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Partie
1
Développer sa force de persuasion

1
L’importance du pouvoir
Sans pouvoir, impossible d’être un bon leader
Les notions clés au programme de ce chapitre :
 
✦ Pourquoi le pouvoir et ceux qui le convoitent paraissent suspects.
 
✦ Le rôle essentiel du pouvoir dans les organisations.
 
✦ Comment les relations de subordination limitent la concentration du pouvoir et son exercice absolu.
 
✦ Trois approches managériales du pouvoir.



Le pouvoir est inhérent à tout système social. Dans une troupe militaire, le commandement n’est confié qu’à une seule personne qui a le pouvoir de donner les ordres. Même dans un environnement de travail collaboratif au fonctionnement démocratique, une personne est désignée pour dire : « Merci à tous pour votre collaboration. Maintenant, voilà ce qu’il faut faire. » Bien qu’indispensable, le pouvoir est rarement vu d’un bon œil et ceux qui le convoitent n’inspirent pas confiance.
Ce chapitre s’intéresse dans un premier temps au sentiment que fait naître le pouvoir. Il étudie ensuite pourquoi il s’agit d’un composant essentiel à toute vie organisationnelle et en quoi les relations de dépendance avec les autres le limitent. Ce premier chapitre se conclut en faisant le point sur trois approches managériales du pouvoir.
Notre aversion pour le pouvoir
 
Source de coercition et de corruption, le pouvoir inspire la méfiance et la crainte dans de nombreuses cultures. Il est plus facile de se rappeler ses ravages que ses bienfaits. Par exemple, Hitler, Staline, Pol Pot et Saddam Hussein sont des noms qui viennent spontanément à l’esprit. C’est cette utilisation du pouvoir à des fins malveillantes ou intéressées qui conduit le Britannique Lord Acton à déclarer en 1887 : « Le pouvoir corrompt, le pouvoir absolu corrompt absolument. » Cette idée est si bien ancrée dans la conscience collective que ceux qui veulent accéder au pouvoir provoquent la méfiance. Et nombreux sont ceux qui croient qu’il ne faudrait pas donner de pouvoir à ceux qui le convoitent le plus.
C’est pour illustrer cette aversion générale pour le pouvoir et ses aspirants que Rosabeth Moss Kanter écrit : « Ceux qui le détiennent le réfutent ; ceux qui y aspirent ne veulent pas avoir l’air de lui courir après ; et ceux qui se lancent dans ses manœuvres le font en cachette1. »
Vu cette hostilité pour le pouvoir et pour ses détenteurs, il est facile de comprendre pourquoi les régimes politiques démocratiques sont protégés par des garde-fous. Pour prévenir l’absolutisme ou la concentration du pouvoir dans les mains de privilégiés, les gouvernements démocratiques adoptent des mesures visant à séparer les pouvoirs. La Magna Carta (Grande Charte), signée en 1215 par le roi d’Angleterre Jean sans Terre, en donne un exemple concret. Elle stipule en détail les droits de l’Église, des barons et des hommes libres que le pouvoir de la Couronne ne peut enfreindre. Plus de cinq cents ans plus tard, les fondateurs de la République américaine sont confrontés au même problème. Leur solution constitutionnelle est d’empêcher la concentration des pouvoirs législatif, exécutif et judiciaire par la mise en place de mécanismes qui protègent les intérêts des minorités face au pouvoir de la majorité. Pour encadrer le pouvoir, le United States Bill of Rights (la Déclaration des droits des États-Unis) spécifie les droits individuels que le gouvernement ne peut pas restreindre.

Le pouvoir s’impose 
 
Paradoxalement, ni la société ni ses organisations ne peuvent fonctionner sans l’existence de pouvoirs. Le gouvernement ne peut pas remplir ses fonctions de base sans le pouvoir de taxer et dépenser, de voter des lois et de veiller à leur bonne application. De même, la circulation automobile serait anarchique si la police n’avait pas le pouvoir de faire respecter le Code de la route. Quant à nos entreprises, elles s’effondreraient rapidement si les conseils d’administration et les managers ne pouvaient pas élaborer et appliquer de stratégies, recruter, ainsi que rémunérer leurs employés en toute liberté. Consciente de l’importance du pouvoir, la démocratie autorise certaines personnes et institutions à en disposer tant qu’elles l’utilisent dans la juste mesure de la loi, en vue de servir des fins reconnues comme légitimes par la majorité.
En introduction, le pouvoir a été défini comme la possibilité d’allouer des ressources, de prendre des décisions et de veiller à leur application. Autrement dit, dans un contexte d'entreprise, le pouvoir donne à quelqu’un le potentiel, entre autres, de :
	> fixer le salaire des collaborateurs ;

	> obtenir des financements, du matériel ou du personnel pour mettre sur pied les grands projets ;

	> accéder aux informations importantes ;

	> résoudre les conflits ;

	> supprimer les obstacles au progrès ;

	> fixer les principaux objectifs et mobiliser les ressources nécessaires à leur réalisation.


Il est essentiel de pouvoir prendre ce type de décisions en étant manager. Sans le pouvoir de quelqu’un qui décide ou agit, peu de projets se concrétiseraient. D’autre part, le pouvoir d’influencer les autres est tout aussi important, que ce soit pour obtenir l’appui nécessaire à la réalisation des objectifs importants ou pour motiver individuellement chaque collaborateur. Comment pourriez-vous réussir en tant que manager sans avoir l’un ou l’autre de ces pouvoirs ?
Paradoxalement, la méfiance de la société à l’égard du pouvoir individuel n’est pas aussi présente sur le lieu de travail, où il est normal que certaines personnes aient plus de pouvoir que d’autres. En fait, beaucoup d’employés préfèrent travailler pour des managers qui ont du pouvoir dans l’organisation (« qui ont du poids, de l’influence ») plutôt que le contraire. Cela leur permet d’obtenir ce qu’ils veulent : de la visibilité, une évolution et des ressources. Travailler pour un supérieur puissant donne également une certaine importance. En revanche, travailler pour un supérieur impuissant, c’est comme être dans l’obscurité la plus totale. Les collaborateurs des supérieurs sans influence dans l’organisation se sentent impuissants et sont généralement mécontents de leur situation.
Il est même prouvé que les supérieurs impuissants sont plus susceptibles de se comporter en tyrans envers leurs collaborateurs. Selon Rosabeth Moss Kanter : « L’impuissance […] a tendance à engendrer l’autoritarisme et non le véritable leadership. Dans les grandes organisations, en tout cas, c’est l’impuissance qui est à l’origine d’un management inefficace, peu cohérent et d’un style de management mesquin et dictatorial2. » Les managers sans véritable pouvoir ne peuvent pas obtenir les ressources nécessaires à l’exercice de leurs responsabilités. Cela entraîne de la frustration, un certain mal-être et un manque d’efficacité chez les collaborateurs.
Ainsi, le pouvoir qui est utilisé judicieusement dans un environnement de travail est plus susceptible d’être source d’efficacité et de motivation que l’oppression et le mal-être. Prenons cet exemple de manager intermédiaire qui, perdant du pouvoir dans l’organisation, perd en efficacité :
Au cours de ses 6 premières années chez Ultra Électronique, Guillaume a connu une évolution parfaite. Embauché comme analyste de marché, il a apporté une contribution importante au service d’études de marché dont il a été rapidement nommé directeur. Grâce à son savoir-faire technique, ses évaluations pertinentes du marché et sa capacité à travailler de manière productive avec les autres services, Guillaume a progressivement obtenu plus de pouvoir et d’influence dans l’entreprise, ainsi qu’un budget à respecter. Ses cinq collaborateurs directs étaient extrêmement motivés.
La visibilité et l’influence croissante de Guillaume étaient soutenues par son supérieur, Arnaud, directeur commercial et marketing. Arnaud s’appuyait fortement sur les études de marché et s’assurait qu’elles jouaient un rôle clé dans les lancements de produits de haut niveau.
La position de Guillaume dans l’entreprise a rapidement évolué, jusqu’à ce qu’Arnaud prenne sa retraite et qu’Aude lui succède. Aude, qui avait bâti sa carrière en s’appuyant sur l’organisation commerciale, n’accordait pas vraiment de crédit aux études marketing officielles. De son point de vue, les relations personnelles avec les clients étaient le but suprême du marketing. Personne n’a été surpris lorsque le budget attribué aux études de marché a été diminué de 20 %, obligeant Guillaume à licencier l’un de ses analystes.
Avec le management d’Aude, Guillaume a senti diminuer son pouvoir dans l’organisation ainsi que sa capacité à influencer les autres managers et à motiver ses collaborateurs. Il n’avait plus de projet intéressant à confier à son équipe ni même de récompense à donner. Le travail est devenu routinier et a perdu de son intérêt. Il ne pouvait plus apporter de conseils ou proposer de développement de carrière à ses collaborateurs directs.

Les superviseurs et les managers comme Guillaume ont besoin de pouvoir pour faire leur travail. Sans cela, ils manifestent les symptômes décrits dans le tableau 1.1. Ils deviennent des managers pour lesquels une personne ayant de l’ambition ou du talent ne souhaite pas travailler, ce qui génère indétermination, retards et parfois méchanceté. Comme Jeffrey Pfeffer l’indique avec justesse dans son ouvrage Managing With Power : « On peut être plutôt satisfait, heureux, épanoui comme un ermite, mais son influence est limitée et le potentiel de réaliser de grandes choses, qui requiert une action indépendante, est presque inexistant3. » Les collaborateurs qui ne se risquent pas à utiliser le pouvoir ne pourront pas influencer le cours des événements.
Tableau 1.1 :
>Symptômes et origine de l’absence de pouvoir dans l’organisation

	Poste
	Symptômes
	Source

	N+1
	• Management fermé, se pliant aux règles
• Tendance à tout faire soi-même, empêchant le développement des collaborateurs et la diffusion d’informations
• Collaborateurs hostiles, sous-productifs
	• Routine, tâches soumises à des règles avec peu de contrôle sur les événements
• Sources d’informations limitées

• Peu de perspectives d’évolution pour soi ou ses collaborateurs

	Membres de l’équipe
	• Constitution d’un clan, contrôle de l’information
• Repli sur son travail
• Résistance au changement
	• Tâches routinières considérées comme périphériques par rapport aux « véritables » tâches
• Aucune perspective d’évolution
• Facilement substituable par du personnel extérieur

	Cadres supérieurs
	• Axés sur la réduction des coûts internes, génération de résultats à court terme, punition de l’échec
• Communication dictatoriale, de haut en bas
	• Sources d’approvisionnement non maîtrisables à cause des changements environnementaux
• Rétention d’information en bas de la hiérarchie



Source : adaptation de Rosabeth Moss Kanter, « Power Failure in Management Circuits », Harvard Business Review, juillet-août 1979.



Du pouvoir et de la dépendance 
 
Ce n’est pas le pouvoir qui fait le bon manager. Les superviseurs et managers débutants pensent généralement que l’autorité officielle liée à leur statut leur donnera l’ensemble des pouvoirs nécessaires pour exercer leurs responsabilités et se forger une réputation dans l’organisation. Comme le capitaine Picard dans Star Trek, ils croient qu’il suffit d’expliquer ce qu’ils veulent et d’indiquer à leurs collaborateurs « comment faire ». La réalité revient au galop quand ils découvrent qu’ils ne sont pas les maîtres de l’univers, mais qu’ils dépendent grandement des autres, c’est-à-dire de leurs supérieurs, de leurs collaborateurs, de leurs collègues, de leurs fournisseurs, etc.
La dépendance est une réalité qui se retrouve à tous les niveaux des organisations complexes, en raison de la limitation des ressources, de la division du travail et de la répartition des informations sur plusieurs services. L’acquisition d’un pouvoir officiel ne supprime pas la dépendance. Analysons ces exemples :
> Luc, patron d’un café très fréquenté, dépend de l’efficacité et de la rapidité de chaque membre de son équipe. Il est tellement occupé à accueillir les clients et à s’occuper de la caisse que la confusion régnerait si certains n’assuraient pas leur rôle.
 
> Les résultats de Guillaume, directeur d’un service d’études de marché décrit précédemment, dépendent fortement du savoir-faire technique de son équipe. Ces professionnels doivent concevoir des outils de recherche qui mesurent précisément la demande et les préférences des consommateurs. Guillaume dépend aussi d’employés qui ne travaillent pas pour lui, notamment les 40 représentants commerciaux de l’entreprise. Leur intime connaissance des consommateurs lui est nécessaire pour connaître leur avis et pour sélectionner les candidats à des groupes de discussion animés par son équipe.
 
> Édouard, directeur de la production, est rarement d’accord avec le P-DG sur les points importants. En fait, leurs relations pourraient être décrites comme de l’« hostilité contenue ». Les autres cadres ne comprennent pas pourquoi le P-DG ne licencie pas Édouard pour le remplacer par un collaborateur plus conciliant. Le P-DG connaît la réponse : il dépend de la compétence d’Édouard dans sa gestion des actifs de production de l’entreprise. Il est difficile de travailler avec Édouard, mais les résultats sont là, et c’est ce qui permet au P-DG d’asseoir sa réputation auprès du conseil d’administration et des actionnaires.
 
> Cathy a hâte d’être promue. Pour ce faire, elle dépend de deux personnes : son supérieur, qui lui confie des missions élargissant ses compétences, et Linda, cadre supérieure qui est devenue son mentor. Linda ouvre des portes à Cathy dans l’entreprise et voit qu’elle est affectée à d’importantes équipes transversales.

Chacun de ces exemples démontre comment la réussite des individus, même investis d’une autorité officielle, repose sur leur dépendance aux autres.
Bien que le pouvoir soit nécessaire pour être un bon manager, la dépendance atténue son impact et le rend plus difficilement accessible. La dépendance est pourtant essentielle dans l’organisation moderne afin de limiter la concentration et l’utilisation absolue du pouvoir. Sans elle, les leaders et les managers deviendraient rapidement corrompus et agiraient comme des tyrans.



L’exercice du pouvoir :
les trois types de managers
 
En partant du principe que les gens acquièrent le pouvoir nécessaire pour réaliser leur travail, comment l’utilisent-ils et dans quel but ? David McClelland et David Burnham ont étudié ces questions et publié leurs résultats en 2003. Ils ont découvert que l’approche du pouvoir d’un manager est étroitement liée à sa motivation personnelle et à sa définition de la réussite. En réalité, les deux chercheurs ont décrit trois types de manager : le manager relationnel, le manager au pouvoir personnel et le manager institutionnel4.
Le manager relationnel 
Selon McClelland et Burnham, le manager relationnel a tendance à préférer plaire plutôt qu’à exercer son pouvoir de manière à ce que le travail soit fait. Dans ses relations avec ses collaborateurs, les décisions de ce manager sont fortement influencées par ce qui rendra les collaborateurs heureux et les ralliera à lui. Par conséquent, les décisions sont parfois prises au coup par coup plutôt que conformément aux exigences des objectifs à atteindre. Les règlements et les procédures existantes sont secondaires par rapport aux décisions qui satisfont les membres de l’équipe. Des trois types de manager, c’est celui qui est le plus faible et le moins efficace.
Dans son envie de plaire, le manager relationnel n’exerce pas toujours son pouvoir à bon escient. Le résultat est prévisible : les objectifs clés ne sont pas toujours remplis. Le cas du général George McClellan en est un exemple éloquent.
Au début de la guerre civile aux États-Unis (1861-1865), le général McClellan était à la tête de l’armée de l’Union, où il appliquait ses dons exceptionnels en matière d’organisation et d’entraînement. Il a fait de l’armée du Potomac une machine de guerre puissante et il a mis au point des plans pour prendre Richmond, la capitale de la Confédération. Le général McClellan était apprécié de ses hommes et de nombreux hommes politiques l’appelaient affectueusement « le jeune Napoléon ». McClellan savourait sa popularité, au point même d’envisager une carrière politique.
 
Il semblait remporter du succès avec pratiquement tout le monde sauf avec son commandant en chef, le président Abraham Lincoln. À maintes reprises, Lincoln a pressé le général McClellan d’utiliser la force et d’engager le combat, mais le général hésitait. Il se plaignait sans cesse de ne pas avoir assez d’hommes, de munitions ni de temps pour se préparer. Les rares campagnes qu’il avait lancées étaient soit timides, soit trop tardives, soit terminées trop rapidement. Frustré par la réticence du général à utiliser sa véritable force, Lincoln le congédia. « Mon cher McClellan, écrit Lincoln en mars 1862, si vous ne voulez pas vous servir de l’armée, je vous l'emprunte pour un temps. »
 
McClellan appréciait son importance et sa popularité auprès des troupes et de l’opinion publique, mais il n’utilisait pas le pouvoir qui lui était accordé pour assurer sa principale responsabilité. Il devait donc se retirer.

Connaissez-vous des managers de la sorte, qui rechignent à prendre des décisions difficiles et à exercer leur pouvoir ? Le motif de cette hésitation, dans de nombreux cas, trouve son origine dans la crainte d’offenser l’entourage ou de perdre en popularité. Ces managers courent le risque de recevoir le même message que celui écrit par Lincoln : « Mon cher, si vous avez peur de perdre l’amitié de vos collaborateurs, vous serez remplacé par quelqu’un qui n’a pas cette crainte. »
Travailler pour un manager relationnel
Autant le manager relationnel essaiera de devenir votre ami, autant il sera susceptible de menacer votre carrière, et ce, pour deux raisons : premièrement, ses prises de décision ne seront pas logiques, en d’autres termes vous ne pourrez pas anticiper son comportement. Deuxièmement, ce manager est susceptible d’être remplacé par quelqu’un qui sait comment acquérir du pouvoir et l’utiliser efficacement. Vous travaillerez donc pour un supérieur affaibli et il se peut que vous n’obteniez ni les ressources ni la visibilité nécessaire pour construire votre propre carrière. Notre conseil : recherchez un autre poste.



Le manager au pouvoir personnel 
D’après David McClelland et David Burnham, le manager au pouvoir personnel est bien différent. Son besoin d’avoir personnellement du pouvoir surpasse son besoin de plaire. Il recherche le pouvoir pour lui-même et pour les collaborateurs de son équipe afin que chacun puisse passer à l’action. À la différence du supérieur autoritaire ou coercitif, qui gagne en force en affaiblissant son entourage, ce chef dirige généralement de manière démocratique. Les collaborateurs, qui aiment ce type de supérieur, leur sont souvent très fidèles car il est fort et leur donne un sentiment de puissance. En revanche, ce manager cherche à prendre tout le pouvoir disponible et a tendance à étouffer les autres. Ce n’est généralement pas un bon fondateur d’institution. Voyez cet exemple :
Intelligent et exigeant, Sébastien, directeur commercial, mène ses collaborateurs à la baguette. Pendant sa première année à ce poste, il a licencié les trois ou quatre collaborateurs qui ne pouvaient pas ou ne voulaient pas faire leur travail et les a remplacés par des personnes ayant d’excellentes références. « Vous faites partie de la meilleure équipe de l’entreprise », dit-il souvent à ses collaborateurs et à ses représentants commerciaux.
Sébastien est à l’écoute de ses collaborateurs et les soutient lorsqu’ils sont en conflit avec les employés d’autres services. « Nous sommes les commerciaux, aime-t-il leur rappeler régulièrement. Rien ne se passe dans cette entreprise tant que nous ne réalisons aucune vente. Rien ! C’est quelque chose que les autres services doivent comprendre. »
Bien que Sébastien ait rempli les objectifs commerciaux de l’entreprise, qu’il ait consacré beaucoup d’énergie et qu’il ait remonté le moral de son équipe, il a créé des frictions avec les autres services, à tel point que la collaboration avec lui est devenue difficile. Pour Sébastien, chaque interaction avec les autres est l’occasion soit de défendre les prérogatives de son équipe, soit d’étendre son pouvoir aux dépens d’un autre service.

Connaissez-vous des managers comme Sébastien ? Si c’est le cas, vous savez qu’ils n’ont pas l’esprit d’entreprise. Ils ont l’esprit de compétition et sont parfois trop combatifs dans leurs interactions avec leurs collègues managers. Et lorsqu’enfin, ils quittent l’entreprise pour occuper un poste plus important ailleurs, les collaborateurs qu’ils laissent derrière eux ont l’impression d’être abandonnés, car ils étaient fidèles à leur supérieur et non à l’organisation dans son ensemble.
Travailler pour un manager au pouvoir personnel
Si vous travaillez pour un manager au pouvoir personnel, attendez-vous à un grand esprit d’équipe dans votre service. Cependant, il se peut que le chef se soit brouillé avec les autres services, à tel point que la collaboration avec des employés extérieurs à votre équipe risque d’être difficile. Il se peut également que vous soyez forcé à choisir entre les intérêts de votre service (c’est-à-dire votre supérieur) et les intérêts de l’entreprise dans son ensemble. À long terme, votre carrière au sein de cette société pourrait être menacée, notamment si votre manager s’en va. Voici les meilleurs conseils à suivre dans ces situations :
> Restez fidèle à votre supérieur (il exige et récompense la fidélité), mais seulement tant que vous ne devrez pas faire quelque chose qui va clairement à l’encontre des intérêts de l’entreprise et de ses actionnaires.
> Construisez-vous et entretenez votre propre réseau de contacts au sein de l’entreprise afin d’améliorer votre efficacité.
> Forgez-vous une réputation d’intégrité et d’excellence sur le plan individuel. Elle vous aidera lorsque votre supérieur quittera l’entreprise.



Le manager institutionnel 
Aux dires de David McClelland et de David Burnham, le manager le plus efficace présente des points communs avec le manager au pouvoir personnel comme Sébastien (cf. figure 1.1). Notamment, son besoin de pouvoir est supérieur à son besoin de plaire. Mais la ressemblance s’arrête là. Le manager institutionnel met son pouvoir au service de l’entreprise et non au service de ses intérêts personnels. En général, ce type de manager présente les caractéristiques suivantes :
	> Il est très axé sur l’entreprise.

	> Il respecte une déontologie professionnelle stricte.

	> Il veut bien sacrifier une partie de son intérêt personnel pour l’intérêt de l’entreprise.

	> Il croit en l’intérêt de récompenser les collaborateurs qui travaillent avec acharnement pour réaliser les objectifs de l’entreprise5.


Pour les collaborateurs les plus dévoués, il s’agit du meilleur manager pour qui travailler : il est mûr, il n’est ni narcissique ni sur la défensive et il est prêt à récompenser les performances.
Figure 1.1 :
> Évaluer l’efficacité des types de managers

[image: Figure 1.1. Voir légende.]
Source : David C. McClelland et David H. Burnham , « Power Is the Great Motivator », Harvard Business Review,
janvier 2003, p. 123.

Changez votre style de management 
Pouvez-vous changer votre style de management ? Selon McClelland et Burnham, cela est possible, à condition de prendre conscience de votre propre style. Vous pouvez y parvenir vous-même grâce à un coaching ou en recherchant l’avis objectif de vos collègues et collaborateurs.
Cette prise de conscience doit être suivie d’un changement de comportement. Par exemple, si vous pensez être un manager relationnel et que vous souhaitez devenir un manager institutionnel, vous devez adopter les comportements de ce type de manager au point qu’ils deviennent des habitudes. Le meilleur moyen d’y parvenir est sans doute d’identifier et d’imiter l’exemple d’un manager présentant ces caractéristiques dans votre organisation. Si cela est possible, demandez à intégrer son équipe. Si cela est impossible, demandez à ce manager de devenir votre parrain. Si cela n’est toujours pas possible, observez le manager institutionnel de loin. Remarquez comment il prend ses décisions et travaille avec ses collègues, ses supérieurs et ses collaborateurs. Puis imitez ce que vous observez.
Oui, le pouvoir est nécessaire. Les individus le mettent en application et l’utilisent de différentes manières, impossible d’être un bon manager sans lui.




1. Moss Kanter Rosabeth, « Power Failure in Management Circuits », Harvard Business Review, juillet-août 1979, p. 65.
2. Ibid.
3. Pfeffer Jeffrey, Managing With Power, Harvard Business School Press, 1992, p. 9.
4. Mcclelland David C., Burnham David H., « Power Is the Great Motivator », Harvard Business Review, janvier 2003, p. 117-126.
5. Ibid.

L’ESSENTIEL
✦ Le pouvoir et ceux qui le convoitent inspirent généralement de la méfiance, voire de la crainte.
 
✦ Mais le pouvoir est indispensable au bon fonctionnement des entreprises. D’ailleurs, la grande majorité d’entre nous préfère travailler pour des personnes qui ont du pouvoir et qui l’utilisent.
 
✦ Les managers débutants se rendent vite compte que leur pouvoir d’agir est limité par l’efficacité de leurs collaborateurs au travail.
 
✦ Selon la classification de McClelland et Burnham, le manager relationnel n’utilise pas le pouvoir de manière efficace. Il préfère plaire à ses collaborateurs plutôt que d’avoir et d’utiliser le pouvoir pour atteindre ses objectifs.
 
✦ Le manager au pouvoir personnel aime le pouvoir et sait parfaitement l’utiliser, mais, bien souvent, il ne cherche qu’à servir ses propres intérêts.
 
✦ Le manager institutionnel – représentation du manager idéal – met son pouvoir au service de l’entreprise.


2
Savoir convaincre
Les fondamentaux
Les notions clés au programme de ce chapitre :
 
✦ L’importance de la persuasion dans le management.
 
✦ La persuasion, somme de quatre éléments.
 
✦ La cartographie de l’influence ou savoir qui convaincre.
 
✦ Les différents types de public et les styles de décision.
 
✦ Les caractéristiques d’un argumentaire solide.



Il y a quelques mois, Sylvie a été promue manager, responsable en charge des avantages sociaux. La semaine dernière, elle a lu un article intéressant sur un nouveau dispositif qu’un grand nombre d’entreprises comme la sienne mettent en place. Selon Sylvie, ce programme permettrait à son entreprise de réaliser des économies substantielles et de proposer aux employés des options intéressantes. Elle aimerait convaincre son supérieur et d’autres décisionnaires de l’intérêt de ce programme. Bien qu’elle soit certaine des avantages que son entreprise gagnerait en mettant en place ce dispositif, des obstacles se dressent devant elle. L’entreprise a une longue histoire avec son dispositif actuel d’avantages ; certains managers et collaborateurs pourraient donc s’opposer à ce changement. Sylvie a de l’influence sur les décisionnaires de l’entreprise, mais hiérarchiquement, ils sont mieux placés qu’elle. Que doit-elle faire ?
Sylvie doit mettre sa force de persuasion au service de son objectif. Après avoir expliqué l’importance de savoir convaincre, ce chapitre présente les bases de la persuasion. Mais avant d’en commencer la lecture, essayez de répondre à chacune des questions suivantes1. Elles vous permettront d’évaluer votre force de persuasion actuelle.
	> Savez-vous comment piquer la curiosité de votre auditoire avec vos arguments ?

	> Lorsque vous essayez de convaincre quelqu’un, adaptez-vous votre ton à votre interlocuteur ?

	> Savez-vous à quelle hauteur fixer vos objectifs lorsque vous essayez d’inciter quelqu’un à changer d’avis ou de comportement ?

	> Pouvez-vous anticiper le meilleur moment pour essayer de faire changer quelqu’un d’avis sur un problème important pour vous ?

	> Appuyez-vous vos idées sur des raisons jugées convaincantes par les autres ?


Pour les managers – ceux qui ont du pouvoir comme ceux qui n’en ont pas –, la persuasion représente le premier moyen pour changer les comportements et influencer les décisions. En ce sens, la persuasion efficace est une forme de pouvoir et un outil d’influence. Persuader, convaincre, c’est inciter les autres à adopter une idée ou un comportement particulier grâce à un argumentaire. Ceux qui savent utiliser la persuasion ont le pouvoir de captiver leur public, d’influencer ses opinions et de convaincre leurs adversaires de se rallier à leur cause.
En quoi consiste la persuasion exactement ? La persuasion est un processus permettant à une personne ou à un groupe de changer ou de renforcer l’attitude, l’avis ou le comportement des autres. Ce processus peut avoir lieu au cours d’une seule réunion ou se poursuivre sur plusieurs discussions. La persuasion est une compétence essentielle à la réussite de toute relation, personnelle comme professionnelle. Qui plus est, pour persuader, il ne suffit pas d’énoncer des arguments raisonnables mais il faut aussi présenter des informations et des idées de façon à susciter l’émotion. Il s’agit de présenter une idée, une méthode ou une solution de manière attrayante pour les autres.
La persuasion est à la fois un art et une science : un art, car il faut avoir la capacité d’inspirer confiance, et une science, car la persuasion s’appuie sur la collecte et l’analyse méthodique des informations, d’une bonne compréhension du comportement humain et d’une communication efficace.
L’importance de la persuasion
 
Vous pouvez employer votre force de persuasion dans presque toutes les situations : pour demander une augmentation de salaire, pour vanter les avantages d’une nouvelle gamme de produits, pour convaincre un fournisseur, etc. Ce ne sont là que quelques exemples de situations où il faut savoir user de sa force de persuasion. Nous y faisons appel quotidiennement et généralement de manière inconsciente.
Les bouleversements du monde professionnel ont rendu indispensable, pour les managers, la compétence de savoir convaincre. En voici deux explications éloquentes :
	> Les fonctions de commandement et de contrôle, désormais perçues comme illégitimes ou contre-productives, ont laissé la place à un monde de plus en plus caractérisé par la transversalité des équipes, les joint ventures et les partenariats interentreprises.

	> Une grande partie de la population active a grandi en remettant en cause l’autorité. Ces personnes n’apprécient pas qu’on leur dise ce qu’elles doivent faire. En revanche, lorsqu’elles sont convaincues de la logique et des avantages qu’il y a à agir, elles accepteront mieux l’autorité.


En somme, l’autorité formelle ne sert plus autant les managers qu’auparavant. Pour mener à bien leurs projets – qui aboutissent grâce à la coopération des autres –, ils doivent convaincre leurs collaborateurs plutôt que les commander.



Les composantes de la persuasion
 
Nous y pensons rarement, mais la persuasion nécessite préparation et organisation. Elle fait appel à quatre éléments :
> la crédibilité ;
> la bonne compréhension de son public ;
> une argumentation convaincante ;
> une communication efficace.
Nous traiterons les trois premiers éléments dans ce chapitre puis nous nous consacrerons, dans le chapitre suivant, aux pouvoirs de la communication.

Renforcez votre crédibilité 
 
Il est indispensable de bénéficier d’une certaine crédibilité pour pouvoir convaincre. Sans cela, votre auditoire rejettera votre projet. Pensez à la célèbre fable d’Ésope mettant en scène un jeune garçon qui criait « Au loup ! ». Ce garçon donnait l’alerte à chaque fois qu’il pensait qu’un loup rôdait près du village. Après avoir semé beaucoup d’agitation dans son entourage, ces avertissements s’avérant sans fondement, le garçon en perdit sa crédibilité, si bien que lorsqu’un loup est vraiment apparu, personne ne l’a écouté.
Votre crédibilité se traduit à deux niveaux :
> Vos idées. Pour être crédibles, vos idées doivent susciter l’intérêt de votre public. Par exemple, le concept de nouveau produit que vous avez proposé doit s’inscrire dans les conditions du marché et les préoccupations technologiques et commerciales actuelles. Vous devez avoir réfléchi à toutes les conséquences du projet.
> Vous en tant que personne. Vous devez être considéré comme quelqu’un de crédible, sérieux et honnête par votre équipe. Généralement, vous devez acquérir ces qualités personnelles au fil du temps, à mesure de votre collaboration avec votre entourage. Les avez-vous démontrées ?
La crédibilité est généralement représentée par cette jolie formule :
Crédibilité = confiance + compétences
Plus vous gagnerez la confiance de votre entourage et plus vous acquerrez de compétences, plus vous serez crédible.


La confiance 
Une fois que vous avez gagné la confiance de vos collaborateurs, ils sont plus disposés à vous voir comme quelqu’un de crédible, honnête et bien informé. Ils savent que vous respecterez leurs intérêts et que vous n’agirez pas contre eux. Ils vous considèrent aussi comme étant stable émotionnellement et comme faisant preuve d’intégrité. Toutes ces qualités renforcent votre force de persuasion. En revanche, vos collaborateurs ignoreront vos propos si vous n’êtes pas perçu comme quelqu’un de confiance.
Voici quelques moyens de gagner la confiance de votre équipe :
> Lorsque vous présentez une situation, parlez aussi bien des aspects positifs que des aspects négatifs. Si vous proposez un projet, jouez cartes sur table et mentionnez-en les avantages et les inconvénients. Par exemple, donnez une estimation objective des meilleurs résultats possible, des pires résultats possible et des résultats les plus probables.
> Tenez vos promesses. Les tenez-vous toujours ? Si c’est le cas, vous serez remarqué et considéré comme quelqu’un de fiable.
> Ne divulguez pas d’informations confidentielles. Admettons qu’un membre de votre équipe vous transmette des informations confidentielles, préservez cette confidentialité, sauf obligation contraire d’ordre juridique ou déontologique. Par exemple, imaginez qu’un manager vous dise : « J’aimerais connaître votre avis sur l’architecture du nouveau parc conçue par mon équipe. Mais ce n’est qu’un avant-projet et il reste des défauts, donc pourriez-vous garder ces informations pour vous pour l’instant ? » Si vous acceptez de respecter cette confidentialité, ne revenez pas sur votre décision. Vous acquerrez ainsi la réputation de quelqu’un de sûr.
> Ne vous éloignez pas de vos valeurs. Nous avons tous travaillé avec des collaborateurs dont nous ne partagions pas l’avis sur des sujets épineux. Respecter le fait que chacun reste fidèle à ses valeurs permet d’entretenir une relation professionnelle de confiance. Chacun peut espérer de l’autre qu’il se comporte conformément à ses valeurs.
> Incitez vos collaborateurs à exposer en détail leurs idées. Soyez à l’écoute des autres afin de favoriser le dialogue et montrer votre ouverture d’esprit. Créez un environnement propice à la communication et au travail d’équipe plutôt qu’un environnement répressif.
> Privilégiez les intérêts des autres. Vos collaborateurs vous feront davantage confiance si vous pouvez démontrer que vous pensez à leurs intérêts. Par exemple, imaginons qu’un directeur marketing aide à promouvoir un collaborateur apprécié dans un autre service. Cela ennuierait beaucoup ce manager de perdre un aussi bon élément de son équipe, mais il accepte l’idée qu’aider les autres à développer leurs compétences professionnelles fait partie de son métier. En aidant ce collaborateur, le directeur marketing gagne non seulement sa confiance, mais aussi celle de ses collègues et d’autres collaborateurs qui se disent qu’il a fait passer les intérêts de l’autre avant les siens.
Gagner la confiance de vos collaborateurs est un travail de longue haleine qui dépend des interactions personnelles et des comportements observés. Si vous vous montrez sérieux au fur et à mesure des projets que vous dirigez, les membres de votre équipe vous considéreront comme un manager digne de confiance.

Les compétences
Les compétences, tout comme la confiance de vos collaborateurs, permettent d’asseoir votre crédibilité. Vous serez considéré comme compétent si vous avez la tête sur les épaules et que vous avez affiché de bons résultats par le passé. Pour développer ou renforcer vos compétences, suivez ces recommandations :
> Allez au bout de vos recherches sur vos idées. Rassemblez toutes les informations possibles sur l’idée que vous proposez : discutez avec des personnes averties ou consultez des sources pertinentes, par exemple. Recueillez des faits et des chiffres qui soutiennent et contredisent votre idée. Ainsi, vous en maîtriserez bien les points forts et les points faibles.
> Rendez-vous sur le terrain. Rien de tel pour prouver vos compétences. Par exemple, si vous prévoyez de défendre un nouveau mode de distribution, sortez de votre bureau pour parler avec des clients et les employés du service marketing et logistique. Cette expérience terrain vous permettra d’appréhender des subtilités de la distribution que vous n’auriez jamais comprises autrement.
> Mentionnez des sources fiables. Soutenez votre idée en citant des revues professionnelles, des ouvrages, des comptes rendus, des conférences et des experts reconnus. Il est toujours judicieux de montrer que d’autres ont le même point de vue que vous.
> Apportez des preuves. Lancez un petit projet pilote pour démontrer la viabilité de vos idées. Par exemple, si vous préconisez la mise en place d’un nouveau processus pour votre service, testez-le de façon réduite pour obtenir directement des informations sur ses avantages. Si votre projet pilote montre des faiblesses, mettez en place des solutions concrètes pour y remédier.
> Comprenez et employez le jargon du métier. Dans la plupart des secteurs, comme dans la finance ou l’informatique, les professionnels utilisent un jargon et des expressions à la mode qui sont bien à eux. Vous devez maîtriser le jargon du métier si vous voulez convaincre des personnes qui travaillent dans ces domaines. Prêtez-y une attention particulière lors des réunions, congrès d’entreprises et autres rassemblements professionnels. Assurez-vous de bien comprendre ce jargon et de l’employer à bon escient lorsque vous devez convaincre.
> N’oubliez pas de mentionner vos qualifications. Le cas échéant, indiquez à vos interlocuteurs votre expérience ou vos diplômes. Par exemple, un coach personnel qui lance une gamme de compléments alimentaires afficherait son diplôme de nutritionniste ainsi que son agrément de kiné. Mais notez que, dans certaines entreprises, il est préférable de ne pas afficher ses références académiques, car votre crédibilité pourrait être remise en cause si vos collègues estiment que ce sont les idées qui priment et non les diplômes.
> Ne restez pas dans votre coin. Sollicitez l’aide de collaborateurs qualifiés pour accroître vos compétences. Il peut s’agir d’autres employés ayant suivi une formation spécialisée ou ayant acquis une expérience particulière, d’un consultant extérieur ou même d’un client. Leur réputation dans leur domaine bénéficiera à la vôtre.
> Obtenez des recommandations. Les personnes sont souvent influencées par les témoignages de sources sûres. Si d’autres services ou entreprises profitent actuellement des services ou produits que vous défendez, recueillez et affichez publiquement leurs remarques. Si un client a essayé le prototype d’un nouveau produit qu’il trouve prometteur, demandez-lui de vous écrire ses commentaires. Le conseil est néanmoins à utiliser avec parcimonie.
En montrant votre sérieux et vos compétences, vous développerez la crédibilité nécessaire pour capter l’attention de votre public et obtenir son adhésion. Mais avant de passer à l’étape suivante, vous devez aussi comprendre votre public et savoir comment il prend ses décisions.


Comprenez votre public
 
Peu importe si vos collaborateurs vous trouvent crédible, il est indispensable que vous compreniez votre public. Plus précisément, vous devez :
	> reconnaître qui sont les décisionnaires, les principaux acteurs et le réseau d’influence au sein de votre public. Qui vous soutient, qui est en opposition ou qui a un avis neutre ? Par quoi sont-ils intéressés et comment imaginent-ils leurs solutions ?

	> étudier la réceptivité éventuelle de votre public ;

	> cerner comment les personnes qu’il vous faut convaincre prendront les décisions que vous espérez infléchir.


Reconnaître les centres d’influence
Dans certains cas, vous présentez votre projet à une seule personne ; dans d’autres, vous le faites devant plusieurs personnes, individuellement ou en groupe. Quelle que soit la situation, vous devez savoir que les avis de certaines personnes comptent davantage que d’autres. Dans la plupart des cas, votre véritable public se compose des catégories suivantes :
	> les décisionnaires ;

	> les principaux acteurs ;

	> les personnes d’influence.


Les décisionnaires sont les personnes susceptibles d’accepter ou non votre idée. De nombreuses situations de persuasion mettent en jeu plusieurs décisionnaires. Par exemple, si vous souhaitez recruter un nouvel employé dans votre service et que vous demandez un financement, votre supérieur ne sera peut-être pas la seule personne à convaincre. Le supérieur de votre supérieur aura peut-être le dernier mot sur les nouvelles embauches. En définitive, lorsque vous essayez de convaincre, vous devez aborder les préoccupations des décisionnaires, même de manière indirecte.
Les acteurs sont les personnes directement concernées par l’acceptation de votre projet. Par exemple, chez un fabricant automobile, le responsable des achats est acteur dans les prises de décision des concepteurs des habitacles. Si ces derniers choisissent une nouvelle matière pour les sièges passagers, le responsable des achats sera concerné, car il devra trouver le fournisseur qui convient et négocier avec lui.
Pour reconnaître les principaux acteurs, pensez à toutes les personnes qui seront le plus concernées par l’acceptation de votre projet. La plupart du temps, il s’agit non seulement de la personne à qui vous présentez votre projet mais aussi des collègues, des collaborateurs directs, des clients, des supérieurs et des membres du comité de direction.
Les personnes d’influence sont des personnes qui participent de manière indirecte au processus de prise de décision. Elles apportent des conseils et des informations aux principaux acteurs et aux décisionnaires. Par exemple, si vous essayez de convaincre un responsable marketing de lancer une nouvelle campagne Internet, il peut se tourner vers le directeur du service informatique pour obtenir des conseils à ce sujet. En ce sens, le directeur informatique a une influence sur la décision.
Certaines personnes sont souvent appelées centre d’influence ou leader d’opinion en raison de leur pouvoir d’influence. Ces personnes sont importantes pour la personne qui persuade dans le sens où elles peuvent influencer les décisionnaires quand bien même elles n’auraient pas de fonction décisionnaire officielle.
Michael Watkins , professeur à Harvard, conseille à ceux qui cherchent à convaincre d’établir la cartographie des réseaux d’influence pour mieux comprendre les relations complexes existant entre les membres d’une organisation2.
La figure 2.1 présente la carte du réseau d’influence pour une équipe de quatre personnes. Le niveau d’influence entre elles est représenté ici par le trait des flèches qui les relient. Ainsi, Céline a une influence considérable sur Paul et Sonia, mais ces derniers, d’après le trait des flèches, ont moins d’influence sur Céline.
Figure 2.1
[image: Figure 2.1. Voir l’explication dans le texte.]
Une carte du réseau d’influence vous permet de savoir où employer votre force de persuasion dans un environnement de groupe. Si vous essayez de convaincre Adrien, vous utiliseriez l’influence indirecte par le biais de Sonia, et éventuellement par le biais de Céline parce qu’elle a de l’influence sur Sonia.
Réfléchissez un peu à votre situation personnelle, à vos supérieurs, à vos collègues et à vos collaborateurs. Esquissez une carte de votre réseau d’influence à la manière de la figure 5.1. Pensez maintenant aux initiatives que vous prenez actuellement en vue de persuader : pour obtenir de nouveaux matériels, un nouveau poste à plein temps ou n’importe quel objectif que vous avez en tête. Est-ce que vos efforts en matière de persuasion ciblent les bonnes personnes ? Vous êtes-vous concentrés entièrement sur les décisionnaires finaux tout en oubliant les personnes qui pourraient les influencer en votre faveur ?
Maintenant que vous comprenez le rôle des décisionnaires, des acteurs et des personnes d’influence, réfléchissez à la situation suivante :
Le travail de Laurence, représentante commerciale pour un éditeur de manuels scolaires, consiste à convaincre les professeurs d’une université de prescrire les ouvrages de sa maison d’édition comme lectures obligatoires. Dans la plupart des cas, le processus de décision est clair : c’est l’enseignant du cours qui choisit le livre obligatoire. Mais dans certains cas, les décisions sont prises par un comité. C’est ce que Laurence a découvert lorsqu’elle a essayé de vendre son ouvrage, Principes du management, à l’université.
 
Le département de management de l’université compte 11 professeurs. Cinq d’entre eux doivent donner des cours de première année au prochain semestre. Ils ont formé un comité pour passer en revue les manuels actuellement utilisés et en choisir un qui conviendra à tous les cours de management. « Nous voulons choisir le livre qu’il nous faut et qui satisfait tout le monde », explique un membre du comité.
 
Au début, Laurence pensait que son travail serait simple et qu’il lui suffirait de parler à chaque membre du comité pour essayer de le convaincre de choisir son manuel. Mais maintenant que Laurence en sait plus sur la situation, elle se rend compte que sa tâche sera plus compliquée car d’autres facteurs entrent en jeu :
> L’existence d’un processus d’évaluation. Chacun des cinq professeurs a accepté d’évaluer des livres en concurrence selon un ou deux sujets clés et d’en faire le compte rendu aux autres.
 
> Le plus jeune membre du comité se range souvent à l’avis du professeur Viejo, le membre le plus expérimenté du groupe, en raison de sa grande expérience avec les étudiants en licence.
 
> Un autre membre, le professeur Trimble, a écrit deux articles universitaires en collaboration avec l’auteur d’un des livres étudiés, un ouvrage en concurrence directe avec l’ouvrage de Laurence. Est-ce que cette alliance affectera son vote ?
 
> Le professeur Meunier, président du département, n’est pas membre du comité, mais c’est un acteur direct. Il s’appuie fortement sur les membres du comité pour sélectionner un livre qui donnera à ses étudiants un bon bagage sur le comportement des organisations, un cours que bon nombre d’entre eux prendront dans les semestres à venir. « Je veux qu’ils sortent des cours de première année bien préparés pour pouvoir suivre mon cours », a-t-il confié à Laurence.
 
Laurence est confrontée à une situation complexe. Un grand nombre de courants d’influence est en jeu. Chacun des participants se fera sa propre opinion et essaiera de convaincre les autres d’y adhérer. Le professeur Trimble peut, du fait de ses rapports professionnels, vouloir soutenir cet ouvrage particulier. De plus, il se peut que Viejo influence l’opinion du plus jeune membre du comité. La tâche de Laurence est difficile.

Le cas de Laurence ressemble sans doute à des situations que vous rencontrez dans votre travail, avec l’existence d’un processus de décision particulier, de plusieurs acteurs et des courants d’influences transversaux. À sa place, comment géreriez-vous cette situation ?

Étudier la réceptivité du public 
Après avoir reconnu les personnes qui composent votre véritable public, vous devez les étudier. La connaissance de votre projet ou de vos idées, leur intérêt pour vos propos et l’adhésion ou non à votre point de vue – tous ces éléments influencent leur réceptivité – diffèrent selon les publics. Pour étudier la réceptivité de votre public, faites comme suit :
> Surveillez la réaction des membres de votre public. Soyez à l’affût des signes d’ouverture ou d’hostilité dans les e-mails et autres moyens de communication officiels ou officieux de vos auditeurs. Pendant les réunions, observez comment ils formulent leurs inquiétudes ou expriment leur avis vis-à-vis de votre idée.
> Analysez leur langage corporel. Remarquez le ton de voix adopté par vos auditeurs ainsi que leur langage corporel au cours des conversations et autres petites discussions informelles. Est-ce que le public que vous ciblez a l’air intéressé par vos idées ? Distrait par d’autres problèmes ? Sceptique ?
> Parlez avec des connaisseurs. Reconnaissez les personnes qui comprennent les besoins et les attentes de votre public face aux grands développements à venir de l’entreprise.
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