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REPERES PRATIQUES

ENTRE L'ART DE GERER UNE EQUIPE DE SALARIES ET CELUI DE CONDUIRE UN ORCHESTRE,
LES CORRESPONDANCES SONT NOMBREUSES ET ECLAIRANTES.

Portrait du manager
en chef d’orchestre

2 Michel Barabel,
Alexandre de Beaupuy, Olivier Meier
et Stanislas Renoult

€ manager se voit souvent com-
L parer au chef d’orchestre. Ils exer-

cent I’un comme ’autre 1’art de
gérer les hommes. En termes d’autorité,
de communication et de conduite des
équipes, leurs problématiques présen-
tent bon nombre de correspondances.
Aussi la métaphore du manager vu
comme un chef d’orchestre revient-elle
fréquemment dans les ouvrages traitant
du management. Elle permet de mieux
comprendre et d’explorer les organisa-
tions dans leur complexité en les asso-
ciant a des modeles connus de la vie quo-
tidienne V. Utilisée a I’origine par des
auteurs reconnus et emblématiques
comme Chester Barnard @ ou Peter
Drucker @ cette métaphore a été depuis
réguliérement reprise dans des travaux
plus récents @ de méme que par les re-
vues et magazines spécialisés (Enjeux
Les Echos, Journal du management,
L’Entreprise, L’'Expansion...) pour dé-
crire le métier de manager.

Létude du lien entre le manager et le
chef d’orchestre permet notamment de
mettre en lumiére I’importance du
rythme dans I’art de gérer une équipe et
la nécessité de faire correspondre les
actes (mouvements), les aspirations et
les besoins des membres de 1’organisa-
tion. Cependant, la métaphore a aussi

» Michel Barabel et Olivier Meier sont maitres de confé-
rences a l'université Paris-XII, chercheurs a I'Institut
de recherche en gestion et au sein du Lara ICD.
Alexandre de Beaupuy est consultant au sein du
cabinet Coero. Stanislas Renoult est professeur de
direction d’orchestre a I'Ecole normale de musique
et chef associé a I'Orchestre de Massy.

Autorité de type rationnel et
institutionnel, communication verticale,
procédures formelles... Ces
caractéristiques de I'école allemande
de la direction d'orchestre renvoient a
la vision traditionnelle du manager.
L'école contemporaine a la francaise,
avec sa légitimité de type relationnel et
contributive, sa direction participative,
sa communication horizontale... est
bien différente. Elle fait davantage écho
al'adaptabilité dont le manager doit
aujourd’hui faire preuve pour conduire
ses équipes dans le bon tempo.

ses détracteurs, Henry Mintzberg ©®
considere qu’elle s’applique moins au
métier de manager aujourd’hui. Selon
lui, un chef d’orchestre peut facilement
étre remplacé car I’exercice de sa fonc-
tion, de nature essentiellement reproduc-
tive, est hautement programmé dans la
partition alors qu’un patron d’entreprise
doit sans cesse créer, innover et prendre
des risques face a des situations nou-
velles et souvent sans regles claires.

D’une école de direction
d’orchestre a I'autre

Alors qu’il existe plusieurs écoles de
direction d’orchestre — on distinguera
en particulier la direction d’orchestre
historique, de tradition allemande, et la
direction contemporaine, a la frangaise —,
les auteurs en management ont souvent
tendance a présenter le métier de chef
d’orchestre de maniére uniforme en oc-
cultant les caractéristiques propres a
chaque style de direction. Pour renou-



veler et enrichir la métaphore du mana-
ger vu comme un chef d’orchestre, il im-
porte au contraire d’analyser chacune
des écoles de direction, en tant que telle
et en termes de management.
Lhistoire de la direction d’orchestre
prend vraiment naissance a la fin du
X1x© siecle ©), a une date ou elle devient
indispensable, a partir du mo-
ment ou les partitions se com-
plexifient (rythmiquement no-

En Allemagne,

sement personnel. Les musiciens alle-
mands integrent un orchestre a un tres
jeune age. Il en résulte que le « jouer en-
semble » est profondément ancré dans
la culture musicale allemande. Diriger
un orchestre allemand donne 1’impres-
sion de diriger un groupe soudé, tres or-
ganisé, qui partage des valeurs et des
traditions fortes. La 1é-
gitimité du chef d’or-
chestre, en Allemagne,

tamment), rendant nécessaire la lal eg’;t'm'te du vient de la force de sa
présence d’un chef pour harmo- chefd orchestre  vision et de son auto-
Epoque, st dbveloppent dema. Vet delaforce L e
niére empirique des manieres de de sa vision. Son geste doit traduire
diriger qui peu a peu se struct}l- Son geste doit une force de convig-
Feremtes« dealos . traduireuneforce {00 el CL

Une véritable « nouvelle fagon de conviction. parts » () autoritaires

de diriger » apparait quant a elle

au xx° siecle en France du fait de spéci-
ficités contextuelles (nature des or-
chestres francais) et de I’avenement de
musiques nouvelles (Ravel, Stravinsky,
musique contemporaine...). Peuvent dés
lors se comparer deux écoles, celle de
la direction d’orchestre historique de tra-
dition allemande et celle de la direction
contemporaine « a la frangaise ».

La tradition allemande ou la méta-
phore du manager chef d’orchestre
s’appuyant sur une autorité de type
rationnel-légal et institutionnel. Pour un
instrumentiste allemand, étre recruté
dans un orchestre symphonique re-
nomme¢ est vécu comme un signe de
réussite professionnelle et d’accomplis-

et extrémement précis.
Ces chefs d’orchestre doivent étre exem-
plaires. Ils bénéficient d’une aura liée a
une forte personnalité, une grande mai-
trise des ceuvres et une extréme perti-
nence de leur propos.

La direction a I’allemande présente ce-
pendant des limites. Elle nécessite de
faire appel a des moyens importants et
de pouvoir recourir a de nombreuses ré-
pétitions pour monter un programme.
Or, dans le contexte actuel, les orchestres
disposent de moins en moins de temps
pour préparer un concert et s’acclima-
ter a un chef invité.

La description du chef d’orchestre
allemand peut s’apparenter a la vision
traditionnelle du manager ® qui se
caractérise par :

» (1) G. Morgan, Images of Organizations, Sage Publications, 1997.
» (2) C. Barnard, The Function of Executive, Harvard University Press, 1938.
» (3) P. Drucker, The Effective Executive, Harper and Row, 1967.

> (4) Y. Atik, « The Conductor and the Orchestra, Interactive Aspects of the Leadership Process », Leadership
and Organisation Development Journal, vol. 15, n° 1, février 1994;T. Hafsi et C. Demers, La capacité de
changement des organisations, Ed. Transcontinental, 1997 ; R. Shaw, « Harmonious Management : Leader-
ship and Communication in an Orchestra », Development and Learning in Organizations, vol. 18, n° 6, 2004.
> (5) H. Mintzberg, Grandeur et décadence de la planification stratégique, Dunod, 1994.

> (6) Jusqu'au milieu du xix° siecle, les orchestres ont souvent été dirigés par les compositeurs eux-mémes.
Les rythmes réguliers des partitions faisaient que chacun pouvait inventer ses propres outils de direction
et que, dans certains cas, I'orchestre aurait trés bien pu se passer de chef pour jouer.

> (7) Le départ en musique est le moment ou le chef d’orchestre signale aux musiciens qu'ils doivent jouer
les premiéres notes du morceau a interpréter.

> (8) M. Barabel et O. Meier, « Le métier de manager aujourd’hui » in Comprendre le Management, Cahiers
frangais, n° 321, juillet-ao(it 2004.
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« L es meilleurs chefs d'orchestre ne sont
pas les plus brillants avec un instru-

ment. Par contre, ils excellent a faire jouer
les autres. Un chef d’orchestre doit étre
une référence comportementale et pas
forcément une référence technique. En ce
sens, la comparaison avec le manager
s'impose. »
«Un bon manager est en fait un chef d'or-
chestre qui se doit de donner la mesure
afin de permettre a chaque musicien de
donner le meilleur de lui-méme tout en
étant en phase avec les besoins de la par-
tition. »
« Le chef d'orchestre conduit patiemment
les musiciens a découvrir une ceuvre, a se
I'approprier techniquement avant de la
rendre sublime lors d'un concert. L'or-
chestre est une équipe. Tout comme au
sein d'une entreprise, ses membres doi-
vent conjuguer leurs compétences et leur
artpour I'excellence. Dans les deux cas, la
synergie entre le leader et son équipe fait
la différence. »

22 D une légitimité de type rationnel-1égal

autour d’un systéme d’autorité hiérar-
chique unique (forte importance accor-
dée au statut);

D un style spécifique de direction a
travers une communication de type
vertical (descendante), organisée autour
de procédures for-

« Dans sa position de chef d'orchestre, le
manager est garant de l'intégration des
différentes idiosyncrasies qui font I'entre-
prise [...]. Il sagit d'accompagner les pro-
cessus sociaux, de mobiliser les imagi-
naires, de procéder a la récupération
narcissique des individus de sorte que le
résultat de I'action fasse sens autant pour
les actionnaires que pour les collabora-
teurs eux-mémes. »

« Lorsque tous les instruments d'un or-
chestre se mettent a jouer chacun de leur
cote, ils produisent une cacophonie inte-
nable pour les oreilles... En entreprise, on
retrouve ce méme charivari lorsque des
personnes a priori compétentes ne pro-
duisent qu'un grand désordre. L'individua-
lisme étouffe la cohérence d'un groupe.
Naissent alors des tensions interperson-
nelles inutiles. Afin de rebondir, I'équipe a
besoin d'un leader! » m

Sources : articles de presse.

D le fait d’étre considéré comme un
acteur structurant de ’organisation.

La direction contemporaine « a la
francaise » ou la métaphore du mana-
ger chef d’orchestre s’appuyant sur une
légitimité relationnelle et contributive.

Pour un instrumentiste francais,

melles pour un grand En France, intégrer un orchestre est moins

nombre d’acteurs ; h . e glorieux qu’en Allemagne.

D le role de la planifi- C aqu_e musicien Chaque musicien a tendance a

cation et de la prévi- se vit comme se vivre comme un soliste en

sion, s’accompagnant un soliste. dont puissance. Ainsi, les orchestres

d’un fort controle des ’ frangais ont souvent été pergus
le recrutement

activités (contrdle ex

comme plus individualistes et

ante) et d’une faible dans un orchestre plus difficiles a fédérer. De plus,

d'elegatlon’ ('ce.ntrahsa- est un second IE:S musiciens frfln(;als ont tre§
tion des décisions); . tot affiché un gott pour la clarté
D un lien étroit entre la choix. et la précision. Pour répondre a

fonction de manager et

la structure de I’organisation. Le mana-
ger se définit avant tout en fonction de
son role dans 1’organisation ;

ces spécificités contextuelles,
les chefs d’orchestre ont été obligés d’in-
venter un autre style de direction. Ils se
sont mis a privilégier dans leurs gestes



L e chef d’orchestre, méme s'il peut étre
par ailleurs virtuose de son instrument,
ne joue de rien au moment ot il dirige. La
musique vient évidemment du geste de
I'instrumentiste, qui a devant lui une par-
tition, qui a sa propre vision personnelle
de I'ceuvre, son ambition, et une idée de
sa place dans I'orchestre. S'il ne joue de
rien, a quoi peut-il servir dans le fond ?
Métronome intelligent, homme au pistolet
du départ du 100 metres, ingénieur du son
qui détermine le volume sonore des uns
et des autres, grand prétre qui interpréte
I'oracle de compositeurs avec quiil n'a
parfois rien en commun, ou simple mime
un peu usurpateur qui interrompt la mu-
sique en répétition pour étaler sa science?
J'imagine que le chef d'orchestre est un
peu tout ¢a a la fois. Il ne joue de rien, mais
il fait jouer. Jouer ensemble, ce qui est la
clé de la compréhension de son rdle. Tous
ses gestes, ses regards, ses intentions
dites ou suggérées devraient avoir pour
seuls objectifs de faire jouer ensemble,
profondément ensemble. Que chaque mu-
sicien puisse comprendre comment son
interprétation personnelle peut rejoindre
une interprétation collective, sans rabo-
ter sa propre personnalité.

En fonction du niveau de I'orchestre, de
ses habitudes, des individualités multiples,
de sa vision de I'ceuvre issue de longues
périodes d'étude de la partition, de I'acous-
tique de la salle, de la nature du public
méme, le chef propose une partition de
gestes et d'attitudes qui permettront a I'or-
chestre de jouer comme un seul instru-
ment, en respectant le mieux possible la
volonté du compositeur. Il devient le mes-
sager de Beethoven, ce qui nest pas rien
mais c'est ce que doit oser l'interprete.
Imaginons a quoi pourrait ressembler un
orchestre parfait. Il démarrerait parfaite-

I’intelligibilité et la précision, au détri-
ment de la force et du dirigisme. Il en
résulte que la direction d’orchestre a la
francaise est plus codifiée technique-

ment ensemble, accélérerait et ralentirait
de maniére coordonnée, il s'arréterait sans
laisser une note trainer (ce qui s’enten-
drait tout de suite). Il n'y aurait aucune
fausse note, qu’on distingue malheureu-
sement mieux qu’une note correcte, puis-
qu’elle rompt I'harmonie. Chacun saurait
ce qu'il a a faire et, tout en regardant sa
partition qui n'indique pas tout, chacun
saurait quel est le sens de I'interprétation
commune. Il jouerait fort quand c’est écrit
forte, tout en respectant les autres vo-
lumes sonores qui I'entourent. Chacun se
sentirait a la fois partie d'un tout, et valo-
risé par sa partie.

Cet orchestre existe parfois, par instants,
sans rapport avec son niveau ou sa noto-
rieté, a la faveur d'une page de musique
trés bien écrite, et souvent quand I'or-
chestre est en harmonie avec son chef.
Pour atteindre cette harmonie, le chef a
les outils de son corps silencieux en
concert, il y ajoute ses mots en répétition.
Démarrer, accélérer, ralentir, s'arréter?
Généralement la main droite. L'expression,
les volumes sonores, les départs donnés
aux instruments, généralement la main
gauche. Tant de combinaisons possibles,
tant de gestes suggérés ou de personna-
lité dans I'usage des mouvements, du re-
gard, de I'attitude générale, font que le
chef d’orchestre peut développer un lan-
gage trés personnel, parfois mal compris
par le public, qui y voit souvent une choreé-
graphie a sa propre gloire, comme si fina-
lement le chef faisait un peu n‘importe
quoi, par instinct. Pourtant, le chef apprend
a diriger, et si Celibidace aimait a dire que
diriger ne s'apprend pas, il eut tout de
méme de nombreux éléves et était réputé
pour sa sevérité a leur égard... m
Stanislas Renoult

ment que I’école allemande, cette tech-
nique obéissant a des regles fondamen-
talement naturelles qui n’appellent pas
au départ 1’adoption d’une posture

»
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xemples de chefs d’orchestre de

I'école allemande : Wilhem Furtwén-
gler (Berlin, 1886-Baden Baden 1954) et
Herbert Von Karajan (Salzbourg, 1908-1989).
Wilhem Furtwéngler a réalisé au cours de
sa carriere pres de 3210 concerts. Il a di-
rigé les orchestres philharmoniques de
Berlin et de Vienne ainsi que les festivals
de Salzbourg et de Bayreuth.
On disait de ce grand chef allemand, que
s'il entrait dans une piece, la musique en-
trait avec lui.
Herbert Von Karajan est I'un des chefs
d'orchestre les plus prolifiques du
xx® siecle avec prés d'un millier d'enregis-
trements sur disque. Chef symbole de I'Or-

2 directive. Cette direction s’appuie sur

la loi universelle de la gravité.

Ecoutons Stanislas Renoult :

« Pour donner un départ aux musiciens,
nous mimons avec le bras le lancer en
I’air d’un objet, et quand cet objet ima-
ginaire retombe, I’orchestre démarre.
Chacun sait quand commencer, car cha-
cun sait depuis tout petit a quelle vitesse
tombent les objets, et a quel instant ils
touchent le sol. Chacun sait également et
instinctivement qu’une balle, en rebon-
dissant plusieurs fois sans intervention
extérieure, va raccour-

chestre philharmonique de Berlin pendant
de nombreuses années, il est percu
comme un spécialiste du répertoire ger-
manique (Bach, Beethoven...).

Lorsque I'on analyse le style de direction
de Karajan, on s'apercoit qu'il a des gestes
trés précis. Pour lancer I'orchestre, il
baisse son bras violemment, son geste de
départ étant repris par sa hiérarchie, et
donc dans un premier temps par son pre-
mier violon et ses « premiers instrumen-
tistes », pour qu'enfin I'information soit tra-
duite en un instant de facon collective.
Karajan formate |'orchestre a son image,
ce qui donne une impression de collectif
homogéne. m

pas; puisque I’on regarde un objet com-
mun, on ne subit pas une autorité pe-
sante. Concernant la main gauche, celle
de I’expression, les différences avec
I’école allemande sont moins nettes. On
peut toutefois dire, schématiquement,
que nous invitons a jouer plutot que de
contraindre, nous accueillons le son
plutdt que de le fagonner seul.

La difficulté sera de chercher cette
relative transparence du chef, qui ainsi
ne fait pas obstacle entre 1’orchestre et
le public, et qui laisse s’exprimer au

mieux chaque musicien, tout en

cir et accélérer ses re- La direction proposant quand méme une vi-
bonds, jusqu’a I’arrét. \ . sion personnelle et forte de
Ainsi, pour accélérer ala f r an,ca'ls' e, I’ceuvre. Transparence n’est pas
la musique, nous rac- €St plus codlﬁee absence du chef. Il travaille ri-
courcissons Vle’ geste, que Vécole gogreu’se‘ment en répétition,
et cette accélération Vall d mais préfere exprimer la plupart
semble naturelle. Nous allemanae, et des choses par la gestuelle au

imitons avec notre bras S’appuie sur Ia IOI lieu de pérorer en arrétant la mu-

drO}t’ les mouvements dela gravité sique. Si certilnes %ndlcgtlons
variés de ces objets. . ne peuvent qu’étre dites, si elles
Lorchestre obéit a une universelle. expriment méme des choix ar-

description du temps

qui ne fait pas appel a I’arbitraire génial
du chef légitime. En France, ou les lea-
ders sont rarement 1égitimés, ce style
marche mieux et plus vite... La téte du
chef peut dépasser, on ne la lui coupera

bitraires parfois (on attendra ces
choix clairs du chef évidemment, on ne
lui pardonnera pas sa démission), on es-
saie le plus souvent de donner ces indi-
cations par gestes, et le plus “naturelle-
ment” possible. »



Plus généralement, la direction d’or-
chestre contemporaine « a la frangaise »
se démarque par les trois caractéristiques
suivantes :

Elle s’adapte en fonction de I’ceuvre.
Si elle permet de s’adapter avec rapi-
dité a tous les orchestres, la direction
contemporaine « a la frangaise » ne lisse
pas pour autant ’interprétation donnée
a une ceuvre musicale. Libre au chef de
jouer sur les tempos, sur les particu-
larités de son orchestre ou méme de
« diriger a la mode allemande »

profil du manager contemporain dans la
mesure ou il :
D se réfere a une 1égitimité de type re-
lationnel (leadership) et contributive
(compétence) autour d’un systeme de
mobilisation de ressources qu’il s’agit
d’animer, de coordonner et de faire évo-
luer en fonction des situations;
D exerce un style de direction participa-
tive et coopérative servie par une com-
munication horizontale, organisée
autour d’ajustements mutuels et de sys-
temes de liaisons pour

pour atteindre son objectif. L’orchestre un nombre limité d’ac-
Elle n'impose pas de culture teurs cibles (premier
dominante. L’ orchestre est un estun ensemble violon dans I’orchestre,
ensemble dans lequel la diver- dans quuel la experts ou ligne hiérar-
sité des caracteres correspond diversité des chique dans I’organi-
souvent a la diversité des instru- \ sation) ;
ments : évoquons pour caricatu- caracteres D se définit avant tout
rer I’indiscipline « virile » des ~ COFY espond ala  enfonction de son réle
cuivres, I’ambition des violons, diversité des d’initiateur ou d’ac-
la roublardise des instruments . compagnateur.
qu’on entend moins... Beau- Instruments. Face aux contraintes

coup, qui plus est, revendiquent
I’ambition d’étre solistes. Pour que 1’or-
chestre acquiere un son qui lui est propre
et en améliore en permanence le grain
et la couleur, le chef s’attache a diriger
ses musiciens sans les standardiser. 11
utilise leurs caractéristiques au mieux
des intéréts de 1’orchestre : les qualités
requises pour un premier pupitre, en
charge des attaques, ne sont pas les
mémes que celles d’un musicien du rang.

Elle affirme son leadership par la com-
pétence. Les musiciens connaissent leur
meétier et le solfége. Pour imprimer sa
marque, le chef peut mettre I’accent sur
sa lecture de I’ceuvre, et composer son
orchestre en évingant les récalcitrants.
Mais il doit, le plus souvent, composer
avec des musiciens qui I’attendent et
le testent. Le groupe veut €prouver la
qualité du chef avant d’accepter de se
laisser guider par lui. Un chef pour étre
légitime doit donc s’imposer, en pre-
mier lieu par sa compétence et sa mai-
trise technique.

La métaphore du chef d’orchestre a la
frangaise peut des lors s’appliquer au

budgétaires et tempo-
relles actuelles, la direction contempo-
raine « a la frangaise » s’est imposée
progressivement comme une école en
tant que telle, enseignée a divers degrés
un peu partout dans le monde, notam-
ment parce qu’elle permet de résoudre
les problemes que posent toutes les par-
titions (du baroque a la musique contem-
poraine) d’aller vite en répétition car le
geste remplace souvent la parole (donc
I’interruption de la musique) et peut étre
universellement compris et sans délais.
Le tableau de la page suivante résume
les différences observées entre les deux
styles de direction.

Vers une hybridation
des approches

Au-dela des oppositions théoriques
entre styles de direction, historique de
tradition allemande ou contemporaine a
la frangaise, les chefs actuels tendent
aujourd’hui a privilégier une direction
mixte qui vise a concilier un bagage
technique solide (valorisation de la
compétence technique) et la nécessité

»
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Direction « a I'allemande » Direction « a la francaise »

Légitimation Sérieux Leadership
Professionnalisme Ouverture
Expertise Sens de I'a propos

Style de management Autorite Participation
Rigueur Souplesse
Contrdle Evolution
Persuasion Adaptation

Relation aux collaborateurs Esprit d'équipe Osmose
Cohésion Liberté individuelle
Coopération

Comportement et attitude Conviction Engagement

Détermination

22 de posséder une autorité a la fois for-

melle et informelle.

Le chef d’orchestre contemporain se
trouve dans I’obligation de conjuguer
une approche « direc-

Mouvement et diversité

(le chef d’orchestre s’appuie sur des lois
universelles pour faire passer son mes-
sage. Le geste joue un role instrumen-
tal. Cette universalité permet la compré-

hension immédiate, par tous, des

tive-charismatique » et | pg chefs actuels consignes);

une approche « compé- tendent a D clarifier les roles et respon-
tente-participative ». L sabilités de chacun;

De plus, il évolue selon pr IVIIegIeI’ une D décider des moyens et des mé-
un mode projet (pro- direction mixte thodes pour atteindre les objec-
gramme a monter dans . . tifs (nature des répétitions, ordre
un temps limité, prise qui Con]ugue les du jour, montée en compé-
en main d’une équipe approches tence);

avec un objectif donné) directive et D enfin, contréler les résultats
avec des orchestres .. ) par rapport aux objectifs et ca-
composés de musiciens PGVUC’PGU ve. pitaliser les enseignements de

de différentes nationa-

lités. En ce sens, sa problématique nous
semble voisine de celle du métier de ma-
nager aujourd’hui et, de ce fait, le chef
d’orchestre doit, de la méme maniére :

D concevoir un futur souhaitable pour
son organisation en rendant visibles les
finalités de I’action;

D s’adapter a une équipe qu’il n’a pas
choisie (s’adapter rapidement a tous les
orchestres et aux particularités des
membres de I’orchestre, sans lisser I’in-
terprétation) ;

D s’imposer face a son équipe;

D encourager les responsabilités indivi-
duelles et valoriser les diversités;

D organiser la coopération entre les
hommes qui constituent I’entreprise

I’action.
Le schéma de la page 114 met en avant
les principales caractéristiques du mo-
dele hybride.

Former les managers
a la direction d’orchestre
Convaincue de I’utilité pour un mana-
ger « d’endosser 1’habit » de chef d’or-
chestre & un moment donné de son
parcours de formation et d’accompagne-
ment, I’Ecole normale de musique, en
collaboration avec le cabinet Coero spé-
cialisé dans le coaching de dirigeants, a
¢laboré un dispositif pédagogique dont
I’objectif est de former les managers et
futurs dirigeants a la direction d’or-
chestre. Ce dispositif a été expérimenté



avec succes par des managers et des
dirigeants de groupes énergétiques et
financiers frangais.

Un dispositif axé sur la mise en si-
tuation. Le module de formation a été
congu a partir du cours de direction d’or-
chestre de I’Ecole normale de musique
de Paris dirigé par Dominique Rouits.
Ce module est animé par Stanislas Re-
noult, professeur de direction d’orchestre
pour la classe préparatoire a I’Ecole nor-
male de musique avec la participation
de musiciens de I’Orchestre de

sibilités et leurs compétences dans le
cadre de leurs projets respectifs.

Retours d’expériences. Au terme de
la journée, les managers concernés par
la « journée a I’Ecole normale » mettent
en avant deux principaux enseigne-
ments :
D Lintérét professionnel de se mettre
dans la situation d’un chef d’orchestre.
« Cette journée m’a fait prendre
conscience de la nécessité d’étre ouvert,
spontané mais aussi d’étre plus proche
de mes collaborateurs

Massy. I’Ecole normale  en sachant les écouter
Le programme du module se d . . etles comprendre. »
déroule sur une journée et al- e mus:que AMmis Je me suis rendu
terne présentations didactiques au pomt une compte de I’impor-
et .exe.rcices az/ec pour thé(rinefs pédagogle visant tanc;e;lu te(:lmpo c:;[l dela
rincipaux (voir encadré, . variation des rythmes,
gage 1?5) : aformer les ce qui corresgond en
] lg direction d"orchestre s les futurs dmgeants fait', au niveau’mana—
s du chet Gorcheses G ladirection e oo

’ 7
D la formation pratique : exer- d’orchestre. gérer les temps forts

cices de base et avec des musi-

ciens de I’orchestre, pour lesquels sont
constitués des bindmes étudiant chef
d’orchestre-manager;

D les attitudes qui véhiculent la confiance
et favorisent 1’échange : la posture, la
gestuelle, le regard, la voix et le rythme;;
D la confrontation par les managers et
les jeunes chefs d’orchestre de leurs sen-

(situations d’urgence,
décisions stratégiques...) et les temps
faibles (gestion du quotidien). »

« Ce qui m’a intéressé, c’est que le chef
d’orchestre sait obtenir un résultat grace
a son ouverture, son empathie et une
bonne relation a I’autre qui passe par la
simplicité et une certaine forme de sub-
tilité. »

eiji Osawa est considéré comme I'un

des plus grands chefs d'orchestre de
ces cinquante derniéres années. Il a étu-
dié au Japon, puis a Berlin avec Herbert
Von Karajan (école allemande), avant
d'étre lancé par Charles Munch (école
francaise) aux Etats-Unis, puis de cotoyer
le chef d'orchestre américain Leonard
Bernstein (formé a I'école allemande).
Osawa a donc suivi I'enseignement de
trois maitres tres différents. Il en résulte
que son style de direction est a la fois

souple, précis, lisible et personnel. Sa
technique sait étre claire et intégrer les
micro-inclinations que son ame demande,
faisant de I'ensemble de ses gestes un tout
organique, auquel I'orchestre répond
comme « un organisme vivant ». Le son
qu'il obtient nous montre que les musiciens
pris individuellement donnent le meilleur
d'eux-mémes alors que I'harmonie collec-
tive produite par l'orchestre en tant qu’en-
semble est aussi évidente. m

»
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»

REPERES PRATIQUES

PORTRAIT DU MANAGER EN CHEF D’'ORCHESTRE

Cerveau émotionnel = y
la dynamique de création
— ce qui distingue s
(stratégie de distinction) T
a) flexibilité dans le processus I
E

\\ b) intuition
c) changement et innovation
d) mouvement et diversité
N\

mMOo—VW<T

. P

Cerveau rationnel =
les bases du professionnalisme et
de la crédibilité — ce qui crédibilise

(les socles/fondamentaux)

a) mission/conviction
b) cohésion

c) performance collective )

d) organisation et gestion du temps //

Vers une conciliation entre les logiques de consolidation (les fondamentaux professionnels) et de distinction (les spé-

cificités individuelles du chef d'orchestre).

« Celam’a beaucoup apporté de parti-
ciper a ce type de démarche, d’étre ac-
teur du processus, méme parfois de ren-
contrer des difficultés. Cela m’a été
utile. »

« Larelation avec les chefs de pupitre
traduit bien celle que I’on peut avoir avec
ses adjoints, pour faire passer les mes-
sages et prendre le pouls. »

« Lune des idées que je retiens, c’est
qu’il faut favoriser le travail en commun
de I’orchestre, pas forcément avoir une
relation individuelle avec chacun de ses
membres. » « Cela nous montre que,
lorsque 1’on conduit un projet, il faut
prendre son temps. A vouloir aller trop
vite, et a passer en

D Les précautions a prendre dans I'ap-
proche analogique. « Les approches
comparées sont intéressantes, méme si
naturellement il s’agit de deux exercices
distincts. Aller trop loin dans la compa-
raison peut conduire a des résultats in-
verses a ceux escomptés. »

« Ce type d’exercice permet d’avoir un
regard différent mais complémentaire
sur la gestion des équipes en sachant al-
lier rigueur, harmonie et performance
collective. Cela dit, a chacun son style
et son domaine. »

« L objet n’est pas d’ignorer ou a I’in-
verse d’admirer la culture de 1’autre,
mais de trouver un mode opératoire

efficace pour travailler en-

forc;:, c()in risqup de c(;ls- Pour un manage,; semlble. >;1 « Pour en re;tirer
ser la dynamique des . . uelque chose, on ne peut res-
équipes.y» ! Ila direction ‘?er p(ellssif. 11 faut s’enlgjager, se

« Un des intéréts de d’orchestre est  mettreala place d’un orchestre,
la m.éthc‘)de prgposée un véritable puis voir .de qu’ell’e {nanié're on
consiste a nous interro- . peut en tirer bénéfice. Sinon,
ger sur la maniére de laboratoir (7 cela reste avant tout ludique. »
gérer a la fois la perfor- ou Chaque action Les évolutions de la société
mance individuelle du N contemporaine ont introduit de
soliste (le haut poten- entfam.e profonds changements dans la
tiel en entreprise) et la une reaction. nature et le rythme des échanges

performance collective

(la dynamique de groupe, la cohésion
et I’harmonie de I’équipe). » « C’est un
véritable laboratoire : chaque compor-
tement, chaque injonction “managé-
riale” entraine une réaction en temps
réel; les conséquences de ses actions
sont immédiates. »

humains au sein de I’entreprise :
brassage des cultures engendré par la
mondialisation, contraintes de perfor-
mance et de productivité imposées par
I’économie de marché, questionnement
sur le management ou encore ruptures
entrainées par les nouvelles technolo-
gies de la communication. Le manager



9 heures-9h30: constitution des bindmes
étudiant chef d'orchestre-manager et pré-
sentation des objectifs de |a journée.
9h30-10h30 : présentation des principes
de la direction d’orchestre : enjeux, tech-
nique de base, éléments de jugement des
qualités des chefs.

Exercices de base pour attaquer la direc-
tion d’'orchestre : position du corps (les
pieds, I'équilibre, position du dos, regard,
tenue de baguette; savoir donner un dé-
part, battre la mesure (main droite), chan-
gements de tempo; savoir arréter |'or-
chestre. Quelques éléments d’expression
(main gauche).

10h30-11 heures : présentation de I'ceuvre
choisie (ceuvre tres célébre type Cin-
quiéme de Beethoven ou Jupiter de Mo-
zart). On demande seulement aux mana-
gers d'avoir écouté un mouvement de
I'ceuvre deux fois avant de venir.

Enjeux de I'ceuvre pour un chef, quels ins-
truments sont mis en avant? quelle bat-
tue ? quels pieges ? Comment donner le
départ de cette ceuvre, comment I'arréter?
11h20-12h 20 : travail des jeunes chefs
avec deux pianistes (qui imitent I'orchestre,
jouant tous les instruments). Le maestro
conseille ses jeunes chefs, releve les dé-
fauts et les qualités, a voix haute. Les ma-
nagers voient comment diriger I'ceuvre a
la lumiére de ce qu'ils viennent d'ap-
prendre. lls sont aux c6tés du maestro qui
aide |'étudiant du bindme. Le maestro
guide les managers dans I'analyse que fait
I'intervenant de « son » jeune chef.
12h20-13 heures : inversion du jeu. Mise
en pratique des éléments de direction ap-
pris le matin. Chaque étudiant prend en
charge un manager pour lui permettre de

doit en permanence accueillir et com-
poser avec les mutations de son environ-
nement pour conduire ses équipes vers
la réussite de I’objectif assigné, dans le
bon tempo. La direction d’orchestre
contemporaine par ses caractéristiques
d’adaptabilité, de respect de la diversité,

diriger un passage de I'ceuvre. Il analyse
les aptitudes du manager, est a ses cotés
au pupitre de direction. Il n’est pas néces-
saire de savoir lire la musique ni de jouer
d’un instrument pour diriger un petit pas-
sage d'une ceuvre. Certaines regles de
base suffisent, et une mémoire moyenne.
14h30-15 heures : avec |'orchestre, reprise
des exercices de hase. Départs, tempo,
arréts. Présentation des instruments et de
ce dont chaque musicien a besoin de la
part du chef pourjouer avec les autres en
fonction de la spécificité de son instru-
ment. |l s'agit d'un orchestre témoin dans
lequel tous les instruments de base sont
représentés. Chaque instrumentiste ex-
pose brievement sa vision de I'ceuvre, sou-
vent divergente de celle d'un autre, d'ou
I'on peut induire la difficulté qu’éprouve
un chef a rassembler ces visions indivi-
duelles autour d'un projet commun.

15 heures-16 heures : travail des étudiants
en deux temps :

—travail avec I'orchestre, échange avec les
musiciens, lecture des passages difficiles;
—lecture de la piéce « sans s'arréter », en-
registrement vidéo de ce deuxieme temps.
16h20-17h10: travail de chacun des ma-
nagers avec |'étudiant, prise de contact
avec 'orchestre, lecture du passage étu-
dié par le manager.

17h10-17h20 : Le maestro joue pour finir
la piéce : on le verra diriger a la lumiére
de ce qu'on a appris durant |a journée, et
on pourra constater a quel point les régles
de base sont « transgressées » quand on
atteint ce niveau de direction.

17h20-18 heures : Echanges entre les
managers etles musiciens de l'orchestre,
questions, conversations libres. m

de mise en valeur des individus, d’uni-
versalité, nous semble susceptible d’ai-
der le manager a remplir les criteéres d’ef-
ficacité et de performance qui sont,
davantage encore que par le passé, exi-
gées de lui. m
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