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Introduction


Cet ouvrage s’adresse à tous ceux qui détiennent un pouvoir : dirigeants, chefs de service, responsables à titres divers, etc. Il est aussi destiné à ceux qui s’intéressent à la dimension psycho-affective du pouvoir puisque, que l’on soit dirigeant ou pas, il concerne tout un chacun.


L’exercice du pouvoir est lié aux organisations du secteur productif marchand (entreprises) et du secteur nommé « non-marchand associatif et/ou public » (social, médico-social, sanitaire, culturel). Dans notre étude, le terme « organisation » est souvent utilisé dans un sens qui peut désigner indifféremment une entreprise ou un établissement.


La méthodologie employée a consisté à étudier les enseignements de nombreuses expériences personnelles de direction et des situations vécues lors des formations de directeurs en poste, dans le cadre de l’analyse des pratiques de direction. Ces observations, au-delà des savoirs indispensables à la fonction de direction, ont été éclairées par la psychologie clinique, la psychanalyse et la psychosociologie. L’analyse du pouvoir a donc été effectuée dans le cadre d’une articulation théorico-pratique. L’action enrichit la théorie et la théorie éclaire la pratique en favorisant la compréhension des situations abordées. Toutes les théories, tous les appareils conceptuels, y compris celui de la psychanalyse, possèdent leurs limites, d’autant plus que toute connaissance humaine ne peut être que relative et soumise à des amendements. L’important est de réfléchir sur les expériences avec des outils conceptuels pertinents et reconnus, permettant, au minimum, une prise de distance. La psychologie clinique inhérente à l’étude de la personnalité dans sa construction, son rapport aux autres et à l’inconscient, apporte une large contribution à ce travail.


Nous verrons que le pouvoir ne peut laisser indifférent. En effet, qu’il dépende de nous ou non, il conditionne plus ou moins notre quotidien et notre avenir. L’exercice du pouvoir s’inscrit dans la profondeur de notre personnalité en nous interpellant dans notre propre histoire, liée à notre développement corporel, qui détermine notre mode d’agir et d’appréhension du monde. Il puise aussi ses fondements dans l’inconscient, qu’il soit individuel ou groupal et est indissociable de son contexte sociétal.


L’exercice du pouvoir s’inscrit dans la complexité des relations humaines. C’est aussi un lieu de projections et d’ambivalence, mais aussi d’identifications et de transferts. Sa grande complexité rend nécessaire son étude pour mieux analyser ses répercussions psychologiques, liées à tous les contextes spécifiques de la fonction et à leurs composantes, et ainsi favoriser un savoir-être, sans lequel l’échec et la souffrance sont inéluctables.


Le pouvoir est le lieu d’enjeux qui se manifestent souvent sous forme d’affrontements. Les comparaisons métaphoriques empruntées aux sports de combats et notamment à la boxe en soulignent l’agressivité et parfois la violence. Tenir un rôle de dirigeant n’est jamais acquis, puisque ce rôle est le point d’équilibre de l’ensemble. L’équilibre est lié à l’instabilité d’incessants mouvements d’allers et retours. Tenir cet équilibre nécessite une adaptabilité permanente avec la prise de bonnes décisions au moment opportun. Ne pas prendre une décision au bon moment, c’est laisser partir un peu de sa crédibilité.


À la lumière de situations de pouvoir et de leurs implications psycho-affectives, des méthodes sont exposées, au fil des développements et dans la dernière partie, pour favoriser une prise de distance intérieure et une analyse des pratiques de direction. Elles permettent une prise en compte du vécu, par la verbalisation de l’éprouvé, et donc son accès à la conscience, étape nécessaire à la recherche de solutions aux situations conflictuelles. La pratique de l’activité pugilistique dans ses liens avec le pouvoir est proposée pour ceux qui le souhaitent.






  

❝On n’est pas toujours maître de jouer le rôle qu’on eût aimé, et l’habit ne nous vient pas toujours au temps où nous le porterions le mieux.❞


  






 

Alfred de Vigny,


Servitude et grandeur militaires
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PARTIE





1Le rôle du dirigeant


Chef d’orchestre ou homme-orchestre ?


Occuper la place de dirigeant peut paraître simple et pourtant c’est difficile, au moins au début. Il faut bien se positionner, être à la bonne distance. Le dirigeant, c’est un généraliste, un spécialiste du général. Il articule les compétences de tous ceux qui sont placés sous sa responsabilité en fonction des tâches à accomplir et des objectifs à atteindre.


Diriger est un métier qui nécessite des connaissances indispensables inhérentes à la gestion du projet (avec les objectifs, les moyens, etc.), à la gestion des ressources humaines, financière et comptable (budget prévisionnel, suivi de la trésorerie, etc.), commerciale (études de marché, etc.) et administrative. Les relations partenariales sont aussi très importantes en permettant notamment d’optimiser les moyens liés aux objectifs et de s’inscrire dans différentes formes de réseaux (industriels, sociaux, de services, etc.) selon les activités en place.


  

Mais au-delà de ces fondamentaux, ce qui est important, c’est la capacité à :


– être à l’écoute des autres dans un véritable respect de leurs avis ;


– considérer son rôle au service des objectifs, en tant que chef d’orchestre et non homme-orchestre. Un directeur ne fait autorité que par sa délégation légitimée par l’employeur, et sa connaissance du métier. Mais aussi, par une humilité réelle et en étant le plus humain possible ;


– être capable d’analyser autant que possible son propre vécu. C’est la condition indispensable pour respecter les avis des autres et prendre les bonnes décisions, dans le cadre de la marge de manœuvre avec laquelle le directeur et son équipe ont à mettre en place leurs actions ;


– pouvoir occuper la place dès la prise de fonction, sachant qu’au-delà de la concertation la plus large possible, il prend des décisions dont il assume seul les responsabilités.







Occuper la place


« Occuper la place » veut dire au préalable « s’autoriser à occuper la place », ce qui semble évident mais ne l’est pas du tout, puisque cet aspect est lié à la personnalité de chacun. Cela peut être très difficile pour certains, facile pour d’autres et certains n’y arrivent jamais, tout en exerçant cette fonction toute leur vie. C’est une étape psychologique à franchir qui concerne toutes les professions.


  


Le dirigeant ne peut tout connaître, mais doit savoir diriger des salariés qui ont des compétences que souvent il n’a pas, mais dont il a besoin pour atteindre les objectifs fixés. Il ne doit pas faire « à la place de », mais déléguer et savoir déléguer.




Diriger, c’est donc confier des tâches à ceux qui possèdent les compétences requises, faire confiance et prendre le risque que certains travaux soient faits plus lentement ou à refaire. Il est évident que ce risque ne peut être pris lorsque la sécurité est en jeu.


Pour certains, la difficulté à déléguer peut être due à l’incapacité de faire confiance aux autres, au fait de ne pas vouloir prendre le temps d’expliquer ou de chercher à se valoriser en voulant passer pour quelqu’un d’irremplaçable.




Le dirigeant est un chef d’orchestre et non un homme-orchestre. L’homme-orchestre joue avec plusieurs instruments en même temps. Un directeur « homme-orchestre » ne peut que s’épuiser très rapidement sans jamais avoir été à sa place. Par exemple, un directeur qui fait le travail du comptable ne peut plus occuper son poste efficacement : il n’a plus la vision globale qui est celle de son poste de pilotage, situé à la bonne distance.




La vision globale


La vision globale est une constante de la fonction de direction. Les décisions doivent intégrer tous les aspects de l’établissement, avec les problématiques qui lui sont inhérentes, dans le cadre des objectifs à atteindre.


  


Distinguer l’être et le rôle


L’étude de l’être et du rôle amène à aborder l’être et l’avoir. C’est un aspect fondamental qui concerne tout un chacun dans toutes les situations de la vie. Être et avoir un rôle revient à dire : j’ai un rôle (l’avoir), mais je ne suis pas que mon rôle, je ne suis pas mon rôle, j’existe au-delà en tant qu’être humain. Je « suis », j’« existe », même sans rôle.




L’acteur de théâtre peut jouer différents rôles en s’identifiant aux personnages d’une pièce. Mais il s’en détache d’autant plus facilement et les joue d’autant mieux qu’ils ne sont pas constitutifs de son être, ce qui permet la nécessaire souplesse adaptative à chaque rôle. Ne pas s’identifier à son rôle, ne veut pas dire ne pas assumer son rôle, mais cela signifie avoir la possibilité de distinguer, à l’intérieur de soi-même, son rôle et son être. Nous tenons tous un rôle. Nous habitons nos différents rôles avec nos personnalités respectives. La fonction de représentation, qui est un des aspects de la dimension symbolique du rôle, est primordiale.




L’identification au rôle


Dissocier l’être et le rôle, c’est prendre conscience de sa part plus ou moins importante d’identification à son rôle. Cette distanciation permet l’analyse du vécu dans la fonction et une plus grande « capacité à être » dans son rôle pour mieux s’y adapter.


  


L’être, c’est toute l’histoire de l’individu, toute la construction de sa personnalité (de sa période fœtale, sa naissance, à l’âge qu’il a atteint) avec ses défenses, sa manière d’être. L’être, c’est aussi le ressenti, « l’éprouvé » avec tous les sentiments, toutes les émotions qui vont de la joie à la tristesse, sans oublier la peur. L’être a aussi ses limites qui s’expriment par l’organisation défensive de la personnalité. Certaines limites peuvent évoluer positivement ou négativement avec l’avancée en âge, ainsi qu’avec l’expérience.


Le rôle, c’est la fonction pour laquelle on est payé ou non. Les bénévoles des associations ou autres ne sont pas rémunérés et pourtant ils tiennent des rôles. Le directeur tient le rôle du représentant de l’établissement sans être l’établissement, il représente l’entreprise sans être l’entreprise, au même titre que les salariés représentent l’établissement ou l’entreprise dans leurs rôles respectifs. La représentation principale est dévolue au directeur. Cette fonction de représentation est très importante pour l’intérieur de l’organisation comme pour l’extérieur.


Pour les personnes extérieures, le dirigeant est l’entreprise, est l’établissement qu’il représente. À une beaucoup plus grande échelle nous pouvons dire que le président de la République est la France. Il la représente en l’incarnant.




Tout dirigeant ne peut ignorer que la fonction de représentation est indissociable du fait que pour l’autre, il « est » ce qu’il représente.


  


Le fait que le dirigeant s’identifie à son établissement ou à son entreprise, sans dissocier intérieurement son être et son rôle est une position dangereuse. Dans certains cas, c’est un besoin narcissique pour le dirigeant de s’identifier à son organisation, qui devient ainsi un faire-valoir, un attribut narcissique. Il reçoit alors toutes les critiques et échecs liés à son établissement ou son entreprise pour lui-même, ce qui génère de la souffrance et une atteinte à l’estime de soi, avec toutes les réactions défensives qui peuvent s’en suivre : réactions de prestance, déni des problèmes, etc. L’organisation (entreprise ou établissement) peut se trouver ainsi bloquée et le personnel en grande souffrance, du simple fait de la personnalité du dirigeant. C’est un piège constamment tendu.


  

Être dans son rôle, c’est occuper la place avec ce que l’on est, sa personnalité. C’est essayer d’être à l’écoute de son ressenti intérieur, à l’occasion de différentes situations professionnelles. L’être doit aider à mieux tenir son rôle et non l’inverse. Lorsque le rôle est supplétif au « manque à être » les difficultés de tous genres apparaissent et font dire à certains : « Ça ne peut pas s’arranger, ça ne peut que s’aggraver, il prend tout ce qu’on lui dit pour lui ! ». Le rôle est un tiers dans la relation avec l’autre. C’est le rôle, tiers symbolique, qui est primordial pour la fonction. Il fait tiers entre le professionnel et l’autre (client, usager, patient). Le rôle crée un espace objectivable, et donc repérable, qui pose le cadre et l’espace de la concertation et de la négociation. Il permet au professionnel de ne pas être dans une relation duelle entre :


– le client et l’entreprise dans le secteur marchand ;


– l’usager et l’établissement dans le secteur médico-social et social ;


– le patient et l’hôpital dans le secteur médical ;


– l’usager et les organismes publics.







Le tiers symbolique


Le rôle du directeur est d’être garant des rôles de tous les autres salariés. Il est garant de l’ordre symbolique de toutes les places.


  


 

Sur le terrain, les applications du rôle sont les suivantes :


– Dans le secteur commercial, le rôle permet de fixer un cadre pour tous les aspects concernant la vente, mais aussi pour les possibilités éventuelles de négociation liées au prix de vente du produit. Il rappelle au représentant de l’entreprise, chargé de la négociation commerciale, la marge de manœuvre qui lui est autorisée.


– Dans le secteur social et médico-social les services rendus s’inscrivent dans une dimension symbolique grâce au rôle, lié à la prise en charge des besoins de la personne accueillie par l’établissement, donc la société que le travailleur social représente. Il est ipso facto « porteur » de la société et joue ainsi un rôle de pont social. De plus, l’usager n’a ainsi aucune dette envers le salarié qui l’a aidé, puisque le salarié est rémunéré pour le faire. Cette absence de « dette » envers le travailleur social est l’une des conditions nécessaires à une évolution positive de la personne en difficulté. Bien évidemment, être rémunéré pour son travail ne l’empêche, en aucun cas, de faire preuve du plus d’humanité possible.


  




Sans le rôle, la relation sort du champ professionnel de chacun des protagonistes. C’est évidemment un piège de la relation, puisque, dans ce cas, la dimension de l’organisation et le rôle passent au second plan. Cette séparation fondamentale de l’être et du rôle est d’autant plus nécessaire que les deux parties signataires d’un contrat (commercial, de travail, de séjour, d’objectifs, etc.) posent un cadre, tiers symbolique objectivable, condition de leurs garanties et libertés respectives.





2Se risquer au pouvoir


Savoir dire non


Certains s’autorisent à occuper la place, mais ne peuvent dire non aux demandes des salariés. Frustrer quand il le faut peut être très difficile.


  

Quand un dirigeant est amené à refuser des demandes, il est interpellé dans son propre rapport à la frustration :


– A-t-il été lui-même beaucoup frustré dans son enfance ?


– Est-il dépendant de ses propres réactions affectives à la frustration ?


– A-t-il du mal à supporter les frustrations ?


– Prend-il plaisir à frustrer ou l’inverse en reproduisant le comportement que l’on a eu à son égard pendant son enfance ? Etc.


  


Frustrer, c’est aussi pouvoir en supporter les conséquences. Le ou les frustrés peuvent ne pas accepter la décision, la considérer comme injuste et manifester parfois leur mécontentement avec beaucoup d’agressivité à l’encontre du décideur. Cette agressivité reste la plupart du temps socialisée, mais elle est perceptible.




Frustrer, c’est refuser et donc être capable de subir le mécontentement de celui qui voit sa demande non acceptée.


  


Frustrer, c’est également accepter l’image négative de soi renvoyée par celui qui a été frustré. C’est être dans le rôle du « mauvais objet », selon l’expression psychanalytique où l’objet peut désigner une personne.


Pouvoir dire non et savoir dire non, à partir de son rôle, c’est-à-dire en expliquant les raisons logiques et justes du choix effectué, est nécessaire pour l’acceptation des décisions et le maintien du meilleur climat social possible.


Les sanctions


Détenir le pouvoir disciplinaire, c’est représenter la loi de l’organisation inhérente à la loi extérieure. Donner pour la première fois une sanction à un salarié quand c’est nécessaire peut être très difficile. Il n’est pas évident de sanctionner dans certaines situations, et pourtant le rôle l’impose. Dans certains cas, le directeur doit faire tout un travail sur lui-même pour prendre la décision de sanctionner un salarié. Là encore, le décideur ne peut faire l’économie de son propre rapport à la sanction. A-t-il été l’objet de sanctions totalement injustes, ou a-t-il souffert de ne pas en avoir eu ? Etc.




Dans la carrière d’un dirigeant il y a un « avant » et un « après » la première sanction disciplinaire donnée à un salarié. C’est aussi à cet endroit que l’on est directeur ou pas.


  


À juste titre, les salariés attendent de leurs dirigeants qu’ils soient justes et assument leurs responsabilités avec le plus d’humanité possible. Des rappels au règlement intérieur, aux notes de service suffisent dans un certain nombre de situations. Le recours à la sanction est très délicat, car il peut détériorer gravement les conditions de travail et les motivations des salariés, si elle est disproportionnée par rapport à la faute professionnelle commise. Elle doit rester la dernière solution, car, à travers elle, l’humanité du dirigeant et le sentiment d’injustice peuvent être en jeu.


Toutefois dans le cas de manquements graves liés aux tâches à effectuer, des sanctions justes et adaptées non seulement ne détériorent pas le climat social de l’organisation, mais favorisent de bonnes conditions de travail. Une faute grave commise par un salarié, au vu et au su de tous, et qui n’est pas sanctionnée, démotive non seulement le personnel, mais discrédite gravement le directeur.


En effet, la nécessité d’une loi est ressentie par l’ensemble des salariés. L’absence de sanctions, quand elles sont justifiées, équivaut à l’absence de loi. Tout le monde ressent le besoin d’un ordre établi qui respecte les droits et devoirs de chacun, ainsi qu’un besoin de justice et d’humanité.


La castration sur le plan symbolique


Pour aborder cet aspect, il suffit tout simplement de se remémorer les expressions populaires du genre : « Tu as vu, il en a ! » ou « Il n’a pas de c… » ou encore : « Elle en a ! ». S’il peut bien évidemment être critiqué, l’apport de la psychanalyse nous permet de les expliquer dans leur genèse.


Pour S. Freud, le complexe de castration revêt une grande importance dans le développement psycho-affectif de l’enfant. La menace de castration est liée à l’interdiction de l’inceste, premier interdit fondamental et premier socle de l’intégration de la loi.




L’expérience inconsciente de la castration est présente toute la vie et peut être réactivée au cours de différentes situations, notamment professionnelles.


  


Le phallus est la dimension symbolique de l’organe mâle et peut apparaître sous différentes formes comme, par exemple, l’attribution au poste le plus important, du plus grand fauteuil, du plus grand bureau, de la plus belle voiture, etc.


  

Les diverses expériences de la vie (séparations, pertes…) peuvent faire resurgir l’angoisse de castration. Dans notre étude, cette réactivation de la castration peut s’exprimer dans deux registres qui sont opposés :


– soit par un vécu d’impuissance lié à une castration symbolique, mais réelle sur le plan du rôle. Par exemple, un directeur que l’employeur laisse à son poste en lui retirant sa délégation de pouvoir ;


– soit par un vécu lié à la prise d’un pouvoir supérieur à celui de la délégation reçue. Par exemple, un directeur qui outrepasse sa délégation et prend des décisions du ressort du directeur général ou du président. Nous sommes en présence dans ce cas d’une revendication « phallique ». Le directeur veut occuper une place plus importante que la sienne.


  


Le dirigeant est interpellé inconsciemment dans son propre rapport à la castration, c’est-à-dire son vécu lorsqu’il était enfant. Il peut inconsciemment, par exemple, chercher avec son poste de direction à compenser un déficit vécu à ce niveau. Il est alors d’autant plus sensible à la contestation de son autorité et a de grandes difficultés à dissocier son être de son rôle. Ce qui est très préjudiciable, car bon nombre de contestations du pouvoir par les salariés sont légitimement liées à des aspects à améliorer et aident le directeur à mieux diriger.
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