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Introduction

Aucune théorie ne permet de répondre à la complexité du
leadership, souvent façonné par la personne ou la fonction. Le leadership, terme anglo-saxon, peut se définir
par « la capacité d’un individu à mener ou conduire
d’autres individus ou organisations dans le but d’atteindre certains objectifs »1. On dira alors qu’un leader
est quelqu’un qui est capable de guider, d’influencer et
d’inspirer.

Le mot « leader » désigne quant à lui le « chef de file »,
l’individu qui va inspirer d’autres personnes, qui va les
rassembler en vue d’atteindre des objectifs communs.

Les leaders font certes preuve de certaines qualités
émotionnelles, relationnelles et personnelles communes,
mais leurs styles de management sont souvent bien différents ! Voici les principales compétences dont un leader
doit être doté :


1. La vision, en fixant une ligne claire pour obtenir une
meilleure situation que celle en cours.

2. La communication, pour exprimer clairement la
vision, de façon qu’elle soit comprise par tous.

3. La passion, donnant aux collaborateurs l’envie de
s’engager avec enthousiasme.

4. L’intelligence, pour intégrer rapidement la complexité
des situations grâce à une connaissance approfondie
des domaines de l’entreprise.

5. L’envie, le désir de diriger et d’influencer les équipes
et les événements.

6. La compréhension de l’environnement, des
équipes, des marchés, des psychologies.





7. L’originalité, la capacité à proposer de nouvelles
idées, à inventer de nouveaux modèles, à faire preuve
de non-conformisme.

8. L’énergie, traduite par un fort dynamisme.

9. L’assurance, car les leaders doivent se montrer sûrs
d’eux sans paraître affectés par le doute.

10. L’engagement, exprimé par un travail constant et une
mobilisation de tous les instants.









1 Perspective Monde, Université de Sherbrooke, Québec, Canada.





1RATIONALITÉ LIMITÉE



L’organisation a longtemps été pensée comme un
ensemble d’engrenages. Les ingénieurs du bureau des
méthodes prescrivent le travail à travers des modes
opératoires selon the one best way (« la meilleure façon »
de produire) qui ne laisse rien au hasard. Il y a, pour
chaque situation, une solution optimale mise en œuvre
par les opérateurs sous le contrôle des managers, de véritables superviseurs.

Un premier niveau de complexification apparaît quand
on prend acte qu’il n’est pas possible, raisonnable, voire
souhaitable, de prévoir la réponse à chaque problème que
l’on est susceptible de rencontrer dans toute situation.
L’organisation prend alors l’apparence d’un gruyère
rempli de trous nommés « zones d’incertitude ».

[image: ]En pratique, le manager n’a jamais accès à l’ensemble
des informations nécessaires à l’optimisation de son
choix. Il n’a pas non plus les moyens de complètement
« ordonner » la complexité des situations auxquelles il
doit faire face.

La rationalité limitée

Dans ce gruyère, les acteurs agissent et prennent des
décisions selon une rationalité non plus absolue (le one
best way) mais limitée. Le contexte étant pour partie
incertain, l’information est donc incomplète. Il n’est
alors pas possible de prendre des décisions optimales,
mais seulement satisfaisantes au regard des critères de
choix des acteurs. Cette notion de rationalité limitée,
qui a valu un prix Nobel d’économie à Herbert Simon,
ouvre des perspectives déterminantes pour le management. Au sein de l’organisation, l’accès à l’information
dépend pour beaucoup du mode de division du travail
retenu et ce faisant, du rôle de chacun. Les rationalités
sont limitées, mais pas toutes de la même manière. Ainsi,
au sein d’une organisation, il n’y a pas une rationalité
unique, mais plusieurs ! Là où il y avait une rationalité
absolue, il y a des rationalités limitées dont on peut, par
ailleurs, aisément constater que certaines convergent et
d’autres divergent. Le déficit d’information du manager,
qui crée une situation d’incertitude, est dû, d’une part,
à l’environnement du processus de décision lui-même
(incertitude objective) et, d’autre part, à la manière dont
il récolte les données qui vont guider son choix (incertitude subjective). Pour accroître sa capacité de décision,
le manager peut évidemment bien plus jouer sur l’incertitude subjective que sur l’incertitude objective.

Le rôle du manager ne consiste alors pas seulement à
contrôler a posteriori que les comportements des subordonnés sont bien conformes à la rationalité absolue du
bureau des méthodes. Le manager se substitue aux zones
d’incertitude de l’organisation en prenant les décisions et
en résolvant les problèmes dont les solutions ne figurent
pas dans les modes opératoires. Dans sa prise de décision, il favorise la convergence des rationalités limitées à l’œuvre en arbitrant entre les différentes options
envisageables.

Compliqué et complexe

Ce n’est pas tant la multiplicité des éléments ni même
la diversité de leurs interrelations qui caractérisent la
complexité de l’environnement du manager. Tant que ces
éléments et leurs combinaisons sont dénombrables, le
manager est en présence d’un système compliqué dans
lequel les comportements, soit au prix d’un effort important, restent prévisibles.

C’est l’imprévisibilité des situations, liée à l’incertitude
mais aussi à leur caractère changeant, inédit et paradoxal, qui rend l’environnement du manager complexe.

Dans un univers complexe, il n’y a pas de décisions qui
s’imposent, pas de décisions idéales. En fait, il n’existe
pas de « bonnes » décisions, mais, à un instant T, une
conviction individuelle et/ou collective prend forme et
s’impose comme une évidence. Ce qui en résulte revêt une
véritable puissance, également visible dans la manière
dont le manager va énoncer la décision et la mettre
en œuvre.



Rationalité limitée

L’essentiel en 5 secondes


» En pratique, le manager n’a jamais accès
à l’ensemble des informations nécessaires
à l’optimisation de son choix.

» Il n’existe pas de décision idéale.







2AUTORITÉ



Engager des partenaires ou des collaborateurs pour
entreprendre différentes actions dans le but d’atteindre
des résultats collectifs est l’un des rôles principaux du
manager. Pour se faire respecter, être crédible et motivant, le manager se doit de faire preuve de leadership.
Il doit être à la fois charismatique, influent, autoritaire,
mais également savoir exercer une légère domination en
montrant qu’il a le pouvoir et qu’il est capable d’avoir de
l’emprise sur ses pairs… le tout avec une grande subtilité. Le leader est celui qui a autorité et influence au sein
d’un groupe, il doit donc posséder plusieurs compétences
en relation avec ces qualités pour réussir à mener une
équipe. Il s’appuie sur les contraintes sociales internalisées et/ou sur les usages et les règles. Il n’impose pas
son autorité, mais use de stratégies managériales pour
entraîner ses équipes sans qu’elles aient l’impression
d’être dirigées.

L’autorité est un concept beaucoup plus basique. La
sociologie la conçoit souvent comme « la chance de
faire triompher, au sein d’une relation sociale, sa propre
volonté, même contre la résistance des autres » (Max
Weber). Dans cette perspective, la politique est l’ensemble des conduites humaines dans leur rapport dominant/dominé. Si cette domination caractérise surtout le
domaine politique et économique, qui se rapporte à la
satisfaction des besoins, elle peut aussi comporter le
recours à des moyens de force. Analysant plus précisément l’autorité indépendamment de son domaine d’exercice, Max Weber affirme que la domination se rencontre
dès lors qu’un individu commande avec succès à d’autres,
ce qui suppose à la fois la transmission d’un ordre et la
rencontre d’une docilité, d’une volonté d’obéissance. Or,
l’obéissance n’existe que parce que le donneur d’ordre
bénéficie d’une légitimité. L’autorité peut donc provenir
d’un statut social, de l’expérience, de la réussite dans un
domaine précis et de bien d’autres facteurs. Le manager
qui utilise l’autorité seule se présente davantage comme
une personnalité dominante qui cherche à asservir ses
équipes.

[image: ]Contrairement à l’autorité seule, le leadership s’acquiert
davantage avec le temps. Un leader a des suiveurs tandis
qu’un manager autoritaire a des subordonnés. En d’autres
termes, le leader entraîne les autres vers un objectif qu’il
veut atteindre en faisant preuve de psychologie et de
tact. S’il était seulement autoritaire, le leader pourrait
se retrouver dans une situation délicate, car les employés
d’aujourd’hui ont de plus en plus de difficultés à accepter
de suivre des règles dictées si elles n’ont pas de sens.

Aussi, pour être autoritaire, il n’est pas nécessaire d’avoir
du charisme. Il est en revanche indispensable d’être légitime. Le manager autoritaire est considéré comme un
chef ; le manager qui use du leadership, lui, est respecté
tout en étant vu comme un collaborateur.

Le leader constitue une pierre angulaire dans l’entreprise : sans lui, l’ordre et le dynamisme sont quasiment
inexistants. Le manager se doit donc d’avoir le courage
nécessaire pour entraîner ses « troupes » vers la réussite, le tout dans un esprit positif. Un bon manager qui
maîtrise le leadership est capable de montrer l’exemple,
il remet les processus en question, inspire une vision
commune, pousse les autres à agir et rallie les collaborateurs grâce à son charisme. En général, on reconnaît un
leader non pas à sa personnalité, mais plutôt au nombre
de personnes qu’il parvient à inspirer. Une entreprise qui
n’utilise pas le leadership aura de grandes difficultés à
avancer et à réussir sur le long terme. Le management
ne s’improvise pas : pour entraîner les foules, il ne suffit
pas d’être autoritaire, il faut faire preuve d’empathie
tout en maîtrisant les règles du leadership (apprendre à
convaincre, écouter, etc.).



Autorité

L’essentiel en 5 secondes


» L’autorité est souvent assimilée à un pouvoir
devant lequel on s’incline, par crainte
ou par respect, sans que son détenteur ait
à employer la force.

» Un manager qui fait preuve de leadership
n’est pas seulement autoritaire, mais sait
s’identifier aux membres de son équipe
pour mieux les diriger.







3LÉGITIMITÉ TRADITIONNELLE/CHARISMATIQUE/RATIONNELLE-LÉGALE



Selon le sociologue Max Weber, la domination est vue
comme « toute chance qu’a un individu de trouver des
personnes prêtes à obéir à un ordre de contenu déterminé ». Elle permet par exemple à l’État (institution
sociale) de posséder les moyens légitimes de la violence
et de la coercition (la police, le droit, etc.).

Il existe trois formes de domination caractéristiques
perçues comme socialement légitimes, puisque provenant d’une reconnaissance collective de la société.

La première se rapporte à la domination traditionnelle.
Sa légitimité provient de l’importance accordée aux
habitudes, coutumes et traditions établies au cours du
temps : religieuses, populaires, politiques. L’héritage
immatériel ainsi transmis constitue un vecteur d’identité d’une communauté ou d’un groupe social, même
restreint, ou encore une conscience collective, avec le
devoir de transmettre une pratique prolongée ou symbolique particulière.

La seconde est liée à la domination charismatique, dont
l’origine de sa légitimité est associée au prestige attribué ou à l’héroïsme reconnu d’un individu. Son pouvoir
est souvent lié à sa capacité de persuasion auprès d’une
population ciblée dont il s’efforce d’obtenir obéissance et
soumission, en raison parfois d’un don particulier.

Enfin, la troisième forme de domination dite « rationnelle légale », tire sa légitimité du respect profond portée
à la société de droit, reposant sur la croyance en la légalité des règlements arrêtés ainsi que le pouvoir conféré à
des individus nommés ou élus démocratiquement.

[image: ]Pour Max Weber, la domination est toujours légitime.
Le concept de légitimité se rapporte ici à la notion de
reconnaissance sociale. Dans un exemple simple, la figure
du voleur démontre qu’il légitime le droit et la justice
dans son action de se cacher des policiers. Weber définit
le pouvoir (Macht) comme la potentialité que la volonté
d’un individu ou d’un groupe l’emporte sur un autre,
lors des relations sociales : « La puissance (le pouvoir)
a toute chance de faire triompher, dans une relation
sociale, sa propre volonté, même contre des résistances ;
peu importe sur quoi repose cette chance. »

Il définit la domination (Herrschaft) comme la potentialité
qu’un groupe a de se faire obéir : « […] La chance, pour
des ordres spécifiques (ou pour tous les autres), de trouver obéissance de la part d’un groupe déterminé d’individus. Il ne s’agit cependant pas de n’importe quelle chance
d’exercer “puissance” et “influence” sur d’autres individus. En ce sens, la domination (l’autorité) peut reposer,
dans un cas particulier, sur les motifs les plus divers de la
docilité : de la morne habitude aux pures considérations
rationnelles en finalité. Tout véritable rapport de domination comporte un minimum de volonté d’obéir, par
conséquent un intérêt, intérieur ou extérieur, à obéir. »

Weber voit dans l’État moderne la forme de la domination légitime actuelle. Il définit l’État moderne comme
une « communauté humaine qui, dans les limites d’un
territoire déterminé, revendique avec succès le monopole
de la violence physique légitime ».



Légitimité traditionnelle/
charismatique/rationnelle-légale

L’essentiel en 5 secondes


» La domination traditionnelle : la légitimité
vient de la régularité intrinsèque des
coutumes et des traditions de l’ancien empire
bonapartiste.

» La domination charismatique : la légitimité
vient de l’autorité personnelle du chef ou
de la force héroïque d’une personne, voire
les qualités extraordinaires d’un individu.

» La domination rationnelle légale :
la légitimité vient du respect de la loi.







4DOMINATION



Définition

La domination désigne « un type de rapport social caractérisé par la subordination et le consentement des individus sur lesquels elle s’exerce ». Si elle a pu prendre par le
passé une forme personnelle, tel le lien entre le maître et
l’esclave, d’où est d’ailleurs tiré le mot « domination »,
du latin dominus signifiant maître, elle prend aujourd’hui
une configuration plutôt impersonnelle, souvent associée
à des contraintes systémiques.

[image: ]Si la notion de subordination semble claire, celle de
consentement demeure généralement ambiguë. Il faut
très souvent avoir recours à des mécanismes assurant
l’obéissance, soit par légitimation, soit par idéologie.
L’enjeu de la domination réside donc dans la façon dont
elle génère de l’obéissance, qui s’accompagne forcément
d’une adhésion minimale.

Ce déséquilibre structurel n’est pas systématiquement
perçu comme étant inégalitaire, mais ce sont à ces
concepts d’obéissance et légitimation que les sciences
sociales se sont le plus intéressées.

Domination et légitimité

L’une des principales particularités de la domination
est qu’elle fonctionne avec le concept de légitimité,
contrairement aux deux autres notions l’« encadrant »
que sont la puissance et la discipline. La première, trop
générale, apparaît en effet comme amorphe, laissant
une trop grande liberté, alors que la seconde semble
trop contraignante. Il est difficile d’imaginer l’obéissance
d’un groupe sans opposition… Pour qu’un individu cède
à la domination, deux conditions doivent être réunies :
qu’un ordre soit donné et qu’il existe une volonté d’obéir.

Pour Max Weber, la domination nécessite un certain
degré d’institutionnalisation afin d’obtenir une obéissance fidèle. En plus des trois formes de domination vues
précédemment, la croyance en la légitimité semble être
le fondement le plus sûr ; en référence au concept d’administration si cher au sociologue, développé dans une
prochaine notion.

Dans les faits, chaque type de domination ne représente
qu’un idéal qui ne se retrouve jamais totalement sous une
forme parfaite mais mêle des traits empruntés aux trois
formats théoriques.

La seconde caractéristique de la domination correspond
à la capacité de dissimuler ses propres fondements. Elle
est de surcroît très liée à la première. Pour Karl Marx,
la domination « réside dans l’oubli de ce sur quoi elle
repose réellement » : l’État ne serait pas réellement au
service de l’intérêt général, mais une composante de la
pensée dominante. Quelle que soit l’époque, cette pensée
dominante est détenue par le groupe qui possède la puissance matérielle et les moyens de production intellectuelle, et qui va ainsi fournir l’idéologie principale du
moment.

A contrario, Pierre Bourdieu en fait une analyse plus
contrastée et nuancée, bien que plaçant également le
principe de domination en tant que base de l’organisation sociale.

Il voit la société comme une multitude de champs, plus
ou moins interdépendants, au sein desquels se déroule
une lutte inégale (économique, sociale et culturelle) entre
dominants et dominés. L’élément clé de l’obéissance
repose dans la violence symbolique, qui consiste à faire
passer les représentations dominantes pour naturelles.
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