face aux autres et a soi-ménimpbrtance de la notion de modéle et de

liberté (re)trouvee.

3.1. Reéactions face a I'épreuve : une succession d'gtape

Nous constatons que les passages de leadershiptusmsdes épreuves douloureuses qui
appellent des réactions qui s’échelonnent dansngs. Parmi les réactions immédiates, on
trouve le besoin de trouver une solution au désbori ressenti. Ce rétablissement
d’équilibre passe par un coping évitant et l'inséion d’'un systéme protecteur : « il faut
tenir le coup, serrer les dents », lintériorisatides problémes rencontrés puis par la
mobilisation de ressources qui sont soient analées les valeurs éducatives, soit mises en
conscience et en valeur. La mise en acte de cesirgaét vertus génére une libération des
modeles acceptés avant I'épreuve que constitueassage de leadership. Mais I'épreuve
douloureuse est tellement puissante que le retowareere n’est plus possible, n’est plus
désirable. Les personnes découvrent leur force damssorte de révélation de soi qui va

permettre de grandir spirituellement.
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Cette découverte passe par la mise en avant deafifes préférences :

L’'un usera de son intuition en refoulant la ratittga 'un exercera son empathie, I'une
confinera la rationalité a une étape mentale inéelimire, I'un fera preuve de créativité, I'un
portera l'attention sur la force intérieure, I'upeendra soin d’elle, I'un s’assurera des

soutiens.

Certaines valeurs et vertus émergent ; par exelagiendance a privilégier la bienveillance,
I’'honnéteté et le sens de la vérité se manifesgeiaent dans les cas présentés. Il existe a la
fois une part naturelle dans I'exercice de ceswalenais également un développement avec

le temps.

3.2. Labienveillance : une parade aux émotions tramti¢ées

La bienveillance se construit sur la stratégieidsaiution du mal :

« Le mal se dissipe car je pardonne, rien n'est immuable. Les choses mauvaises, lorsqu'elles
reviennent, elles nous consument. Il faut évacuer le mal. »#1

Dans la mesure ou le dirigeant croit en 'Hommeailpouvoir déployer sa bienveillance et
aussi la capacité a dégager de la visibilite, @ i@tegre et crédible, étre en ligne avec ce qu'il

dit.

Sur le plan du management, étre bienveillant, g que I'on soit compétent et intégre
aussi (Whitener & alii, 1998) afin d’étre digne denfiance, permet la mise en place de la
confiance avec I'ensemble du personnel, le fafanle adhérer la majorité, la capacité a aider
les autres, a se projeter dans l'avenir, faireoete gjue les collaborateurs du dirigeant sentent
que ce qu'il leur dit est la vérité. Le dirigeatiecche a étre crédible au niveau de l'action au
jour le jour et aussi a faire réver, a faire entesaue les personnes se disentj'aikma

chance».
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Etre bienveillant, c’est aussi ne conserver laqué que si elle est a bon escient et construire
des relations, faire en sorte que les collaboratgrent du plaisir et de la satisfaction de leur

travail.

3.3. Le souci d’honnéteté et de sincérité face aux ar@ soi-méme :

Egalement le souci de vérité, le besoin d’étre Btmsont soulignés dans nos témoignages.

Certains comportements sont a proscrire ; il sS’‘pgitexemple de ne jamais s'attribuer ce que

I'on n'a pas fait soi-méme car le comportemented@mnaissance a valeur d’exemple.

L'intégrité physique et mentale doit rayonner surdle de leader. Une dirigeante constate
combien les personnes sont sensibles a cette isdngér résulte de l'effort qui est fait d'étre
en harmonie avec soi-méme. Egalement si la relasbsincere et marquée par le respect, les

personnes évoluent. La sincérité est donc une tondi’un leadership efficace.

3.4. Cheminement vers un modele spirituel et sentimeniberté :

Cette expérience de libération se poursuit pouutba une réconciliation avec soi-méme,
avec les autres. La spiritualité apparait commigeltate d’'une liberté qui dépasse la religion.
Se réconcilier c’est par exemple mettre en ceuvreéebuvrir la puissance du pardon

(Seligman & alii, 2005).

Si les premiéres réactions aux passages de leguestessitent des efforts de la part des
dirigeants, on remarque que dans un deuxiéme tempsoduit une sorte de sublimation qui
les pousse a ressentir une forme de fluidité, gitetades comportements sans effort, comme
portés par le flot spirituel. Cependant d’'une pgaris les dirigeants ne sont pas capables
d’atteindre ces sphéres et un effet de polarisaire les dirigeants se marque avec le temps.
D’autre part le cheminement n’est pas facilité dansontexte des entreprises aujourd’hui. En
effet comme l'offre d’accompagnement en France reteatreprise est inexistante, les

dirigeants soit ne font rien, soit capitalisent $béritage familial et la religion, soit se
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tournent personnellement et volontairement versafiine hétéroclite. Cette offre comprend le
développement personnel, le bouddhisme, les méstealternatives, le travail sur le corps, la
nutrition, et des pratiques ésotériques : astrelogarologie, référentiels de naissances,
constellations familiales qui subissent I'opprobtdes accusations plus ou moins fondées de

dérives sectaires.

CONCLUSION

Nous avons cherché a montrer 'ampleur qu'un pasgagut avoir sur la puissance de
leadership ressenti par des dirigeants. Nous raroasgque chaque dirigeant trouve dans son
creuset (Thomas 2008) des épreuves variees maisifigles (Noel & alii, 2004) et des
ressources en réponses. Les passages de leadsosttipautant d’occasions d’épreuves
gu’offre une odyssée. Le parcours spirituel deg| airigeants montre la face cachée des
souffrances ressenties au contraire de la visimplgte et en surface que I'on peut avoir du
dirigeant dans sa puissance, son autorité, sa @biorin La construction du leadership passe
par la valorisation des états d'adversité, de suspr, dincursion dans de nouveaux
territoires inconnus... Ce contraste entre les cotepmnts des dirigeants avant et apres
I'épreuve, cette distance particulierement marcqeiatd durée nécessaire pour rebondir
véritablement, expliqguent qu'’il s’agisse d’'une csBg, certes subie par le dirigeant alors que
I'épreuve sera choisie délibérément par le mystigeiggieux qui fait de I'asceése une
spiritualité consentie. Dans les deux cas toutef@gpérience spirituelle permet de dégager
une énergie qui conduit a des formes d’exemplarithaque niveau approprié : le mystique
offre un modele spirituel pour les femmes et lemimes, parallélement, le dirigeant est un
exemple pour ses collaborateurs et ses prochesetsgurces identifiees ont été relatées dans
le discours avec les concepts de valeurs ou dasvddans le cheminement spirituel, la vertu

apparait comme un medium, un support pratique Jataud de la spiritualité. La vertu permet
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au dirigeant de maitriser ses réactions, soit @miedérant, soit en s’affermissant (Forasacco,
Voynnet Fourboul, 2009). Valeur et vertus constitudes clés d’entrée raisonnablement
accessibles pour investiguer la spiritualité degyelants. Les dirigeants que nous citons a
I'appui de notre déemonstration, exemplifient legctéons, valeurs et vertus clés d’ou ils tirent
leur force en situation de passage : le pardorchixité, le soin de soi et des autres, le
dévouement créatif et I'accueil des autres. Toui s8nscrit dans les derniéres avancees
théoriques en matiere de leadership authentiquihdbs, Avolio 2003), de servant leadership

(Greenleaf, 1973), de leadership éthique (Ciullé13...

Nous prenons acte de I'effet de la spiritualité lsutéveloppement harmonieux des dirigeants
et leur capacité a développer leur efficacité emés de leadership, non seulement a ne pas

s’effondrer mais surtout a rebondir mieux, plustredailleurs.

Pour autant, force est de constater que le sujéa dgiritualité, appliqué au monde de la
dirigeance d’entreprise est loin d’étre comprignis. Dans une autre communication nous
avons montré combien l'esprit cartésien issu dazgeétes des lumieres est un modele
prégnant et faconnant I'idéologie rationnelle désgedants. L'ére postmoderne appelle a
mettre au devant de la scene l'acteur percevanindmde, le chercheur batissant sa
cartographie, sa représentation du monde, le dinigedans la compréhension de sa
profondeur intérieure. La spiritualité est un de®yans de répondre a cette quéte

postmoderne (Wilber 1996). Cependant ce travailnentieaucoup d’interrogations :

Pourquoi si cette approche est opérante, n'estyle plus diffusée dans le monde de
I'entreprise ? Parler de spiritualité reléve deteogvidence de la sphere la plus intime. Il est
donc important d’établir trés tét durant I'entretiene relation de confiance et d’échange, un
pacte psychologique avec la personne rencontréeegtiipasser par des échanges réciproques
ou par une attitude bienveillante, un engagememmeaueux (Dutton & alii, 2003). Parmi les

conseils gu'il est possible de prodiguer a d’autthsrcheurs pour faciliter la démarche
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d’investigation auprés de managers, dirigeants adres dirigeants, on peut évoquer
'importance de ne pas présenter trop directementhéme de la spiritualité encore trop
souvent connoté a une forme d’asservissement derifepar des sectes ou du fait d’un
prosélytisme religieux. Le theme de I'épreuve psefennelle a surmonter a été pour nous une
sollicitation nous entrainant a recueillir des exgréces lieées a des épreuves ; pour autant il
est aussi possible d’envisager de travailler sar gpiritualité s’établissant dans un contexte

moins troublé, plus positif ?

Nous constatons que certains interlocuteurs s@fialans le cadre de cette recherche ne sont
pas a l'aise avec la facon de définir la spiritigalEst-il envisageable d’avoir une spiritualité

non exprimée par des mots ? Voire méme non cortscten

Qu’en est-il des dirigeants qui restent insensibkegermes a cette approche ? Sont-ils pour
autant moins performants ? Sans doute cette commparpeut faire ultérieurement I'objet de

piste de recherche.

Finalement nos travaux servent le champ de la GRplus particulierement des talents a
I'heure ou les chercheurs, consultants, profesgisnsiinterrogent sur I'entreprise humaniste
(«Dare to Care»). Le développement des talents suppose non eafick appel a la
formation classique, mais d’éprouver les hautsii@ks en les sortant de leur zone de
confort afin gqu’ils prennent des risques (ThomaB8)0Le probléeme est que I'entreprise offre
peu d’accompagnement quant a la facon d’apprendgrartr de I'expérience. L'intérét de
notre travail consiste a montrer que la spiritéaldst une des réponses possibles au
développement des talents. Concrétement nous agpasd des étapes dans un parcours non
codifié d’apprentissage spirituel. La prise de ciersce et la mise en ceuvre de valeurs et
vertus constitueraient un premier niveau en surfd@xercice de la spiritualité, un

commencement dans I'évolution spirituelle. La meseacte appelle ensuite un exercice de

réflexion, de mise en mots pouvant passer par teaga avec des initiés, et qui traduit
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I'élévation spirituelle, la mise en cohérence dei, skalignement par rapport a
I'environnement. Cette élévation est particulieratmaarquée chez ceux qui se sentent trés a
I'aise pour évoquer ouvertement leur propre conoppde la spiritualité. 1l reste que l'offre
d’accompagnement loin d'étre légitimée au pays dsclrtesSne facilite pas mais n’empéche

pas non plus les dirigeants de se frayer leur am@wibntairement.
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