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	Préface

	 

	 

	 

	L’auteur de l’ouvrage, Eric Scarazzini, est particulièrement légitime pour analyser les problématiques actuelles du leadership à l’aune des principes formulés par Machiavel au XVIe siècle, notamment lorsqu’il tirait les enseignements de son activité diplomatique et de conseil auprès de César Borgia. Fort de plus de quarante années d’engagement au cœur de l’action publique, Eric Scarazzini a exercé des responsabilités de premier plan dans des univers exigeants, l’armée, la police, puis les collectivités territoriales en tant que cadre dirigeant. Cette immersion prolongée dans les réalités du pouvoir et du management public lui confère une profondeur d’analyse rare. Cette expérience de terrain a été progressivement conceptualisée au travers d’un double parcours doctoral : un DBA orienté vers la pratique du management, et un doctorat d’université centré sur les théories du leadership. À cela s’ajoute une longue expérience d’enseignement, notamment auprès de cadres de la fonction publique, qui nourrit une réflexion à la fois rigoureuse et pédagogique.

	L’ouvrage met en lumière, avec une grande pertinence, les différentes facettes de la pensée machiavélienne et les erreurs que les dirigeants doivent éviter. Il montre surtout combien les principes de Machiavel demeurent actuels, à condition de ne pas les confondre avec le machiavélisme. Sont ainsi valorisées des dimensions essentielles du leadership : l’audace et la créativité dans l’action, le sens du bien commun, la construction de la légitimité par l’exemplarité et la cohérence entre image et action, la capacité d’anticipation des crises, la patience stratégique ou encore l’art de bâtir des coalitions.

	Un des apports majeurs de cet ouvrage réside dans le dialogue qu’il établit entre la pensée de Machiavel et le management socio-économique expérimenté depuis cinquante ans par l’équipe de l’ISEOR, et où Eric Scarazzini a apporté sa contribution. Il met en évidence des convergences significatives dans le cadre d’une éthique de la responsabilité, notamment en matière d’approche proactive, de vision à long terme, de patience stratégique et de recherche de compromis constructifs. Cette lecture croisée permet de renouveler la compréhension des dynamiques de leadership dans des environnements complexes et incertains. Dans le même temps, l’auteur souligne avec justesse des similarités et des différences entre ces deux approches. En effet, l’analyse machiavélienne met en avant comme le management socio-économique des mécanismes intemporels du leadership, tels que la capacité à agir dans l’incertitude, à anticiper les crises et à ajuster son comportement aux circonstances. Toutefois, cette rationalité du pouvoir, centrée sur l’efficacité stratégique du leader, entre en tension avec le management socio-économique développé par l’ISEOR, qui privilégie une performance globale articulant dimensions économiques et sociales en mettant l’accent sur le rôle de leadership du dirigeant et l’activation du leadership de tous les acteurs pour surmonter les défis actuels. Là où Machiavel valorise la virtù du dirigeant, sa capacité individuelle à mobiliser les ressources et à influencer les acteurs, le management socio-économique déplace le centre de gravité vers l’organisation elle-même, en cherchant à convertir les dysfonctionnements et coûts cachés en leviers de création de valeur durable.

	Ainsi, l’ouvrage d’Eric Scarazzini ne se contente pas de revisiter Machiavel : il en propose une lecture contemporaine, critique et féconde. Il montre que, dans un monde devenu profondément chaotique et volatile, le leadership ne peut plus reposer uniquement sur la figure d’un stratège habile. Le leadership socio-économique introduit une dimension essentielle : la décentralisation synchronisée dans la relation entre dirigeants et équipes pour créer de nouveaux pouvoirs d’agir en tant que condition de la performance globale et durable.

	Les dirigeants et managers des entreprises privées et des organisations publiques ainsi que les élus et responsables politiques trouveront dans cet ouvrage une réflexion exigeante, à la croisée de la philosophie politique, de la théorie du leadership et des pratiques managériales contemporaines. Elle souligne la richesse d’un ouvrage qui, loin des simplifications, restitue toute la complexité du leadership et ouvre des perspectives précieuses pour les dirigeants d’aujourd’hui.

	 

	Marc Bonnet

	Professeur émérite à l’Université Lyon 3 et à l’ISEOR

	 

	
 

	 

	 

	 

	 

	 

	Préambule

	 

	 

	 

	Un héritage intemporel

	 

	Il est rare qu’un traité politique rédigé au début du XVIᵉ siècle conserve, cinq siècles plus tard, une telle actualité. Pourtant, Le Prince de Nicolas Machiavel (1513) demeure un ouvrage de référence, cité, commenté, parfois caricaturé, souvent mal compris. Certains y voient un manuel de cynisme, un guide sans scrupules pour conquérir et conserver le pouvoir. D’autres, plus attentifs au contexte et à la subtilité de l’argumentation, y discernent un réalisme lucide, une tentative d’offrir aux gouvernants un outil d’efficacité face aux incertitudes du monde.

	Machiavel écrit dans une Italie morcelée, menacée par les invasions étrangères, marquée par l’instabilité chronique des républiques et principautés. Son œuvre répond à une urgence : redonner une colonne vertébrale politique à Florence et, au-delà, à la péninsule italienne. Le « Prince » dont il parle n’est pas nécessairement un tyran, mais un dirigeant capable d’unir, protéger, anticiper, gouverner.

	Cinq siècles plus tard, les contextes ont changé : nous ne vivons plus dans des cités-États menacées par les armées des Borgia ou des Médicis, mais dans des organisations complexes, qu’elles soient privées (entreprises multinationales, start-up innovantes) ou publiques (collectivités territoriales, administrations centrales, institutions internationales). Pourtant, les défis restent similaires : incertitude, conflits d’intérêts, rapports de force, équilibre fragile entre autorité et légitimité.

	 

	Machiavel et le leadership

	 

	Parler de « leadership » à propos de Machiavel peut sembler anachronique, car le terme n’existait pas en son temps. Mais sa pensée en constitue l’une des matrices. Là où les sciences modernes du management distinguent leadership transactionnel, transformationnel, authentique, éthique, Machiavel met en lumière des réalités intemporelles :

	
		Le pouvoir repose sur une combinaison de force (le lion) et de ruse (le renard).

		La légitimité d’un dirigeant dépend autant de son efficacité que de son image.

		L’anticipation et la capacité à agir dans l’incertitude sont essentielles.

		La politique (au sens large de l’art de gouverner) ne peut se réduire à la morale privée ; elle obéit à des logiques spécifiques.



	En ce sens, Machiavel est un précurseur du leadership stratégique, au même titre que John Kotter lorsqu’il distingue management et leadership, ou James MacGregor Burns lorsqu’il insiste sur la capacité à transformer une organisation.

	 

	Une lecture critique et actualisée

	 

	Ce livre ne vise pas à célébrer aveuglément Machiavel ni à l’ériger en modèle unique. Il propose une lecture critique et actualisée, à trois niveaux :

	
		Historique et conceptuel : comprendre les concepts clés du Prince (virtù, fortuna, necessità, apparence) et leur pertinence.

		Comparatif : mettre Machiavel en dialogue avec les grandes théories modernes du leadership (Hersey & Blanchard, Burns, Bass, Bennis, Barrett).

		Prospectif : actualiser Machiavel à l’aune des défis contemporains :



	
		Responsabilité sociétale des entreprises (RSE).

		Qualité de vie au travail (QVT).

		Gouvernance publique et exigence de transparence.



	Ainsi, nous tenterons de répondre à une question centrale : que peut nous apprendre Machiavel sur le leadership d’aujourd’hui, dans un monde où l’efficacité ne peut plus se penser sans éthique, responsabilité et bien-être collectif ?

	 

	Machiavel et la responsabilité contemporaine

	 

	Un des paradoxes majeurs de la pensée de Machiavel tient à son rapport à la morale. Il ne conseille pas au Prince d’être « mauvais », mais de savoir agir au-delà de la morale commune lorsque la survie de l’État l’exige. Or, dans un contexte contemporain marqué par la vigilance citoyenne, la transparence numérique, les réseaux sociaux, les ONG et les médias globaux, cette distinction entre apparence et réalité devient plus difficile à manier.

	Là où Machiavel affirmait : « il est nécessaire de paraître vertueux », les dirigeants actuels doivent être attentifs à la cohérence entre image et action. Le « paraître » seul ne suffit plus, car toute dissonance est immédiatement exposée. L’ère du greenwashing illustre cette tension : certaines entreprises ont tenté d’adopter un discours RSE sans engagement réel, mais se sont vues rapidement sanctionnées par l’opinion publique.

	Ainsi, revisiter Machiavel ne consiste pas à promouvoir un cynisme dépassé, mais à comprendre comment ses intuitions peuvent s’articuler avec les exigences actuelles de responsabilité, transparence et bien-être organisationnel.

	 

	Machiavel et la fonction publique

	 

	Le secteur public offre un terrain d’analyse particulièrement intéressant. Les élus et hauts fonctionnaires sont confrontés à des dilemmes machiavéliens permanents :

	
		Arbitrer entre intérêt général et pressions politiques.

		Composer avec des bureaucraties lourdes tout en menant des réformes.

		Maintenir la confiance des citoyens dans un contexte de défiance démocratique.



	Le leadership public ne peut se réduire à une gestion technique. Il requiert une capacité à inspirer, convaincre, anticiper, tout en respectant les exigences d’éthique, de légalité et de transparence. Revisiter Machiavel à l’aune de la gouvernance publique permet d’analyser les dérives possibles (clientélisme, kakistocratie, autoritarisme), mais aussi d’identifier les leviers d’un leadership responsable au service de l’intérêt général.

	 

	Structure du livre

	 

	Ce livre est organisé en quatre grandes parties :

	
		Machiavel et la matrice du leadership : retour sur Le Prince, ses concepts et ses leçons intemporelles.

		Théories modernes du leadership : panorama des approches contemporaines et confrontation avec Machiavel.

		Machiavel à l’ère de la RSE et de la QVT : actualisation aux défis éthiques, sociaux et organisationnels.

		Machiavel et le leadership dans la fonction publique : adaptation au contexte des organisations publiques et démocratiques.



	Chaque chapitre mêle analyse conceptuelle, exemples historiques et contemporains, et encadrés pratiques pour les managers, dirigeants et élus.

	 

	Objectifs du livre

	 

	Ce livre poursuit trois objectifs principaux :

	
		Déconstruire les idées reçues : Machiavel n’est pas seulement le théoricien de la manipulation, mais aussi celui de la lucidité politique.

		Actualiser les enseignements : montrer comment ses intuitions éclairent les pratiques de leadership dans les organisations modernes.

		Proposer des outils pratiques : offrir aux lecteurs (managers, élus, étudiants, chercheurs) des repères concrets pour exercer un leadership efficace, éthique et adapté aux enjeux du XXIᵉ siècle.



	 

	Vers un leadership machiavélien responsable

	 

	En conclusion de cette introduction, rappelons l’essentiel : Machiavel ne nous invite pas à choisir entre cynisme et morale, mais à comprendre les mécanismes du pouvoir pour mieux les utiliser. Aujourd’hui, un « Prince » moderne ne peut plus se contenter de dominer ; il doit inspirer, protéger, intégrer des valeurs universelles, et incarner un leadership qui conjugue stratégie et conscience.

	Ainsi, ce livre défendra l’idée d’un Machiavel revisité, où l’art de gouverner s’articule non seulement autour de la virtù et de la fortuna, mais aussi autour de la responsabilité sociale, du bien-être organisationnel et de l’intérêt général.

	 

	
 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	Partie I

	Machiavel et la matrice du leadership



	




	 

	 

	 

	 

	 

	 

	Chapitre 1

	Le Prince : anatomie d’un traité du pouvoir

	 

	 

	 

	Contexte et genèse d’une œuvre révolutionnaire

	 

	Lorsque Nicolas Machiavel rédige Le Prince en 1513, l’Europe traverse une période de mutations profondes. Les guerres d’Italie (1494-1559) révèlent la faiblesse des cités-États face aux monarchies centralisées française et espagnole. Florence, république marchande fragile, oscille entre indépendance précaire et domination étrangère. C’est une cité déchirée par les luttes de pouvoir :

	
		La République (1494-1512) a tenté une expérience démocratique fragile après l’expulsion des Médicis.

		Les Médicis, appuyés par la puissance papale, reprennent le contrôle en 1512.

		Les guerres d’Italie (1494-1559) opposent successivement la France, l’Espagne et le Saint-Empire pour le contrôle de la péninsule.



	Lorsque Niccolò Machiavelli rédige Il Principe en 1513, il se trouve dans une situation personnelle et politique délicate. Ancien secrétaire de la chancellerie florentine, diplomate reconnu, il a été brutalement écarté de ses fonctions à la suite du retour des Médicis, alliés traditionnels du pape. Soupçonné de conspiration, il est arrêté, torturé, puis relâché, mais reste marginalisé. C’est dans cet exil forcé, dans sa propriété de Sant’Andrea in Percussina, qu’il entreprend la rédaction de son traité.

	Cet environnement chaotique nourrit la pensée machiavélienne : gouverner, ce n’est pas rechercher un idéal abstrait, mais faire face à la menace constante de l’instabilité.

	On comprend alors pourquoi Le Prince est autant un manuel de survie qu’un traité théorique. Machiavel n’écrit pas pour rêver la politique, mais pour en décrire les mécanismes réels, tels qu’il les a observés dans ses missions diplomatiques auprès de César Borgia, du roi de France ou de l’empereur Maximilien. Le Prince n’est pas un exercice théorique, mais une réponse pragmatique à une question existentielle : comment conquérir, conserver et exercer le pouvoir dans un environnement hostile et incertain ? Cette interrogation, loin d’être circonscrite au XVIe siècle, traverse les siècles et trouve une résonance particulière dans le leadership contemporain confronté à la volatilité, l’incertitude, la complexité et l’ambiguïté (VUCA1) de l’environnement économique et politique actuel.

	 

	
	.1. Virtù : La capacité d’agir avec audace et intelligence



	 

	1.1.1. Définition et portée conceptuelle

	 

	La virtù machiavélienne ne correspond ni à la vertu morale chrétienne ni à la virtus Romaine traditionnelle. Elle désigne cette qualité complexe qui permet au leader d’adapter son action aux circonstances, combinant intelligence stratégique, courage décisionnel et habileté tactique. Machiavel la définit comme « cette capacité qu’ont certains hommes de saisir l’occasion et de plier les circonstances à leur volonté. » La virtù est la capacité à :

	
		Prendre des décisions rapides.

		Manier la ruse et la force.

		Inspirer la crainte ou l’admiration selon les circonstances.



	Cette notion anticipe remarquablement les théories modernes de l’intelligence adaptative et de l’agilité organisationnelle. La virtù machiavélienne préfigure ce que les théoriciens contemporains nomment « capacité d’adaptation stratégique » ou « leadership agile ».

	Exemple historique fondateur : César Borgia, le modèle du Prince selon Machiavel, illustre cette virtù en action. En 1502-1503, confronté à une conjuration de ses capitaines-mercenaires à Sinigaglia, il simule la négociation tout en préparant leur élimination. Cette « ruse » permet de neutraliser une menace existentielle et de consolider son pouvoir en Romagne. Machiavel admire non la cruauté, mais l’intelligence stratégique : transformer une faiblesse (dépendance aux mercenaires) en démonstration de force.

	Application contemporaine : Steve Jobs illustre cette virtù moderne lors du retour d’Apple en 1997. Face à une entreprise en quasi-faillite dispersée sur des dizaines de produits, il applique une stratégie machiavélienne : simplification drastique de la gamme (de 350 à 10 produits), licenciements massifs, mais ciblés, concentration sur l’innovation différenciatrice. Cette « cruauté » temporaire (suppressions d’emplois) sert l’intérêt collectif à long terme (survie et renaissance d’Apple).

	 

	 

	 

	 

	1.1.2. Virtù et intelligence émotionnelle

	 

	La virtù machiavélienne intègre une dimension psychologique souvent sous-estimée : la capacité à comprendre et manipuler les émotions humaines. Machiavel observe que « les hommes jugent généralement plus avec les yeux qu’avec les mains », soulignant l’importance de la perception dans l’exercice du pouvoir.

	Cette intuition préfigure les travaux de Daniel Goleman sur l’intelligence émotionnelle. La virtù combine :

	
		Conscience de soi : comprendre ses propres forces et faiblesses.

		Maîtrise de soi : réguler ses émotions selon les nécessités stratégiques.

		Empathie stratégique : décrypter les motivations d’autrui.

		Compétences relationnelles : influencer et mobiliser efficacement.



	Exemple contemporain : Emmanuel Macron illustre cette virtù émotionnelle moderne. Lors de la crise des gilets jaunes (2018-2019), il adapte successivement son registre communicationnel : d’abord la fermeté (maintien de la taxe carbone), puis l’empathie (reconnaissance de la « colère légitime »), et enfin des concessions ciblées (annulation de la taxe, augmentation du SMIC). Cette modulation émotionnelle, critiquée comme opportunisme, révèle en réalité une maîtrise machiavélienne de l’adaptation circonstancielle.

	 

	 

	 

	 

	 

	1.2. Fortuna : Le rôle du hasard et l’art de saisir l’occasion

	 

	1.2.1. Fortuna comme métaphore de l’incertitude structurelle

	 

	Machiavel personnifie sous le nom de Fortuna cette dimension d’imprévisibilité qui caractérise l’action humaine. Loin d’être fataliste, il développe une théorie de l’action en univers incertain : « La fortune est arbitre de la moitié de nos actions, mais elle nous laisse gouverner l’autre moitié. »

	Cette conception anticipe les théories modernes de la gestion du risque et de la décision en environnement incertain. La Fortuna machiavélienne préfigure ce que les économistes contemporains nomment « incertitude knightienne » : situations où les probabilités des événements ne peuvent être calculées.

	Exemple historique : Franklin D. Roosevelt face à la Grande Dépression (1933-1941) illustre cette maîtrise de la Fortuna. Confronté à une crise sans précédent, il expérimente simultanément plusieurs politiques (New Deal) sans certitude de leur efficacité. Sa stratégie machiavélienne : « Essayons quelque chose. Si ça marche, continuons. Si ça ne marche pas, essayons autre chose. Mais essayons quelque chose. » Cette approche expérimentale et adaptative permet de sortir de la crise tout en transformant durablement le rôle de l’État fédéral.

	 

	1.2.2. Saisir l’occasion : le kairos machiavélien

	 

	Machiavel insiste sur l’importance du timing stratégique : « Celui qui néglige l’occasion présente pour une occasion future s’abuse grandement. » Cette notion de kairos (moment opportun) devient cruciale dans l’économie moderne où les fenêtres d’opportunité se réduisent.

	Le leader machiavélien développe une sensibilité particulière aux signaux faibles et aux inflexions de tendance. Il cultive la capacité à agir rapidement quand les conditions deviennent favorables.

	Exemple contemporain : Jensen Huang, PDG de NVIDIA, illustre cette maîtrise du kairos technologique. En 2006, il anticipe que les processeurs graphiques (GPU) pourraient servir au calcul parallèle et lance CUDA malgré le scepticisme du marché. Cette intuition se révèle presciente avec l’explosion de l’IA : NVIDIA devient le leader incontesté des puces pour l’intelligence artificielle. Huang applique la leçon machiavélienne : saisir l’occasion avant qu’elle ne devienne évidente pour tous.

	 

	1.3. Necessità : L’obligation d’agir contre la morale commune

	 

	1.3.1. Éthique de responsabilité versus éthique de conviction

	 

	La necessità machiavélienne anticipe la distinction wébérienne entre éthique de conviction (fidélité aux principes) et éthique de responsabilité (prise en compte des conséquences). Machiavel enseigne que le leader porte la responsabilité des résultats collectifs, ce qui peut l’amener à transgresser la morale individuelle.

	Cette tension traverse le leadership contemporain : comment concilier valeurs personnelles et efficacité organisationnelle ? Machiavel répond que la responsabilité du leader transcende sa moralité privée : « Un prince qui veut se maintenir doit apprendre à pouvoir ne pas être bon, et en user ou ne pas en user selon la nécessité. »

	Exemple historique : Charles de Gaulle, en juin 1940, illustre cette necessità en action. Sa décision de désobéir au gouvernement légal de Pétain viole le principe républicain de subordination civile-militaire, mais sert l’intérêt supérieur de la nation. Cette transgression « nécessaire » fonde la légitimité de la Résistance et de la France Libre.

	 

	1.3.2. Décisions impopulaires et leadership courageux

	 

	La necessità oblige parfois le leader à prendre des décisions impopulaires, mais nécessaires. Machiavel observe que « il vaut mieux être craint qu’aimé ». Précisément parce que l’amour populaire ne peut être le seul guide de l’action : parfois, l’intérêt collectif exige des mesures douloureuses.

	Exemple contemporain : Mario Draghi, président de la BCE (2011-2019), illustre cette logique de necessità. Face à la crise de l’euro, il prononce en juillet 2012 la phrase historique « Whatever it takes2 » et lance le programme OMT (Outright Monetary Transactions3) malgré l’opposition de l’Allemagne et les critiques constitutionnelles. Cette décision « nécessaire », mais polémique a permis de sauver l’euro et de justifier a posteriori l’approche machiavélique : l’efficacité justifie les transgressions initiales.

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	1.4. Apparence : L’importance de paraître vertueux

	 

	1.4.1. Communication stratégique et construction de l’image

	 

	Machiavel développe une théorie sophistiquée de la communication politique : « Tout le monde voit ce que vous paraissez être, peu savent ce que vous êtes réellement. » Cette observation fonde l’importance stratégique de la communication dans l’exercice du pouvoir.

	Le leader machiavélien maîtrise l’art de la mise en scène du pouvoir : rituels, symboles, discours, gestuelle contribuent à construire une image d’autorité et de compétence qui renforce l’efficacité réelle.

	Exemple historique : Ronald Reagan illustre cette maîtrise de l’apparence politique. Surnommé « The Great Communicator4 », il transforme son expérience d’acteur en atout présidentiel. Sa capacité à incarner l’optimisme américain « Morning in America5 », à simplifier les messages complexes « Mr. Gorbachev, tear down this wall6 ! » et à ritualiser la fonction présidentielle renforce son autorité politique et facilite ses réformes économiques controversées.

	 

	1.4.2. Authenticité stratégique : dépasser l’opposition entre être et paraître

	 

	L’évolution des exigences sociétales contemporaines oblige à dépasser l’opposition machiavélienne traditionnelle entre être et paraître. Le leader moderne doit développer une « authenticité stratégique » : incarner véritablement les valeurs qu’il promeut tout en maîtrisant leur mise en scène.

	Cette synthèse ne contredit pas Machiavel, mais l’actualise : dans un environnement de transparence accrue, l’authenticité devient la stratégie d’apparence la plus efficace.

	Exemple contemporain : Volodymyr Zelensky illustre cette authenticité stratégique. Sa communication pendant la guerre ukrainienne combine sincérité émotionnelle (partage des épreuves nationales) et efficacité rhétorique (adaptation du message selon les audiences). Son refus d’évacuation et sa présence constante à Kiev ne relèvent pas de la pure communication, mais d’un choix stratégique : incarner la résistance pour mobiliser le soutien international.

	 

	Encadré pratique : « Ce que tout manager peut apprendre de la virtù »

	 

	La virtù machiavélienne offre des enseignements concrets pour le management contemporain :

	1. Adaptabilité contextuelle : ajuster son style de leadership selon les situations (crise vs croissance, équipe novice vs experte, innovation vs routine).

	2. Intelligence stratégique : comprendre les jeux d’acteurs et les rapports de force avant d’agir.

	3. Courage décisionnel : accepter la responsabilité des décisions difficiles quand l’intérêt collectif l’exige.

	4. Timing optimal : développer la sensibilité aux moments opportuns pour l’action.

	5. Communication efficace : maîtriser l’art de convaincre et de mobiliser par la parole et l’exemple.

	 

	Cette grille pratique permet d’appliquer la
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