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    « Mon intention est d’écrire chose utile à qui l’entend, il m’est apparu plus convenable d’aller tout droit à la vérité effective de la chose qu’à l’image qu’on en a. »


    Nicolas Machiavel, Le Prince, 1513


    « Ils seront toujours nécessaires ceux qui indiquent aux hommes ce qui les rapproche par-delà ce qui les divise. »


    Stefan Zweig, Érasme, 1935

  


  
    Préface


    Dans la vie de tous les jours, et particulièrement dans le milieu entrepreneurial, la relation entre des personnes peut être marquée par les réalités ou les jeux de pouvoir. Aussi est-ce un vrai défi d’écrire des histoires collectives d’entreprises à partir des personnalités et du rôle de chacun.


    Dans l’entreprise, son terrain de jeu habituel mais pas unique, Xavier Gautier décrypte quotidiennement la combinaison des personnalités, des relations humaines et du pouvoir pour réaliser ses missions de conseil. Sous le prisme de la gouvernance, il nous propose dans son ouvrage des grilles de lecture illustrées de situations réelles qui sont de véritables cas d’école.


    Dans le calme ou la tempête, en terrain lisible ou incertain, comment tenir les bons équilibres et maintenir sa verticalité d’homme ou de femme dirigeant ? S’appuyant sur ses connaissances (en psychologie et en sociologie), mais surtout sur son expérience auprès des dirigeants, Xavier Gautier offre une compréhension des jeux de rôles à partir du soi (ego, lucidité, loyauté, champ de conscience, écoute, posture), des mécanismes créés ou subis (positionnement, légitimité, dépendance, interdépendance, déni, protection, non-dits) et des réalités (incertitude, dominance, implicite, temporalité).


    Ce livre éclairant fait appel au discernement, à l’acuité et à la clairvoyance. Il invite à mieux cerner ses responsabilités, à développer ses compétences, à renforcer son appartenance, à cultiver son autonomie, à savoir jouer collectif. On y découvre aussi combien la relation entre les parties prenantes et l’exercice des rôles orientent l’atmosphère ambiante de la gouvernance.


    Toute personne qui a un vécu dans un organe de gouvernance, plus communément appelé centre décisionnel, s’y retrouvera. Le texte peut faire sourire ou grincer, car chacun peut s’identifier à une situation ou à un schéma de lecture déjà rencontré. Il peut également réveiller une blessure personnelle, celle de ne pas avoir pu agir, ou du moins pas assez, pour que le système de gouvernance soit plus respectueux des personnes, plus juste et plus performant.


    « Ni sûre ni certaine, la lucidité est une hypothèse de clairvoyance, jamais une vérité » : je retrouve dans cette phrase de l’auteur l’attitude qui me guide dans les moments de fortes pressions ou de crise de nos groupes.


    Plus globalement, je suis convaincu que l’on peut mettre le pouvoir au service de la gouvernance. Il convient de mesurer en pleine conscience que l’exercice de prendre ou de recevoir le « pouvoir » de gouverner est un équilibre qui dépasse la recherche intrinsèque de la performance économique de l‘entreprise. C’est une discipline de tous les jours que de prendre de la hauteur, de capter tous les enjeux, de viser une raison d’être, de rester connecté avec toutes les parties prenantes, clients ou actionnaires. Il faut avoir des convictions et savoir s’enrichir en permanence de la diversité des avis pour mieux discerner et décider.


    On peut appréhender le pouvoir de façon solitaire ou dans l’affrontement. Entre les deux, il existe cette magnifique ligne de crête qui est de créer les conditions de la coopération confrontante pour nourrir le cheminement décisionnel. Ce défi passionnant et d’avenir invite à une progression permanente pour qui veut s’y engager.


    La psychologie de la relation et du pouvoir dans une organisation peut aussi se transposer dans la vie sociale. Il y en a pour chacun d’entre nous. Bonne lecture !


    Fabien Derville,

    président des groupes Décathlon et Mobivia

  


  
    À celles et ceux qui s’engagent dans l’exercice du pouvoir


    Chaque histoire racontée ici est vraie. Elle vous entraîne dans un lieu de pouvoir, à la tête d’une entreprise ou d’une organisation. Elle décrypte des modes de pensée et des manières d’agir qui impactent l’exercice du pouvoir. Dans la solitude d’un bureau, dans les couloirs et les réunions, dans les conseils et les assemblées, les mots et les actes ne sont jamais neutres. Les comportements construisent ou compromettent le bon fonctionnement des organes de pouvoir. Ils affermissent ou altèrent la confiance et les valeurs. In fine, les conduites humaines déterminent les décisions et leur mise en œuvre.


    Dans ces lieux, des dynamiques humaines se manifestent. Là où existe une gouvernance, des principes et des règles définissent les rôles et les responsabilités. Des instances et des pratiques organisent les prises de décision et des processus impliquent les acteurs. Mais des mécanismes, des égarements involontaires ou des agissements intentionnels troublent les équilibres. Des aveuglements ou des intérêts éloignent ou détournent des buts communs. A contrario, des conduites individuelles ou collectives savent instaurer et stabiliser sciemment un exercice du pouvoir au service des finalités définies.


    L’exercice du pouvoir est humain. Il se ressent comme une présence, une force, une ressource, un danger. Il présente deux faces qui fondent cet ouvrage. L’une consiste au pouvoir d’agir sur les choses. Le pouvoir résonne alors comme la capacité d’améliorer des fonctionnements ou de modifier des habitudes, de ne pas subir des comportements excessifs, de corriger des dérives et de faire évoluer le système ou la gouvernance en place. L’autre face recouvre le fait d’imposer aux autres, d’exercer une force, de chercher à dominer. Le pouvoir sert alors à obtenir quelque chose ou à satisfaire un intérêt par la contrainte. Deux faces, deux volontés antinomiques qui se manifestent et cohabitent dans ces lieux.


    La gouvernance est un ensemble de règles et de processus collectifs, formalisés ou non, par lequel les acteurs concernés participent aux orientations et aux décisions. Elle vit de l’épreuve permanente de l’exercice humain du pouvoir. De cette expérience, elle peut progresser au service de ses buts. De cette confrontation, elle peut se dénaturer, se déliter. Par leur mandat ou leur fonction, les femmes et les hommes, dirigeants ou parties prenantes, sont les acteurs de l’exercice réel du pouvoir et les constructeurs de leur système de gouvernance.


    La vérité se révèle dans l’action. Il faut être confronté au pouvoir pour le ressentir. Chaque situation est sin­gulière. Le regard est donc clinique, centré sur les réalités humaines, sur ce qui se joue au présent et façonne l’avenir. Intervenant depuis trente ans dans des univers variés, je considère essentiel que chaque acteur puisse développer une autonomie de pensée et d’action sur l’exercice humain du pouvoir. Les concepts de nombreux auteurs m’ont aidé à schématiser les dimensions et les dynamiques humaines en jeu. Mes expériences de dépassement de conflits, d’alignements délicats, de successions incertaines et de régulation d’excès m’ont permis de capitaliser des lignes de conduite utiles.


    De chaque histoire, il se dégage des clés de lecture et des guides pour l’action. Pour percevoir et agir, la première partie de l’ouvrage incite à tenir une assise personnelle à travers le développement de cinq compétences. Pour renforcer la gouvernance, la deuxième partie propose cinq habiletés collectives à déployer. Enfin, pour prévenir des déviances et concevoir des remèdes, des troubles et des pathologies du pouvoir sont analysés dans une troisième partie.


    Ces trois parties forment un tout comme les trois conditions pour réussir une ascension en montagne ou une navigation en mer : une bonne préparation personnelle et la maîtrise de son équipement, une lucidité permanente sur l’itinéraire et l’ajustement de la progression collective vers l’objectif, l’anti­cipation des difficultés et des risques. D’ailleurs, à la fin des deux premières parties, des illustrations propres à la pratique de mes passions, majoritairement sportives, explicitent autrement les enseignements proposés.


    La gouvernance n’est pas le management. Garante des orientations et des décisions stratégiques, elle s’inscrit par nature dans le moyen et le long terme, tandis que le management déploie une stratégie opérationnelle pour atteindre les résultats fixés. Elle structure et anime donc les pouvoirs spécifiques des parties prenantes réunies.


    Cet ouvrage s’adresse à celles et ceux qui président un destin collectif, avec ou sans gouvernance formalisée, à celles et ceux qui s’impliquent, à celles et ceux qui sont attirés par une contribution à un système de décision ou qui veulent en saisir les rouages. Ce premier ouvrage n’est pas un traité sur les formes d’autorité peu mentionnée ici, sauf à évoquer le pouvoir détenu officiellement par application des principes ou des règles établis. C’est un guide heuristique qui invite à agir comme un acteur averti des faits et gestes dans les sphères d’influence et de décision.


    Que cette lecture vous permette de mieux vous engager dans des finalités partagées.

  


  
    AVERTISSEMENT


    Chaque histoire est authentique, mais anonymée, suffisamment imprécise et modifiée pour ne pas être identifiable.

  


  
    PARTIE 1

    Cinq compétences pour percevoir, ne pas subir, mais agir

  


  
    La future présidence d’Oriane


    Oriane, 43 ans, a été désignée pour présider l’entreprise. Elle sera nommée dans huit mois, lors de la prochaine assemblée générale. C’est le résultat d’un processus de succession anticipé et validé par la majorité des actionnaires. Lors du conseil d’administration qui se tient ce jour, Thierry, l’actuel directeur général annonce qu’il a décidé du choix d’un nouveau partenaire comme associé pour une prochaine acquisition. Personne ne dit mot. Tous savent pourtant que l’association avec ce partenaire n’est pas souhaitée en raison de mésententes antérieures et de valeurs d’entreprise bien différentes. Mais Thierry dirige le groupe avec succès depuis douze ans et bénéficie de la confiance des actionnaires. Aguerri, éloquent, directif, il explique les raisons de son choix et les accords déjà en cours de discussion.


    Pour ce partenariat, ce n’est pourtant pas à lui seul de décider. Ils le savent tous. L’actionnariat a son mot à dire et peut refuser. La future présidente prend ses fonctions dans quelques mois et connaît bien le dossier et ses alternatives. Se taire ou intervenir ? Renforcer sa légitimité ou risquer de la perdre ? « À un moment, il faut dire stop », songe Oriane. Elle décide de poser un acte sans s’opposer à lui. Elle va arrêter la décision de Thierry en rappelant le cadre de gouvernance à respecter. Elle sait que cet homme de caractère devient autoritaire quand on lui dit « non ».


    Elle inspire profondément, ressent son souffle et y recherche une force. Elle veut contrôler son pouls qui accélère et son état intérieur en tension. « Nous comprenons bien la solution que vous apportez, dit-elle, mais elle ne répond pas au type de partenariat long terme que nous souhaitons engager. »


    Thierry sait que la jeune femme a raison sur ce point, mais il ne veut pas infléchir sa position. Il amorce un bras de fer. Cette aptitude lui sert dans les affaires et a de nombreuses fois servi l’entreprise dans des négociations difficiles. Il y ajoute une dose de virilité face à cette future présidente de vingt ans sa cadette. Dans cette confrontation, elle a pour mission de tenir la gou­vernance. Elle en est déjà la garante. La logique de combat ne l’intéresse pas. Elle ne cherche pas à gagner, car elle n’a pas d’adversaire. Elle argumente par le sens, le périmètre des décisions et les positions de fond qu’elle représente. Lui monte en puissance, attendant insidieusement qu’elle lâche. Par son ton, par ses gestes, il augmente la pression. L’échange se poursuit dans une ambiance de plus en plus tendue.


    Elle puise dans son énergie, rougit, tremble presque. Cela se voit et elle le perçoit. Elle refuse pourtant de monter elle aussi en intensité. Elle accentue juste la fermeté de sa voix. Elle veut tenir la légitimité du refus sans entrer dans l’agressivité. Thierry est buté et direct. Son regard devient dur, sa voix impérieuse et dominatrice. Elle dira a posteriori que cette ténacité virile n’a fait que renforcer sa propre détermination. Elle refusera jusqu’au bout tant la décision qu’il veut imposer que son attitude. Lâcher aurait été une double soumission. Il se met en avant, intimide par sa force ; elle se met en retrait, à distance. Toute l’assemblée, passive, regarde. Il cherche le combat. Elle met du sens.


    Puis, elle impose le silence : « C’est définitivement non pour ce partenaire. » Fin du match. Il est surpris, interloqué. Intelligent, il comprend. Il atténue son comportement et reprend aussitôt la main. Avec prestance, il reformule la position des actionnaires qu’il retient et accepte. Il agit ainsi pour garder la tête haute puisque c’est lui qui a voulu et créé ce combat. Il ne pouvait pas tout perdre, et la décision et la face. Elle ne manifeste aucun sentiment de victoire, puisqu’elle ne la cherchait pas. « J’ai su dire stop », se dit-elle, fatiguée mais renforcée par la satisfaction d’avoir su agir au bon moment. « Quel dommage de perdre autant d’énergie entre nous ! Il y a d’autres combats », exprimera-t-elle en conclusion de la séance et à l’attention de tout le conseil. Le président actuel, présent, a laissé faire, observateur. Sa succession est entre de bonnes mains.


    Oriane dira plus tard qu’elle a enduré cette discussion et accepté la dureté de l’échange pour faire respecter les équilibres de pouvoir. Elle disposera ensuite de ce vécu, de cette expérience, pour exercer son rôle de garante de la gouvernance, de ses orientations et de ses valeurs. Le regard de Thierry sur le rôle et la capacité de cette jeune femme à présider en restera définitivement marqué. Il en deviendra plus respectueux et prévenant.


    Cette scène réelle de gouvernance illustre un rapport de pouvoir qu’Oriane ne voulait pas subir, au sens de se soumettre aux comportements de Thierry et donc à la relation qu’il veut imposer. Elle a su mobiliser cinq compétences personnelles pour intervenir. Elle y était en partie préparée, mais sans les avoir pour autant concrètement éprouvées.


    Son acuité lui permet de repérer très vite le mécanisme d’imposition de la décision par Thierry et de passivité du conseil. Elle perçoit que c’est le bon moment pour arrêter la décision. Elle active alors son discernement. Le ton imposant de Thierry ne veut pas dire qu’il a raison. Ses propres émotions à elle ne doivent pas guider ses réactions. Elle est garante de la qualité de la gouvernance. Elle doit faire respecter les modes de décision établis sans rentrer dans le piège du combat. Elle fait preuve de dialogie : elle tient à la fois la discussion et le rapport de force, elle explique le sens du refus et ne baisse pas la garde. Elle évite un combat sans chercher à vaincre celui qui veut pourtant un vainqueur. Avec lucidité, elle resitue dans son esprit l’ensemble des enjeux de la situation, dont une relation de coopération claire et stable à établir entre la présidence et la direction générale. Par volition, c’est-à-dire par sa capacité à transformer sa volonté en action concrète, elle passe à l’acte dans le silence du conseil. Par sa conduite dans ce conseil, elle construit avec volonté son assise, ici sa légitimité, à assurer son futur mandat de présidence.


    Dans cette première partie, nous verrons que ces cinq compétences peuvent s’apprendre. Elles constituent les bases de l’autonomie pour penser son action dans une situation de pouvoir immédiate et concrète ou dans une dynamique dans la durée. Cette autonomie est essentielle tant dans une gouvernance informelle, c’est-à-dire peu organisée, que dans un système plus formel, réglementé et structuré. Dans tous ces contextes, elle permet d’exercer un pouvoir d’agir face aux mécanismes humains, aux égarements involontaires ou aux agissements intentionnels.

  


  
    1.

    L’acuité, pour pouvoir agir


    « Regarde attentivement car ce que tu vas voir n’est plus ce que tu viens de voir. »


    Léonard de Vinci


    L’acuité, un préalable à l’action


    → Les membres du conseil d’administration de ce groupe international décrochent. Réunis depuis plus de deux heures, ils acceptent la litanie d’informations et d’explications sur les résultats de l’entreprise et de ses filiales. Certains savent, d’autres ignorent que cette longue phase passive va une nouvelle fois repousser les décisions à prendre dans la précipitation des derniers instants. Elles seront alors prises sans trop en mesurer les conséquences ou reportées au prochain conseil. Lors des conseils suivants, on découvrira a posteriori et avec étonnement qu’un investissement ou une acquisition auront été engagés entre-temps. Il sera dit que la production attendait les équipements ou que les négociations étaient déjà très avancées. En un mot, chaque dossier est maintenant trop engagé pour être stoppé. C’est au conseil de décider, mais les décisions lui échappent. « Nous n’avons pas vu sur le coup toutes les conséquences », sera-t-il dit alors. Est-ce une maladresse ou une manipulation insidieuse ?


    → Dans cette institution publique, le dirigeant réunit quelques personnalités qualifiées pour gérer une situation de crise. Il écoute peu et parle beaucoup. Il ne questionne pas. Il semble n’attendre ni apports, ni controverses, ni challenges. Les quelques prises de parole accordées servent en fait à dynamiser sa propre réflexion qui se forge dans un simulacre d’interaction. Ses réflexions ont besoin de ces présences pour se déployer. Il est plus facile de penser en s’adressant à quelqu’un que seul avec soi-même. Contrai­rement à l’objectif annoncé, cette séance n’est pas consultative. Cette réunion est au service de la seule pensée de ce dirigeant. Il en ressort plus autoconvaincu et plus auto­centré. Il éprouve d’ailleurs une certaine jouissance dans sa prestance de penser en parlant. Il repart avec ses certitudes et ses solutions déjà adoptées. Les invités se sentent inutiles, pour certains utilisés, pour d’autres juste honorés ou flattés. Faut-il se taire, laisser faire ou intervenir ?


    L’acuité dans l’exercice du pouvoir est une perception des mécanismes humains qui opèrent. Les assemblées, les conseils, les instances formelles ou informelles de décision vivent des comportements et des modes de pensée. Ne rien voir laisse les égarements ou les agissements se déployer. Les égarements relèvent des habitudes, d’un manque de repères ou de compétences. Ils sont de nature plus spontanée. Les agissements sont plus tactiques ou insidieux et visent un objectif précis. Ils sont intentionnels. Ces mécanismes humains rapprochent ou éloignent des buts à atteindre. Il n’y a pas de neutralité des faits et gestes.


    L’acuité porte sur ces mouvements observables. Cette sagacité capte les comportements, les attitudes, les faits et les mots. Elle relie les signes et les perceptions, étayée par le ressenti. Elle perçoit ainsi les fausses sincérités, les doubles discours, les affirmations troubles, les incohérences.


    Revenons aux deux exemples et à ce qui peut être mis en œuvre.


    → Dans la première situation, quand les discussions s’attardent, le temps s’écoule. L’effectivité de la prise de décision peut être posée. « Aurons-nous le temps de décider en fin de conseil ou peut-on examiner les décisions à prendre dès maintenant ? » « Les décisions qui restent à prendre peuvent-elles attendre le prochain conseil ou les choses avanceront-elles de manière significative entre-temps ? » Il ne s’agit pas d’un procès d’intention, mais d’un process de facilitation pour la qualité des décisions.


    → Dans la seconde situation, l’attitude du dirigeant décrédibilise la pratique de consultation énoncée et renforce son isolement. Il est possible de reprendre des analyses énoncées pour les élargir, en s’adressant tant aux membres qu’à ce dirigeant. La reformulation est une technique de communication puissante. Il ne s’agit pas d’entrer dans un débat qui n’est pas la tonalité, mais de proposer sans s’opposer pour tenir une forme de consultation.


    « J’ai perçu qu’au-delà du passé nous serions alignés »


    Les mécanismes implicites sont nombreux. Il est donc essentiel de s’entraîner à les percevoir. La capacité à voir ce qui se manifeste dans la réalité d’une situation est plus pertinente que l’application d’un stéréotype ou d’une catégorisation prêt-à-porter. Plus la perception est tardive, plus l’intervention en direct est difficile et devra être finement ajustée. Si le collectif en perçoit l’intérêt, il l’acceptera et infléchira ses fonctionnements ou ses raisonnements, mais très souvent sans reconnaître l’intérêt de l’intervention. Éventuellement, un remerciement sera adressé après coup en voix off à l’intéressé lors d’un café. Si l’intervention est rejetée, jugée perturbante ou qualifiée d’opposition, la nature de ces reproches manifeste bien qu’il n’y a pas lieu d’intervenir et qu’une logique implicite de soumission est mise en œuvre. La situation effective devient plus claire.


    → Dans ce groupe européen, les actionnaires sont plus d’une centaine, mais aucun n’est majoritaire ni actionnaire de référence. La revue des parties prenantes est systématiquement focalisée sur leurs seuls intérêts particuliers et leurs jeux d’acteurs. Le raisonnement est centré sur les alliances à tenter, les tactiques et les pare-feu à activer. La logique de stratégies coalise facilement les esprits. La logique de convergence des intérêts est absente, comme celle de buts supérieurs et communs. Dans ce mode de pensée dominant, plus que ne l’est la réalité, tout est réduit à un jeu d’acteurs. Est-ce par conditionnement ou par clairvoyance ? Dans les faits, le mode de raisonnement monolithique a été repéré et nommé pour s’en dégager et être élargi aux intérêts convergents, puis à l’attachement à des valeurs. Cette prise de conscience a permis d’éviter de renforcer des jeux d’alliance au profit de plus d’alignement. Plus tard, face à une difficulté financière sur un projet majeur, la gouvernance a pu s’appuyer sur les parties prenantes plus fédérées.


    L’acuité est une capacité d’observation. Elle se développe en poussant le regard avec une concentration sur la situation réelle, sur ce qui se voit, et une ouverture à l’intuition, au ressenti. Elle constitue un antidote à la cécité, à la naïveté et à la passivité. Avertie, elle entend ce qui parle derrière les mots : ici, une identité qui pense détenir la vérité, là, des peurs qui tentent d’objectiver des procédures de contrôle, ailleurs, des insouciances qui cherchent à banaliser des comportements ou des faits. L’acuité est un frein aux dérives et aux manipulations. Affûtée, elle constitue un levier pour soutenir un mouvement constructif qui se déploie.


    → Les membres du conseil de cette entreprise implantée dans une dizaine de pays n’ont pas étudié les documents envoyés à l’avance. Ils les réclament comme une bonne pratique de gouvernance. En réalité, ils comptent sur leur degré d’expérience pour pouvoir réagir en direct avec une certaine pertinence au cours du conseil. Ils savent qu’en contribuant ainsi à la discussion ils feront oublier le manque de préparation. L’acuité le repère, très vite. Le président bienveillant est gêné de le dire pour ne pas paraître imposer son pouvoir de recadrage. Il exercera ce pouvoir autrement en mettant en premier point systématique de l’ordre du jour l’expression par chacun des mem­bres des cinq informations ou préoccupations saillantes qui ont retenu son attention, suite à sa lecture des documents reçus. Il précisera qu’il s’agit d’ajuster le temps prévu par sujet à l’ordre du jour, voire d’en modifier l’ordre et de valider la durée des discussions nécessaires à la décision. Il corrige ainsi les attitudes en mettant un instrument de gouvernance, l’ordre du jour, également au service des enjeux humains de la situation.


    → C’est cette justesse du regard qui guide Laurent, person­nalité majeure d’un groupe de plus de 50 ans qui a connu des tensions dans sa gouvernance, au moment de sa prise de parole. Lors du tour de table, il est le dernier à s’exprimer. Après des semaines d’apartés et de rendez-vous informels, tous les actionnaires sont réunis. Pas question de visioconférence, les plus éloignés ont fait le déplacement. Le moment de synthèse et de décision est solennel pour tous. Influente, sa parole est très attendue. Tous savent que la décision à prendre est irrémédiable. La reconfiguration de l’actionnariat qui sera actée est par nature de long terme, quasi définitive. Il est essentiel d’en partager fondamentalement les raisons, de s’entendre sur les motivations et les conditions de réussite. Il capte avec finesse la sensibilité des parties prenantes et veille aux ressentiments. Pour tous, l’heure n’est pas aux rancœurs mais aux accords d’avenir au-delà des positions antérieures contraires, à l’écart des règlements de compte inutiles. « À un moment, dit-il, j’ai perçu qu’au-delà du passé nous serions alignés. » Il pense dans chaque phrase et pèse dans chaque mot la construction des accords qu’il reformule. Il engage sa sincérité compréhensive des autres points de vue. Il nomme les différences pour les reconnaître et les intégrer tout en captant les émotions et les niveaux d’acceptation autour de la table. Chacun est respecté. Il ne cherche pas la conviction, mais l’appropriation. La décision finale sera partagée. Ce moment ancrera pour tous leurs engagements respectifs. Le regard avisé constitue une ressource pour dépasser ses propres appréhensions et s’autoriser à agir. Il saisit des ouvertures et des cheminements possibles.


    L’acuité est un regard perçant qui s’acquiert. Elle renforce le sentiment de confiance ou suggère d’exercer une vigilance. Elle prépare et autorise à agir selon l’interprétation faite de la situation et du sens des comportements perçus. Par concentration et par intuition, elle permet de décider ensuite s’il faut les faciliter ou les freiner.


    À vous d’agir !


    Exercez votre acuité ! Concentré, observez ce qui se joue dans cette réunion. Écoutez votre ressenti. Les faits et gestes des participants ne sont pas neutres. Qu’il s’agisse d’égarements spontanés ou d’agissements intentionnels, entraînez-vous à percevoir les mécanismes implicites, ce qui parle derrière les mots et les attitudes de chacun. Vous pourrez alors intervenir pour limiter les attitudes manipulatrices et contribuer à fédérer.

  


  
    2.

    Le discernement, pour agir avec justesse


    « C’est dans une triangulation avec le réel que se construisent les rapports sociaux. »


    François Sigaut


    « C’est un dictateur. Il ne lâchera jamais le pouvoir »


    → L’image est imposée avant la rencontre : « C’est un dictateur, vous verrez. Il n’organisera jamais sa succession. » Certaines parties prenantes expliquent qu’elles sont obligées de s’opposer à lui régulièrement et qu’il est urgent qu’il quitte le pouvoir. D’autres, plus patientes, expriment qu’elles ont appris à composer avec sa personnalité. À la première poignée de main, ce président impressionne. Monsieur est grand, distingué, ses 90 ans n’altèrent pas sa prestance.


    « Il ne lâchera jamais le pouvoir. » Ce diagnostic simpliste est affirmé comme inévitable.


    A contrario, le discernement est une recherche volontaire d’appréhension d’une situation au-delà du visible et du raconté, des impressions et de l’immédiat. Il évite qu’une image devienne la vérité, qu’une émotion entraîne une réaction.


    → Effectivement, Monsieur domine et tente de vous dominer, comme par réflexe. Chaque accueil dans ses appartements, ses bureaux ou son château vous signifie que vous êtes dans ses espaces de pouvoir. En abordant avec lui les enjeux de sa succession, il vous démontre qu’il connaît les affaires, que son regard avisé sur certains dossiers a encore toute sa pertinence. Son aisance relationnelle cultive son rayonnement, y compris médiatique.


    Cependant, en l’écoutant avec profondeur, une autre réalité se révèle derrière cette figure. Il sait intimement qu’il n’est pas raisonnable qu’il détienne encore autant de responsabilités et de signatures. Il ressent des signes de fatigue, des hésitations et des erreurs qui lui rappellent sa fragilité, même s’il le cache, même s’il s’en cache. Il éprouve en réalité le péril de sa vitalité. Il redoute de s’éteindre s’il n’exerce plus aucun rôle, s’il n’existe plus aux yeux des autres. En gardant ses prérogatives, c’est lui-même qu’il veut préserver plus que son pouvoir. Son œuvre et son nom sont déjà pérennisés. Peur de mourir, besoin des autres, force d’un regard : en maintenant sa position, ce président alimente avant tout son identité et sa flamme intérieure.
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