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Chapitre 1 Pouvoir légitime

Le leadership à distance : un pouvoir légitime à toute épreuve ?
Amin Andaloussi, Anouk Gilquin, Saran Kaba, Romain Point, Doris Somon, Patrick Tran

PRÉFACE
« Presque tous les hommes peuvent faire face à l’adversité ; mais si vous voulez tester la capacité de quelqu’un, donnez-lui le pouvoir. »
Abraham Lincoln

Je n’ai jamais été formé au management. J’ai appris sur un terrain miné de ses multiples contraintes circonstanciées.
De ces contraintes est certainement né un management atypique qui a insufflé un formidable état d’esprit au sein des équipes. Ce fameux « esprit Canal » pour ma période du même nom.
Ces contraintes pouvaient concerner le recrutement et la motivation des équipes, les modèles économiques, le marché, les politiques, la technologie, les réglementations… Il nous fallait constamment réviser nos stratégies en fonction de ces obligations et garder le doute en tête. J’ai donc fini par apprivoiser les doutes pour les transformer en atouts. Ils offrent d’incomparables ressources. Les doutes réveillent, récusent les certitudes, permettent la remise en question, vous éclairent sur les alternatives… Chaque doute me branchait en mode de vigilance accrue et ce cocktail contrainte-doute m’allait bien. J’aime assez me sentir toujours en danger… Et puis, finalement, nous arrivions le plus souvent à franchir et dépasser chaque obstacle par un déploiement de créativité qui nous a offert de très beaux succès et permis de nous relever de nos échecs.
C’est sans doute le paradoxe de cette contrainte qui effraie en même temps qu’elle vous donne ce magnifique élan vers les solutions et parfois le succès. La contrainte a été en quelque sorte un fantastique catalyseur d’idées et de créativité, exigeant que nous donnions constamment le meilleur de nous-mêmes.
Ma vision du management, du leadership ou de l’exercice du pouvoir – très fortement influencée par mon intuition –, devait certainement être en fort décalage avec les tendances classiques. Bien loin des conceptions traditionnelles, hiérarchiques et centralisées, j’étais constamment au contact des hommes et des femmes qui avaient souvent accepté de prendre eux-mêmes de gros risques pour rejoindre l’aventure Canal.
Les dimensions humaines et relationnelles de mon activité étaient centrales. Je prenais continuellement le pouls de la motivation de chacun et œuvrais dans la transparence la plus complète, afin de propulser les curseurs de responsabilité au zénith. Je n’oubliais en rien que l’entreprise est d’abord une machine à faire du profit dont j’avais la responsabilité. Nos salariés en étaient alors les premiers moyens, qu’il fallait écouter de manière attentive afin de comprendre les idées, les besoins et les soucis…
La gestion de nos talents était une valeur critique de la performance de Canal. Tout comme la circulation de l’information et le respect porté aux managers de la chaîne. Je me suis sans doute inscrit dans l’exercice de ces pouvoirs, attaché au respect porté (pouvoir de référence), à la circulation de l’information (pouvoir d’information distribuée) et la relation de proximité avec les équipes (pouvoir de connexion), parce qu’essentiels.
J’ai bien conscience qu’il existe bien d’autres modes de gouvernance et d’exercices du pouvoir en entreprise, que les auteurs de cet ouvrage explicitent avec talent, inspirés de leurs expériences du terrain. Les multiples incidences du pouvoir, entre bonheur et addiction, altruisme ou égocentrisme, célébrité et perte de liberté… sont également explorées, comme la promesse d’une lecture qui amuse ou interpelle en pleine prise de conscience de ces concepts et incidences largement documentés.
Pierre Lescure
Président, Molotov TV et Festival de Cannes


AVANT-PROPOS
Didier Pitelet,
Fondateur de La Maison – Henoch Consulting,
MoonPress, StudioMp2 –, Président du Cercle du Leadership

« Il faut avoir une musique en soi pour faire danser le monde. »
Friedrich Wilhelm Nietzsche

Le Cercle du Leadership est un think tank unique dont la raison d’être est d’explorer l’avenir du leadership ; loin des modes et des autoroutes de la pensée, il tire de la richesse de vie de ses membres des analyses qui permettent à chacun de progresser sur son propre chemin.
Le sujet des pouvoirs est celui de la posture humaine face aux enjeux de l’autorité, de l’existence même du leader, mais aussi de l’alchimie des relations.
Pouvoir, abus de pouvoir, défaut de pouvoir… L’entreprise qui est censée avoir un but, une raison d’être et une exclusivité culturelle, n’en est pas moins qu’un miroir grossissant de la société civile qui aujourd’hui doute, se déchire, espère aussi. En jeu ? Les rapports au pouvoir.
Les formes institutionnelles du pouvoir sont remises en cause ; les postures et réponses d’hier se heurtent à des personnes dont la parole et les sentiments sont exacerbés par les réseaux sociaux.
En entreprise, le pouvoir est également challengé par de nouvelles postures et de nouvelles attentes. Les salariés, et pas uniquement les jeunes Y/Z, semblent se dédouaner des contraintes liées aux formes de pouvoir (hiérarchie, management, expérience) au profit d’une forme de liberté inédite qui bouscule « l’ordre établi ». La situation crée un chaos déstabilisant pour les détenteurs du pouvoir.
Les individus prennent de plus en plus de recul par rapport à la place du travail, non pas pour s’en passer, mais bien pour lui donner un sens dans leur vie. Sens et pouvoir, sens du pouvoir, pouvoir de sens.
De la typologie des pouvoirs établie par les différents travaux existants, et notamment inspirée des recherches des psychologues sociaux John French et Bartram Raven, cet ouvrage explore les principales formes de pouvoirs : pouvoir légitime, pouvoir de récompense, pouvoir coercitif, pouvoir d’information, pouvoir d’expertise, pouvoir de connexion, pouvoir de référence, pouvoir de conviction.
Quelles sont les incidences de ces pouvoirs dans les relations humaines d’aujourd’hui et de demain ? Comment influencent-ils la collaboration, le vivre ensemble et par-delà la place de l’entreprise dans la Cité ?
Mais au-delà de ces réflexions, ce livre nous questionne tous sur notre rapport au pouvoir et notre propre leadership ; il nous interpelle aussi sur les illusions du pouvoir pour nous questionner en profondeur sur son utilité et ses usages.
« La société liquide »1 de Zygmunt Bauman est aujourd’hui réalité ; elle ne se résume pas à l’impact du digital sur les organisations mais se nourrit des « nouveaux humains », qui veulent influer sur le cours de vie plus que sur le cours de Bourse. La digitalisation a pourtant une place majeure dans notre sujet, car d’elle sont nés de nouveaux pouvoirs pour le meilleur comme pour le pire.
À l’heure des « fake news » et des influenceurs en tous genres, les sociétés se fragmentent, les replis sur soi se propagent par crainte de peurs ancestrales. L’injonction de transparence provoque les pouvoirs établis, jusqu’à parfois les remettre en cause. Pouvoir des élites, pouvoir du peuple. Finalement, rien de neuf sous le soleil, si ce n’est le pouvoir de l’individu qui désormais a l’intelligence du monde à portée de clic.
Dans un nouveau rapport de force entre « systèmes à pouvoirs » et « pouvoir des individus/société », à quoi doit servir le pouvoir ? En avoir est-il pour autant synonyme de puissance ? Le pouvoir donne-t-il du sens au leadership ou nourrit-il l’illusion de leadership ? Autant de questions dont les réponses appartiennent à chacun, face à sa conscience.
Mais de tous les pouvoirs, celui du cœur est de loin le plus puissant. Encore faut-il ne pas en avoir peur dans l’exercice même du pouvoir.
Face à la nouvelle humanité qui se dessine en entreprise et dans la société civile dans son ensemble, savoir relier les humains plus que les connecter, créer les conditions du partage au nom d’une conscience universelle, et libérer les énergies tant individuelles que collectives, seront les postulats qui mettront celles et ceux en position de pouvoir au service du progrès humain.
Merci à tous les contributeurs de cet ouvrage qui, par leurs talents, nous offrent un voyage inédit sur les routes des pouvoirs.
Bon voyage.



1. Z. BAUMAN, Modernité et Holocauste, 2008.
INTRODUCTION
Raphaëlle Laubie,
Entrepreneure, DG du CDL,
Professeur affiliée à ESCP Business School

On ne s’attaque pas à un sujet tel que le pouvoir sans créer un certain malaise. Regardons les choses en face : vouloir s’épanouir professionnellement et réussir sa vie sont des rêves tout à fait légitimes et avouables, mais le désir de pouvoir reste coupable, en parler en deviendrait gênant… La notion même de pouvoir reste ainsi taboue, comme pouvait l’être la sexualité par le passé. Qu’il touche à la sphère personnelle ou professionnelle, le pouvoir nous effraie comme il nous excite. Il s’invite pourtant partout. Le pouvoir est inévitable ; l’ignorer est préjudiciable.
Cet embarras ne nous empêche cependant pas de nous questionner secrètement sur notre propre relation au pouvoir. Est-il si désirable ? Ne nous fait-il pas peur après tout ? Augmenterait-il notre bien-être, notre bonheur ? Quels en sont les vices cachés ?
Alors questionnons-nous ! Parce que dans chacune des sphères de nos vies, il nous sera bénéfique de reconnaître les jeux d’influence et catégories de pouvoir, tout comme leurs incidences…
Car la volonté d’étendre son pouvoir est, à bien y réfléchir, un réflexe très humain. Dès l’enfance, n’a-t-on jamais recherché, d’instinct, à prendre le contrôle sur d’autres enfants ou adultes qui nous entouraient ? Le sentiment de puissance n’apporte-t-il pas satisfaction, impression d’accomplissement et de développement de soi ? A contrario, le sentiment d’impuissance n’est-il pas avilissant et ne nous rend-il pas malheureux ?
Pour Nietzsche, le pouvoir relève même du bonheur, le bonheur étant tout simplement « le sentiment que la puissance croît ».
Le pouvoir s’accompagne en effet d’une mise en tension de nos sens et d’un vif enthousiasme animés par une augmentation de dopamine dans le cerveau. Ce sentiment de pouvoir nous amène à toujours le rechercher et l’augmenter pour bénéficier du plaisir qu’il suscite, même s’il peut parfois se révéler destructif ou abusif pour l’entourage ou les collaborateurs. Il faudra alors savoir composer avec cette ambivalence et ne pas céder aux tentations pernicieuses qui accompagnent tout pouvoir. Kant nous invite à la mesure quand il souligne que : « la possession du pouvoir corrompt le libre jugement de la raison ».
Aussi, il faudra savoir camoufler ou idéalement rejeter de trop fortes ambitions ou avidités qui pourraient manquer de nuance, d’élégance et surtout d’altruisme. Il sera en effet de bon ton d’éviter la coercition ou les menaces pour exercer son pouvoir avec noblesse, justesse et pondération et y préférer les stratégies d’influence menées le plus souvent de manière indirecte.
Machiavel ne soulignait-il pas : « Que pour être efficace, il faut cacher ses intentions ! ». Car on reste, quoi qu’il en soit, dans le jeu du pouvoir, ce qui n’a jusque-là rien de funeste. Et puis, ceux qui prétendent rejeter toute relation de pouvoir ne sont-ils pas eux-mêmes dans la manœuvre ? En effet, réserver à chacun le même traitement sous le sceau d’une approche plus égalitaire, et en dépit des différences de compétences des uns et des autres, n’est-ce pas là l’application d’une autre stratégie de pouvoir, qui défie le juste ordre et crée favoritismes infondés et frustrations ? De même, ceux qui rejettent tout jeu de pouvoir en prônant l’action la plus directe et l’honnêteté la plus tranchante, ne s’engagent-ils pas dans des raccourcis très escarpés qui pourraient manquer de clairvoyance et les éloigner malgré eux d’une certaine forme de vérité ?
« La vérité pure et simple est très rarement pure et jamais simple », disait Oscar Wilde.
8 CATÉGORIES DE POUVOIR
Une manière conventionnelle de définir le pouvoir consiste à faire référence aux capacités d’obtenir quelque chose ou d’influencer les résultats d’une action par le moyen de sources ou stratégies d’influence, telles que l’accès à l’information, l’expertise, les liens sociaux ou la réputation… La relation entre le pouvoir et l’influence reste étroite, tant il est difficile d’influencer sans posséder et user d’une certaine catégorie de pouvoir dans les relations.
Alors, fort de ce ou ces pouvoirs, qu’y a-t-il derrière ce concept d’influence ?
En psychologie sociale, l’influence est assimilée au pouvoir et, dans les théories comme dans la pratique, l’influence apparaît comme un rapport entre un individu doté de ressources psychologiques (crédibilité, autorité, pouvoir…) et sa cible, qui en manquerait. De là à considérer l’influence d’un œil suspicieux, il n’y a qu’un pas, comme le prouvent de nombreuses études sur la manipulation, la persuasion, l’engagement, qui ont connu un fabuleux succès en psychologie sociale, mais aussi auprès du grand public. On se rappelle notamment le Petit traité de manipulation à l’usage des honnêtes gens1 de Jean-Léon Beauvois et Robert-Vincent Joule ou encore Influence et manipulation2 de Robert Cialdini. On dessine alors l’influenceur sous l’angle d’un manipulateur qui use de son pouvoir pour obtenir ce qu’il souhaite.
Nous pourrons alors distinguer les stratégies d’influence dures et douces, l’exercice de l’influence douce étant un aspect fondamental de la vie en entreprise. Il est difficile d’imaginer qu’une organisation puisse fonctionner efficacement sans que ses membres ne s’engagent dans des tentatives spontanées d’influence latérale (vers les collègues) ou ascendante (vers le supérieur hiérarchique).
Plus précisément, quelles sont les catégories proposées par les études ?
Selon les psychologues sociaux John French et Bartram Raven3, il existe 5 sources du pouvoir des managers et leaders, étendues à 7 par la suite : les pouvoirs légitime, de récompense, coercitif, d’information, d’expertise, de connexion et de référence.
– Le pouvoir légitime repose sur le statut d’une personne (N+1).

– Le pouvoir de récompense résulte de la capacité d’une personne à récompenser (augmentations, promotions…).

– Le pouvoir coercitif repose sur la crainte de sanctions ou autres outils de coercition.

– Le pouvoir d’information résulte de la capacité d’une personne à contrôler l’information.

– Le pouvoir d’expertise repose sur le niveau de compétences et de connaissances.

– Le pouvoir de connexion repose sur la puissance du réseau.

– Le pouvoir de référence repose sur l’admiration ou le respect portés.




RÉPUTATION OU POUVOIR DE RÉFÉRENCE ?
Si l’on s’intéresse à la réputation ou au pouvoir de référence, de nombreuses célébrités incarnent des modèles de valeurs et d’initiatives au service de causes sociales. Cette exemplarité leur confère ce pouvoir de référence soutenu par leur réputation et leurs engagements.
« L’élégance est la seule beauté qui ne se fane jamais. »
Audrey Hepburn
Après avoir mis un terme à sa carrière d’actrice, Audrey Hepburn consacra une grande partie de sa vie à l’UNICEF pour en devenir l’ambassadrice itinérante en 1989. Dévouée à l’aide et la protection des enfants les plus défavorisés, elle se vit remettre la plus haute distinction honorifique civile américaine, la Médaille Présidentielle de la Liberté.
« L’égalité des sexes libère non seulement les femmes, mais aussi les hommes soumis aux stéréotypes du genre. »
Emma Watson
En 2014, l’actrice Emma Watson, nommée ambassadrice de bonne volonté par l’ONU Femmes, lança, lors d’un discours au siège des Nations unies, la campagne de solidarité, HeForShe, pour l’égalité des sexes.
« Dans le futur, les leaders seront ceux qui savent donner le pouvoir aux autres. »
Bill Gates
Dans le monde des affaires, Bill Gates fait également référence. Cet autodidacte, seconde fortune mondiale derrière Jeff Bezos, a su alterner les styles de leadership pour encourager la créativité au sein de ses équipes tout en gardant un management autoritaire. En 2006, Bill Gates a annoncé qu’il quittait ses fonctions chez Microsoft pour se consacrer à plein temps à la philanthropie. En 2007, Bill et Melinda Gates avaient fait don de plus de 28 milliards de dollars à des œuvres caritatives, le couple prévoyant de donner à terme 95 % de leur patrimoine à des œuvres de bienfaisance.
Ces actions et chemins de vie font sens pour ces célébrités comme pour ceux qu’ils inspirent. En agissant au service de leurs convictions, ils gagnent le respect et certains aspirent même à suivre leurs voies. À cet égard, ils font preuve d’un réel pouvoir de référence aux yeux du plus grand nombre.


Il existe de nombreuses sous-catégories concernant les stratégies d’influence, et un consensus dans la littérature scientifique s’est développé autour de l’énumération du chercheur Gary Yukl4, explicitée en 2002. Ces stratégies d’influence peuvent aisément être reliées aux sources de pouvoir que nous avons déjà énumérées mais, en les rapprochant des 7 sources de pouvoir, une 8e semble s’imposer, celle du pouvoir de conviction.
Le pouvoir de conviction regroupe la capacité d’une personne à convaincre en argumentant (appel à la raison), en éveillant des émotions (appel aux émotions) ou en sollicitant l’opinion ou les suggestions de la cible pour créer son engagement (appel à la consultation).


Dans les 8 stratégies d’influence retenues par Le Cercle du Leadership, notre think tank, on en revient également à distinguer deux catégories majeures : les stratégies dures (regroupant des pouvoirs formels) et les stratégies douces (regroupant des pouvoirs personnels).
La stratégie dure peut être décrite comme le moyen d’obtenir le résultat souhaité, soit par le biais de demandes directes et autoritaires, soit par le biais de menaces et d’agressions manipulatrices. On revient alors à un concept proche de l’autorité et du pouvoir légitime. Elle concernera donc les pouvoirs dits formels : les pouvoirs légitime, de récompense et coercitif.
La stratégie douce est utilisée lorsque l’influenceur cherche à se conformer de manière rationnelle ou amicale en argumentant, en flattant et en sympathisant avec la cible d’influence. La stratégie douce implique un moyen d’influence moins agressif et plus psychologique, conçu pour garantir un résultat favorable pour la cible et obtenir une soumission librement consentie. Elle concernera donc les pouvoirs dits personnels : les pouvoirs d’information, d’expertise, de connexion, de référence et de conviction.
Les différentes formes de pouvoir et stratégies d’influence affectent le leadership et le succès de chacun. Les approches reposant sur les stratégies d’influence dures peuvent conduire à un style de leadership technocrate et mécanique. Les études ont démontré par exemple que les managers à la tête d’une fonction perçue comme stratégique dans l’organisation faisaient davantage usage de tactiques « dures » que de tactiques « douces ».
Elles soulignent aussi que les leaders peuvent bien sûr mêler les styles en fonction des situations, même si les pouvoirs de référence, d’expertise, légitime ou d’information semblent obtenir de meilleurs résultats ; les pouvoirs de coercition, de connexion ou de récompense dérivant parfois vers de la manipulation. Le pouvoir de référence, détenu par des leaders charismatiques et justes, est sans doute le plus efficient, par l’admiration et le respect qu’il suscite.
Les études indiquent enfin que dépendre uniquement du pouvoir de référence n’est pas une bonne stratégie pour un leader qui aspire à asseoir sa crédibilité. Il est plus judicieux de le doubler du pouvoir d’expertise et de conviction pour un plus grand succès.
8 CATÉGORIES DE POUVOIR5
1. Pouvoir légitime : repose sur le statut d’une personne et sa position dans l’ordre hiérarchique.
2. Pouvoir de récompense : résulte de la capacité d’une personne à récompenser ses employés.
3. Pouvoir coercitif : repose sur la crainte de sanctions redoutées par l’employé.
4. Pouvoir d’information : résulte de la capacité d’une personne à posséder et contrôler des informations nécessaires ou recherchées.
5. Pouvoir d’expertise : repose sur le niveau de compétences et de connaissances possédées ou perçues.
6. Pouvoir de connexion : repose sur la puissance du réseau.
7. Pouvoir de référence : repose sur le respect et l’admiration portés.
8. Pouvoir de conviction : repose sur la capacité d’une personne à convaincre en argumentant (appel à la raison), éveillant des émotions (appel aux émotions) ou sollicitant l’opinion ou suggestions de la cible pour créer son engagement (appel à la consultation).



ABUS DE POUVOIR ET ESTIME DE SOI
Qu’il s’agisse du Rubygate, ce scandale sexuel portant sur les soirées libertines que l’ex-chef du gouvernement italien Silvio Berlusconi aurait organisées dans sa villa à Arcore ; ou encore du harcèlement moral que vit au quotidien mon amie Géraldine travaillant dans un grand groupe et dont la N+1 est atteinte d’un trouble de la personnalité narcissique, le pouvoir invite à la démesure. Il nécessite une responsabilisation des acteurs en raison des multiples possibilités d’abus qui peuvent s’illustrer par des actions ou demandes sortant du cadre professionnel.
Deux aspects du pouvoir rendent les managers vulnérables à en abuser : sa nature relationnelle et son possible usage non rationnel. Sa nature relationnelle est due à cette dépendance hiérarchique plaçant le subordonné en position de dépendance ou faiblesse. Son usage non rationnel s’illustre notamment quand les conflits se manifestent. L’usage du pouvoir est spécifique au contexte des organisations qui ont leur part de rivalités manifestes et latentes. Leurs conduites deviennent souvent politiques ou émotionnelles, et parfois irrationnelles.
Géraldine me racontait combien les comportements de sa responsable étaient imprévisibles, comment cette dernière jonglait avec ses victimes qu’elle choisissait au sein de son équipe au gré de ses humeurs, dans quel état de stress et de frustration quotidienne cette situation la plaçait, le caractère inextricable de ces jeux de pouvoir pernicieux, du fait que sa responsable était aussi « la femme du boss »…
L’abus de pouvoir se produit quand un individu possède un haut degré de pouvoir sans être tenu responsable des conséquences résultant de son utilisation. Le pouvoir est alors corrompu par la réalisation d’objectifs personnels de celui qui en abuse.
Le pouvoir offre pourtant cette capacité de créer de la valeur par la collaboration. Au sein d’un groupe, cette capacité respecte une distribution inégale et proportionnée, de sorte que les personnes les plus puissantes ont plus d’autorité et d’autonomie que les autres. Lorsque cette distribution devient disproportionnée jusqu’à tomber dans l’extrême, le pouvoir se transforme alors en domination avec tous ses abus envisageables, et parfois des indicateurs de pathologies mentales chez les dirigeants.
Dans la plupart des cas d’exercice d’abus de pouvoir, l’autorité hiérarchique et son pouvoir formel sont directement impliqués. Ils se caractérisent par un manque de respect pour l’individu et une atteinte à sa dignité. Les motifs de ces abus comprennent l’envie d’accroître sa domination sur l’autre, le désir d’obtenir des avantages et services personnels, la soif de réaliser des objectifs personnels ou organisationnels… Ceux qui ont ce besoin démesuré de puissance se révèlent le plus souvent avoir une faible maîtrise d’eux-mêmes, une grande impulsivité et une forte immaturité émotionnelle, accompagnées d’un déficit d’empathie et d’une perte de compassion. Gonflés de leur supériorité, cette distance leur permet de rationaliser toutes actions contraires à l’éthique, comme faire obstacle à la performance professionnelle des collaborateurs ou encore refuser de leur attribuer des récompenses méritées par plaisir de les frustrer ou les rabaisser… jusqu’à les harceler.
Pourtant, au fond, un autre attribut individuel pertinent, et parfois criant, dans le cas d’abus de pouvoir interpersonnel, est la faible estime de soi du protagoniste. En effet, l’estime de soi est associée à l’éthique liée à l’utilisation du pouvoir. En ce sens, une haute estime de soi permet à un individu de résister à la pression de céder aux dérives (manque de respect, atteinte à la dignité des collaborateurs, entrave à leurs performances, non-attribution de récompenses méritées…). Plus l’estime de soi est élevée, moins l’abus de pouvoir sera présent. À ne pas confondre avec l’égocentrisme qui favorise ces abus du fait de la préoccupation limitée pour les individus ou l’insensibilité.

INCIDENCES DU POUVOIR
L’Histoire a montré que posséder le pouvoir n’engendrait pas forcément de bons leaders ; en disposer comprend son lot d’effets néfastes, d’addictions ou d’autres pertes de repères pour les dirigeants.
Dans son roman allégorique La Ferme des animaux6, George Orwell dresse une critique de la Russie dans la première moitié du 20e siècle. Les écueils du totalitarisme y sont mis en lumière sous la forme d’un apologue qui nous met en garde sur la difficulté de faire bon usage du pouvoir. Obsédés par leurs rêves d’utopies égalitaires, les animaux de la ferme font la révolution et prennent le pouvoir afin d’établir une certaine forme d’équité entre tous. Mais un cochon dictateur, appelé Napoléon et rappelant nettement Staline, bafoue rapidement ces principes démocratiques pour réinstaurer un système tyrannique dont les autres animaux deviennent vite les victimes. Le nouveau régime devient alors pire que celui mis en place par la gouvernance humaine, intronisant le constat que « tous les animaux sont égaux mais certains sont plus égaux que d’autres »… Dans cette longue métaphore filée, George Orwell exprime son sentiment négatif et déroule une critique ironique du pouvoir politique. Il démontre que malgré les idéologies et motivations premières, le pouvoir politique comporte son lot de corruptions et de trahisons, étant entendu que « la politique, par sa nature même, implique violence et mensonge »7.
Vivre avec la pression du pouvoir n’est pas sans incidences, tant il fascine ceux qui le subissent comme ceux qui l’exercent. Affichant son arrogance et son mépris pour les opinions des autres, notre dominant cochon Napoléon a certainement été victime d’hubris, que les Grecs de l’Antiquité assimilaient à de l’orgueil excessif. Cette maladie du pouvoir qui invite à la démesure, mêle en effet narcissisme, arrogance, prétention, égotisme, manipulation, mensonge et mépris8… Ce pouvoir, qui monte à la tête de certains de nos dirigeants, traduit bien une certaine forme d’intoxication9, entraînant un ensemble de croyances et de comportements de nature psycho-pathologique et contraires à l’éthique.
Quels en sont les principaux symptômes ? David Owen10, ancien ministre des Affaires étrangères britannique et médecin, dénombre quatorze symptômes caractéristiques de l’hubris et estime qu’il est acceptable de poser un diagnostic avec la présence d’au moins trois d’entre eux, dont un parmi les cinq composants suivants :
– Identification avec la nation ou l’organisation, au point que l’individu pense que son point de vue et ses intérêts sont identiques à ces derniers.

– Tendance à parler de soi à la troisième personne.

– Croyance inébranlable que tout jugement lui sera favorable.

– Agitation, imprudence et impulsivité.

– Tendance à accorder de l’importance à sa vision et à ses choix, ce qui évite de prendre en considération les aspects pratiques ou d’évaluer les coûts et les conséquences.




Bien qu’il soit toujours difficile de déterminer si le syndrome d’hubris est originel, corrélé à des troubles psychiques ou encore déclenché par ce qu’un fourbe euphémisme pourrait appeler stimulants ou autres activateurs de cognition – c’est-à-dire de drogues plus ou moins douces –, de nombreux chefs d’État ou de gouvernement ont affiché à travers les âges des caractéristiques hubristiques. Une étude11 s’intéressant aux troubles psychiques les plus fréquents chez les présidents américains entre 1776 et 1974 a montré que 18, soit 49 % des présidents, remplissaient les critères de dépression (24 %), d’anxiété (8 %), de trouble bipolaire (8 %) et de dépendance ou d’abus d’alcool (8 %).
John F. Kennedy recevait des injections régulières contenant environ 15 mg de méthamphétamine, ainsi que des vitamines et des hormones, du médecin des stars surnommé Dr. Feelgood.


Parmi ces personnalités hubristiques, Donald Trump, qui s’est lancé dans une nouvelle campagne présidentielle, en est l’incarnation la plus tristement comique. La Maison Blanche est le théâtre de ses frasques et déclarations quotidiennes relayant la série télévisée House of Cards au rang de fade copie. Ses provocations inondent son compte Twitter, qui déborde d’ignorance et de narcissisme exacerbés. Ses gaffes et son instabilité psychique amusent autant qu’elles effraient, tandis que le démagogue 45e président des États-Unis multiplie les superlatifs, assurant que « le rêve américain est de retour et plus fort que jamais », que « les réductions d’impôt engendrées par sa réforme sont les plus importantes de l’histoire », que « les qualités de l’air et de l’eau sont meilleures que jamais »… Il a dénoncé la « stupidité » d’Emmanuel Macron à la suite de la mise en place de la taxe GAFA12, avant de surenchérir en menaçant de mesures de rétorsion les exportations de vin français vers les États-Unis : « J’ai toujours préféré les vins américains aux vins français, même si je ne bois pas de vin. J’aime leur aspect. Les vins américains sont super ».
Et tandis que cette marionnette gonflée à l’hubris se ridiculise en permanence, son administration assure la mise en place d’une politique ultra-réactionnaire mêlant racisme décomplexé, nationalisme, protectionisme commercial, coupes budgétaires dans les programmes d’assistance aux plus démunis, déni manifeste face au réchauffement climatique… Certains cas extrêmes semblent perdus mais pour d’autres, une bonne dose d’humour et un soupçon de cynisme pourraient certainement faire obstacle au développement de certains orgueils démesurés. Pour lutter efficacement contre ces dérives, David Owen suggère aux leaders de faire preuve de bon sens. Il leur conseille, par exemple, de travailler à contenir leurs humeurs en toute situation et, malgré les pics de stress, de cultiver humilité et respect d’autrui, de garder cette capacité à se moquer de soi-même et une écoute attentive pour les individus et leurs besoins… D’autres propositions seront explorées dans cet ouvrage, parmi lesquelles la mise en place de garde-fous et de contre-pouvoirs qui permettront aux dirigeants de détourner leurs chemins et envies d’éventuelles dérives.
HUBRIS, OU LE SYNDROME DE LA DÉMESURE
George W. Bush
George W. Bush a présidé dans le climat politique très exceptionnel créé par l’attaque terroriste du 11 septembre 2001. Très vite gagné par l’hubris, il décida d’envahir l’Irak après l’Afghanistan. Son apparition en 2003 au large des côtes de la Californie en tenue de vol sur le porte-avion Abraham Lincoln, se targuant d’avoir accompli « sa mission », marqua le point culminant de sa démesure. Plus tard, ce prétendu succès de Bagdad fut décrit par l’ancien ambassadeur de Grande-Bretagne en Irak, John Sawers, comme une absence totale de planification sérieuse, « sans leadership, sans stratégie, sans coordination… ».
Margaret Thatcher
Les prises de parole de Margaret Thatcher devinrent de plus en plus controversées à la fin de son mandat ; ses décisions et ses jugements ont d’ailleurs donné lieu à de profondes divisions au sein de son parti. En 1989, elle confia à George Bush père au sujet de la réunification allemande : « Si nous ne faisons pas attention, les Allemands obtiendront en temps de paix ce qu’Hitler n’a pu obtenir pendant la guerre ». Par la suite, elle a également commencé à parler d’elle-même à la troisième personne. En 1990, les députés de son propre parti l’ont forcée à démissionner, exaspérés par ses nombreux dérapages.
Jean-Marie Messier
Tel Icare, Jean-Marie Messier voyait plus grand et plus haut, jursqu’à s’en brûler le ailes en oubliant les réalités du marché. Au début de l’année 2002, après une chute vertigineuse du prix de l’action de l’entreprise et des pertes astronomiques de 14 milliards d’euros pour l’exercice 2001, Jean-Marie Messier, PDG de Vivendi Universal, a fait plusieurs déclarations affirmant sa confiance absolue en l’avenir de l’entreprise : « nous devons comprendre que même si le marché a toujours raison, il n’est pas juste tous les jours » ou encore « Vivendi va mieux que bien ». En juillet 2002, Jean-Marie Messier a été contraint de démissionner et la firme a enregistré une perte de 23 milliards d’euros cette année-là.


Au-delà de l’hubris, de nombreuses autres incidences, positives comme négatives, guettent tout homme ou toute femme en possession d'un fort pouvoir. Parmi elles : plaisir, addiction, solitude, perte de liberté, défiance, corruption…
Le pouvoir et ce plaisir qu’il procure… Comme le sucre et le sel de ces instants de vie, lorsque l’on est satisfait de cette bataille gagnée, lorsque l’on sent l’admiration dans l’œil de l’autre, lorsque nous gagne cette formidable mise en tension qui nous souffle que le monde nous appartient.
Et puis, très vite, on s’habitue ou plutôt on en veut plus, jusqu’à l’addiction. Freud13 explique ce phénomène par ce besoin à l’âge adulte de retrouver un sentiment de toute-puissance issu de l’enfance. Portés par cette quête inconsciente du pouvoir, plus nous y goûtons, plus notre besoin psychologique de puissance est excité. En fonction des faiblesses psychologiques et de la nature de chacun, certains y résistent, d’autres y succombent, d’autres encore choississent de ne pas participer à ce jeu parfois trop violent. « C’est pourquoi l’on dit communément que le pouvoir total rend totalement fou, car il favorise une régression psychologique vers ce besoin de toute-puissance. »14
Et puis, parfois, on ne s’attendait pas à cela. Le prix à payer, accompagné d’une écrasante perte de liberté, est trop lourd. Jack Ma, fondateur milliardaire d’Alibaba, géant du commerce électronique, déclarait en 2016 : « Ma plus grande erreur a été de créer Alibaba. Je n’ai jamais pensé que cela changerait ma vie… Je voulais simplement gérer une petite entreprise. Mais elle a tellement grossi qu’elle m’a apporté de trop grandes responsabilités et de nombreux soucis… Chaque jour, je suis aussi occupé qu’un président, et je n’ai aucun pouvoir ! Et puis je n’ai plus ma vie ».
Enfin, on peut se sentir bien seul au pouvoir. Comme si la promesse du pouvoir enviable et exaltant occultait la nécessité d’installer une certaine distance entre l’homme ou la femme de pouvoir et ses subordonnés. Cet isolement est d’ailleurs aussi bien ressenti par ceux qui obtiennent le pouvoir que par ceux qui les regardent y accéder. « Un ami au pouvoir est un ami perdu », écrivait l’historien Henry Adams.
Ces quelques incidences comme d’autres (argent, célébrité, confiance, défiance, sexualité, santé…) seront bien sûr évoquées au fil de cet essai.

LE POUVOIR DANS TOUS SES ÉTATS
Cette publication souhaite offrir au lecteur les regards et points de vue de dirigeantes et dirigeants, mais aussi de professeurs, de consultants et d’étudiants. Nous avons proposé un cadre et une typologie, puis chacun s’est prêté au jeu d’un questionnement relatif aux concepts de pouvoir et d’influence ainsi qu’à ses incidences. Ils livrent ici leurs récits, témoignages et projections sur ces sujets.
Qu’ils soient remerciés de ce précieux temps consacré.
Concernant les incidences du pouvoir, il nous a fallu faire un choix, aussi nous nous sommes finalement penchés sur les relations du pouvoir à l’addiction, à l’altruisme, à l’apparence ou au corps, à l’argent, au bonheur, à la célébrité, à la confiance, à la défiance, à l’égocentrisme, à la perte de liberté, à la sexualité et à la solitude. La préférence de ces dernières est d’ailleurs issue de nombreuses réunions et discussions de notre think tank pour finalement n’en retenir que quelques-unes, celles qui nous semblaient être les plus significatives.
Les enseignements que l’on pourrait tirer de ce livre n’ont pas de valeur scientifique mais exposent des témoignages sincères et des analyses sans détour. Les scènes de vie y sont parfois bouleversantes, riches de l’expérience de nos nombreux auteurs.




1. J.-L. BEAUVOIS et R.-V. JOULE, Petit traité de manipulation à l’usage des honnêtes gens, PUG, 2014.
2. R. CIALDINI, Influence et manipulation, First, 1984.
3. J. R. P. FRENCH, B. RAVEN, “The bases of social power”. In D. CARTWRIGHT, A. ZANDER. Group dynamics. Harper & Row, 1959.
4. G. YUKL, Leadership in Organization, Prentice Hall, 2002.
5. Typologie retenue par Le Cercle du Leadership.
6. G. ORWELL, La Ferme des animaux, 1945.
7. A. S. ORWELL, The Collected Essays, Journalism and Letters of George Orwell, vol. IV, Secker and Warburg, 1970.
8. https://www.cerveauetpsycho.fr/sd/psychanalyse/le-syndrome-d-hubris-la-maladie-du-pouvoir-3250.php
9. V. PETIT, H. BOLLAERT, “Flying Too Close to the Sun? Hubris Among CEOs and How to Prevent it”, Journal of Business Ethics, 2012.
10. D. OWEN, The Hubris Syndrome: Bush, Blair and the Intoxication of Power, 2007.
D. OWEN, J. DAVIDSON, Hubris Syndrome: An Acquired Personality Disorder? A Study of US Presidents and UK Prime Ministers Over the Last 100 Years, Brain, 2009.
11. J.R.T. DAVIDSON, K.M. CONNOR, M. SWARTZ, “Mental Illness in US Presidents between 1776 and 1974, A Review of Biographical Sources”, J Nervous and Mental Disease, 2006.
12. https://www.lemonde.fr/international/article/2019/07/26/donald-trump-menace-le-vin-francais-en-retorsion-a-la-taxe-gafa_5493948_3210.html
13. C. CASTORIADIS, « Psychanalyse et politique », Le Passant ordinaire, no 34, 2001.
14. T. BRUGVIN, Les causes psychosociologiques de l’addiction dans une société capitaliste, Pensée plurielle, 2010.
PARTIE
1
8 POUVOIRS
1
POUVOIR LÉGITIME
Le pouvoir légitime repose sur le statut d’une personne et sa position dans l’ordre hiérarchique. C’est un pouvoir formel, la position attribuant le pouvoir, sa perte le retirant instantanément.
Les subordonnés se conforment alors aux règles et directives du supérieur hiérarchique en acceptant de se plier à la légitimité du titre.
Cependant, les qualités propres de l’individu aux commandes peuvent se révéler, dans l’absolu, étrangères à toute influence induite.
[image: Illustration]

Le leadership à distance : un pouvoir légitime à toute épreuve ?
Amin Andaloussi, Anouk Gilquin, Saran Kaba,
Romain Point, Doris Somon, Patrick Tran,
Étudiants du programme Master 2, INSEEC MSc & MBA Paris

« Au cours du prochain siècle, les leaders seront ceux qui donnent aux autres le pouvoir d’agir. »
Bill Gates

À l’heure où la technologie ne cesse d’isoler les individus et d’enfermer progressivement chacun d’entre nous dans une forme d’abri antisociabilité, il est temps de se pencher sur les conséquences probables, ou peut-être déjà effectives, qu’elle a sur nos entreprises. Et plus précisément, là où l’on développe une culture d’entreprise à la française.
Seule à employer la forme autocratique du management, l’entreprise française et son concept du « N+1 » sont plus que jamais remis en cause par le phénomène du travail 2.0, dont la caractéristique principale est l’accession au travail dit « nomade ». Un avantage certain pour tous les collaborateurs, mais qui comporte toutefois des risques, notamment du côté managérial et de facto pour la vie d’équipe.
En effet, le dynamisme technologique et comportemental de la société, combiné au sacro-saint et intouchable management français, intensifie la distance entre les différents échelons de la hiérarchie en entreprise.
La problématique qui en découle est alors la suivante : le leadership exercé à distance et le pouvoir légitime du manager sont-ils compatibles ?
LE LEADERSHIP À DISTANCE, CONSÉQUENCE DU TRAVAIL « NOMADE »
Le leadership à distance ne date pas d’hier, mais reste toutefois un concept relativement récent dans le monde du travail. Ce dernier est d’ailleurs de plus en plus lié à la tendance du travail nomade.
Les progrès accomplis dans les technologies de l’information et de la communication – telles que l’Internet à haut débit et l’émergence des applications de communication : Skype, Slack, Outlook, Gmail… – ont rapidement permis aux employés de se détacher de leur traditionnel bureau attitré : le télétravail est alors né. En vogue depuis plusieurs années maintenant, le concept plaît dans l’Hexagone. Cette opportunité de pouvoir désormais travailler pour le compte de son entreprise, sans pour autant s’y rendre, est un véritable privilège. Cela répond parfaitement à la demande des générations Y (née entre 1980 et 1995) et Z (née après 1995), à savoir une meilleure imbrication des vies privée et professionnelle. Le télétravail est déjà devenu un critère de choix du postulant et réciproquement un argument vendeur pour l’entreprise qui embauche.
Notre société subit certes une révolution technologique mais surtout démographique – particulièrement au sein des grandes métropoles –, ce qui a grandement facilité l’adoption du travail nomade : du télétravail au flex office, nombreuses sont les solutions pour tenter de désengorger nos bureaux, nos open spaces, qui petit à petit manquent de place.
Mais en parallèle de tout cela, on oublierait presque que le leadership se retrouve lui aussi en plein bouleversement. Effectivement, il est nécessaire d’admettre que ce qu’il se passe actuellement avec le travail nomade rend et rendra à terme les collaborateurs encore plus distants les uns des autres, tout en accentuant encore ce phénomène entre le manager et ses équipes.
Évoquer cette distance comme étant simplement kilométrique ne serait pas approprié, car cette problématique existait déjà auparavant – par exemple dans le cas d’une entreprise internationale. Il faut y ajouter une dimension technologique et émotionnelle. C’est ainsi que nous pénétrons au cœur du problème : le dialogue passe dorénavant entre un écran et un autre, annihilant tout sentiment d’empathie, de colère ou de joie.
La représentation « (N+1)*distance » nécessite plus que jamais de s’instaurer dans la légitimité.

AUTOCRATIE ET POUVOIR LÉGITIME : UN SYSTÈME QUI PERSISTE
Depuis longtemps, le système de management français est autoritaire, en « top down » disent les spécialistes. L’autocratie dans sa définition1 nous paraît très éloignée de ce que nous percevons aujourd’hui, notamment dans les pratiques mangériales des start-up, parfaitement illustrées par le célèbre exercice du brainstorming ayant pour but de développer l’intelligence collective. Et pourtant, l’ADN autocratique reste toujours ancré dans la plupart de nos grandes entreprises françaises.
Ce dernier se traduit par un fort silotage vertical nécessitant un dirigeant à chaque étage. Un bon compromis : une façon pour l’un de se dédouaner facilement en cas de résultats décevants et pour l’autre de grimper et remplir ses objectifs professionnels.
Le pouvoir légitime, qui pour rappel repose sur le statut de la personne dans l’entreprise, perd ainsi en crédibilité à mesure que la hiérarchie se rallonge. C’est la limite principale d’un système aujourd’hui incompatible avec le monde moderne.

L’HYPOTHÈSE D’UN ÉLOIGNEMENT ENTRE LE LEADERSHIP ET LE POUVOIR LÉGITIME
Il n’est plus si évident de regrouper les deux concepts de leadership et de légitimité et, pour plusieurs raisons, nous pouvons supposer aujourd’hui que le leadership à distance et le pouvoir légitime tendent à s’éloigner.
En premier lieu, nous décelons une opposition de style : d’un côté nous avons le leadership à distance, un concept récent et de plus en plus lié à la révolution numérique, et de l’autre le pouvoir légitime, un concept autocratique et historique, aux antipodes du collectif. Or, le collaborateur moderne – des générations Y et Z – n’est plus aussi attaché à son entreprise que le collaborateur des années 1970. Il est désormais davantage protégé et devenu moins sensible à l’autorité hiérarchique, d’autant plus que la démission comme la rupture conventionnelle2 sont devenues ses meilleures « issues de secours ».
Alors que le pouvoir légitime perd progressivement son sens avec la distance et dans une organisation verticale à rallonge, le sens du leadership devient quant à lui plus que jamais une compétence ressentie, observée et critiquée par le collaborateur moderne. La faculté du manager-leader à écouter, mobiliser et convaincre par ses idées est devenue indispensable, avant même d’être appréciée.
La fiche de fonction est alors ici à revoir pour le poste de manager : le leadership n’est plus une aptitude, mais devient un prérequis.

L’ENJEU POUR LES LEADERS DE DEMAIN
En réalité, le challenge se situe plutôt du côté des managers-leaders toujours en activité. Tout l’enjeu aujourd’hui pour un bon leader est de développer de nouvelles sources de pouvoirs – de référence, d’expertise, de connexion, de conviction, d’information, de récompense… –, plus adaptées aux collaborateurs modernes.
Prenons l’exemple suivant : le secteur du marketing digital, où la moyenne d’âge est relativement basse et où conserver les talents est un véritable défi pour le manager.
Dans un monde connecté où le savoir se situe au bout du clic, la connaissance et les compétences – pouvoir d’expertise – constituent le premier facteur de crédibilité et d’admiration du leader. Viennent ensuite les capacités d’écoute et oratoire – pouvoirs de conviction et de référence –, essentielles lorsque l’on comprend que l’attachement à l’entreprise du jeune collaborateur est lié entre autres à l’affectif. Enfin, dans un secteur où le marché du travail reste tendu, montrer une volonté de conserver un employé doit tôt ou tard passer par des arguments pécuniaires – pouvoir de récompense.
Dans une société toujours plus connectée, individualiste et robotisée, un bon manager se devra avant tout d’être un leader humain et humaniste aux multiples pouvoirs toujours réinventés.



1. Autocratie : forme de gouvernement où le souverain exerce lui-même une autorité sans limite.
2. 437 000 ruptures conventionnelles homologuées en 2018 contre 222 000 en 2009. Source : Ministère du Travail.
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