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« Les références de la Harvard Business Review »










Facile d’accès et très opérationnelle, la collection « Les références de la Harvard Business Review » va droit au but et apporte à tous les managers et acteurs de l’entreprise une vision d’ensemble claire et directe sur toutes les thématiques essentielles du business.


 


 


À ce titre, chaque ouvrage vous donne accès à :



	>une méthodologie éprouvée et validée par les experts de la prestigieuse Harvard Business School ;



	>un guide opérationnel et pratique pour progresser au quotidien ;



	>les conseils les plus judicieux pour renforcer vos savoir-faire ;



	>un coaching personnel pour améliorer votre savoir-être ;



	>des informations de fond pour développer vos compétences.






S’appuyant sur la richesse des publications de Harvard Business School Publishing, chaque ouvrage a été spécialement conçu pour offrir une ressource pratique aux cadres et aux managers. Chaque guide pratique est enrichi d’outils, de modèles, de grilles d’analyse. Des compléments web (en anglais) sont également mis à votre disposition et téléchargeables à l’adresse www.hbrfrance.fr/outils-pratiques.


 


Grâce aux « références de la Harvard Business Review », vous disposez de toutes les clés indispensables à un business efficace.















Préface









Pouvoir, influence et persuasion



« Convaincre : amener quelqu’un, par des raisons ou des preuves, à reconnaître quelque chose comme vrai ou nécessaire. » La définition qu’en donne le dictionnaire souligne toute l’importance d’un concept clé du management.


Convaincre donc. Un manager qui ne saurait pas convaincre du bien-fondé de la conduite du changement dans une entreprise en crise ne saurait rester longtemps en poste. Un chef d’équipe qui ne saurait pas convaincre ses troupes de l’importance d’un chantier urgent ne pourrait durablement mener à bien sa mission. Un développeur qui ne saurait pas convaincre son DSI du bien-fondé d’un nouveau logiciel de son cru ne saurait s’épanouir longtemps dans son job. Une secrétaire qui ne saurait pas convaincre son propre patron de l’écouter quand elle lui propose une gestion de réunions habile qui fait gagner du temps n’aurait guère le sentiment d’être utile… À l’ère du travailleur du savoir, selon la formule inventée par Peter Drucker, savoir convaincre est le sésame qui permet à tout un chacun, selon son rôle dans une organisation, d’exprimer le meilleur de lui-même pour le bien commun.


 


Cette capacité à convaincre est plus que jamais essentielle, surtout dans un monde en mouvement où les zones de pouvoir sont mouvantes, où les jeux d’influence sont subtils et où la persuasion n’est pas forcément liée à une position conférée par un titre dans un organigramme. Seulement voilà, il est impossible de convaincre si l’on ne maîtrise pas subtilement trois notions : le pouvoir, l’influence et la persuasion. Voilà la thèse avancée par Kathleen K. Reardon et Richard Luecke, les deux auteurs de ce manuel.


 


D’où l’importance de ce premier ouvrage d’une nouvelle collection : « Les références de la Harvard Business Review ». Une pierre de plus à un édifice dont le premier étage est le bimestriel Harvard Business Review France, lancé avec succès par Prisma Media, en janvier 2014.


Abordant des concepts parfois complexes, et écrit dans un langage clair, il est la preuve que les meilleures théories de management mises à la portée du plus grand nombre suscitent un attrait nouveau.


Ce livre, fidèle à l’esprit qui anime Harvard Business Review, en est l’archétype. Et comme le nom de la collection qu’il inaugure l’indique, c’est une « référence ». Une référence, car il permet de prendre de la hauteur pour appréhender des concepts clés. Et c’est une référence car il est volontairement didactique pour pouvoir les mettre en œuvre facilement.


 


Selon l’analyse qu’en font les auteurs, le pouvoir est la possibilité de répartir des ressources et de prendre des décisions ainsi que de les faire respecter ; l’influence est une extension du pouvoir : c’est le mécanisme par lequel les gens utilisent le pouvoir pour pouvoir changer de comportement ou d’attitude ; enfin la persuasion est un processus par lequel quelqu’un vise à modifier ou renforcer les attitudes, opinions ou comportements des autres.


 


Ce livre vous permettra donc de mettre en application ces trois dimensions qui feront de vous un interlocuteur convaincant, quelle que soit votre place dans votre organisation : que celle-ci soit privée, publique ou à but non lucratif. Mieux, il vous permettra aussi, même dans votre sphère privée, de vous donner des clés pour communiquer mieux et plus puissamment. Un exemple : quand vous aurez fini ce livre, vous serez un adepte de la « méthode grecque ». Depuis la naissance de la démocratie, les Athéniens ont mis au point une série de techniques de présentation oratoire en cinq parties : introduction, exposé, argumentation, réfutation et conclusion. Vingt-cinq siècles plus tard, cette méthode est toujours aussi efficace et inégalée. Vous pouvez vous l’approprier aisément : votre pouvoir de conviction en sortira rehaussé. En faisant partie des personnes qui sortent du lot, vous ferez plus que gagner une bataille sur les autres, vous gagnerez la certitude que savoir convaincre est un atout qui vous permettra de vous mouvoir avec aisance et intégrité dans un monde complexe.





Gabriel Joseph-Dezaize
Responsable éditorial de
Harvard Business Review France












Introduction










Trois managers sont assis à une table de conférence en compagnie de leur P-DG. Ils discutent d’un sujet important qui les concerne directement au même titre que la majorité des 400 salariés travaillant à plein temps dans l’entreprise : à combien s’élèveront les primes cette année ?


Chacun a son avis sur la question. Le directeur des ressources humaines appréhende mieux que quiconque le système de primes et son impact sur les salariés. Il argumente vigoureusement en faveur d’une gratification généreuse à la hauteur de l’excellente santé financière de l’entreprise, d’autant plus que la prime versée l’année précédente était maigre. « Nos collaborateurs ont remarquablement bien travaillé cette année, dit-il. Ils s’attendent à être récompensés de manière exceptionnelle, car ils l’ont mérité. » Il continue en expliquant pourquoi le montant des primes qu’il envisage correspond à la politique globale de rémunération de l’entreprise, puis il compare cette politique à celles des autres employeurs du même secteur. Le P-DG approuve d’un signe de tête et ajoute ses commentaires.


Le directeur financier, qui a une meilleure visibilité des dépenses actuelles et à venir, est plus réservé. Il propose un montant plus raisonnable. Il a une grande influence sur le P-DG concernant ces questions, si bien qu’il peut l’emporter sur ses collègues et faire passer son idée. Les quatre collaborateurs s’accordent finalement sur une décision qu’aucun autre employé n’avait le pouvoir de prendre. Le P-DG la communique au conseil d’administration pour validation définitive. Seul ce dernier peut autoriser une telle dépense pour les primes. Mais, si le conseil est susceptible d’approuver la décision, c’est surtout grâce à l’influence du P-DG. Les membres du conseil d’administration le considèrent comme quelqu’un d’efficace et digne de confiance. S’il annonce qu’1,8 million d’euros est la somme à budgéter pour les primes, la plupart des membres du conseil avaliseront sa décision, surtout si ce chiffre coïncide avec les résultats actuels de l’entreprise et ses prévisions futures.


 


En cas d’obstacles, le P-DG aurait essayé de les persuader de la pertinence de sa décision. Il aurait cité l’avis du DRH, du directeur financier et du directeur de l’exploitation, chacun d’entre eux étant là pour soutenir le P-DG lors de la réunion du conseil d’administration. Il aurait également expliqué la méthode ayant servi à calculer le montant de 1,8 million d’euros et comment ces primes seraient source de motivation pour les employés sans mettre en danger les projets à venir.


Cette histoire, bien qu’inventée de toutes pièces, reflète le processus de prise de décision dans les entreprises. Elle illustre également les trois concepts interdépendants étudiés dans cet ouvrage : le pouvoir, l’influence et la persuasion. Dans cette histoire, chacun des quatre cadres – et certains plus que d’autres – a de l’influence sur le montant de la prime. Là où l’unanimité faisait défaut, chacun a usé de sa force de persuasion. Le P-DG a exercé son pouvoir en prenant la décision finale du montant de la prime et le comité l’a fait en donnant son aval.


Le pouvoir, l’influence et la persuasion ont toujours eu un rôle à jouer dans les systèmes sociaux. L’un des exemples les plus frappants est celui de Louis XIV. Alors que celui qu’on appelait le Roi Soleil considérait son pouvoir comme absolu et de droit divin, il était sensible à l’influence de ses ministres. Il s’appuyait notamment sur Colbert pour les finances et sur le marquis de Louvois pour les questions d’ordre militaire. Alors que Louis XIV faisait bien comprendre à son entourage qu’il ne partageait pas son autorité avec ses ministres, il ne pouvait pas gouverner sans eux. Il ne pouvait pas leur dissimuler non plus son gros point faible : son inextinguible besoin d’être flatté qui permettait aux ministres, aux dames de cour et aux courtisans d’avoir de l’influence et d’être persuasifs. Louvois, par exemple, exploitait cette faiblesse pour engager le roi dans des guerres auxquelles il n’aurait pas participé autrement. Selon le duc de Saint-Simon, un contemporain, Louvois « l’avait persuadé qu’il était plus doué pour la guerre que n’importe lequel de ses généraux ». Ainsi, comme vous le constaterez dans cet ouvrage, même le détenteur du pouvoir absolu est sensible à l’influence et à la force de persuasion de son entourage.


Les entreprises d’aujourd’hui sont bien loin du temps de Louis XIV. Le pouvoir n’est plus absolu mais partagé entre les managers, les cadres, les administrateurs et les actionnaires. Les statuts limitent le pouvoir des entreprises et de leurs managers. L’autorité officielle existe toujours, mais l’utilisation de l’influence et de la persuasion à tous les niveaux de l’entreprise s’est généralisée.


Qu’entendons-nous par ces termes ? Nous définissons le pouvoir comme la possibilité de répartir des ressources et de prendre des décisions ainsi que de les faire respecter. Pour le manager, il est essentiel de comprendre comment obtenir le pouvoir et l’utiliser avec sagesse, bien que cette compétence soit peu répandue. Pour John Kotter, professeur de management à la Harvard Business School :



La plupart des postes de management nécessitent de savoir acquérir et utiliser le pouvoir […]. Je crois qu’un grand nombre de managers – plus particulièrement les jeunes managers bien formés – sont loin d’utiliser tout leur potentiel par manque de compréhension de la dynamique du pouvoir et parce qu’ils n’ont ni nourri ni développé les sens nécessaires pour acquérir et exercer le pouvoir de manière efficace1.





L’influence est une extension du pouvoir. C’est le mécanisme par lequel les gens utilisent le pouvoir pour changer de comportement ou d’attitude. À la différence du pouvoir, toutefois, l’influence peut avoir un effet sans recourir à la force, à la contrainte ou au commandement direct. Dans un sens, c’est le pouvoir dans un gant de velours (rappelez-vous la citation que l’on entend souvent dans les films sur la mafia : « Faites-lui une offre qu’il ne pourra pas refuser »). Dans certains cas, l’influence s’exerce par la manipulation. L’influence peut également être employée par des personnes qui n’ont pas de pouvoir officiel. Tous les managers doivent comprendre comment influencer les autres, qu’il s’agisse de supérieurs, de collègues ou de collaborateurs.


La persuasion, bien qu’étroitement liée à l’influence, est très différente. Dénuée d’aspect coercitif, ce n’est pas une force. La persuasion est plutôt un processus par lequel quelqu’un vise à modifier ou renforcer les attitudes, opinions ou comportements des autres. Quiconque devient compétent dans l’art de la persuasion profite d’un avantage non négligeable pour vendre des idées ou des produits ou pour simplement faire bouger les choses. Aussi utile à la maison qu’au bureau, la force de persuasion est une compétence essentielle dans la vie.


Toutes les entreprises et quasiment toutes les sociétés humaines fonctionnent avec l’aide du pouvoir, de l’influence et de la persuasion. Nous les subissons ou les employons régulièrement, et souvent simultanément. Même lorsque nous sommes soumis au pouvoir de nos supérieurs, nous les influençons et nous les persuadons. Il en va de même pour les relations avec nos collègues et nos collaborateurs.


Cet ouvrage, qui vous aidera à mieux comprendre ces trois concepts fondamentaux, offre des conseils pratiques pour les mettre en application.



Éminence grise



De nombreux leaders ont subi l’influence d’une personne de leur entourage. L’un des plus célèbres est sans doute le cardinal de Richelieu (1585-1642), conseiller puis Premier ministre de Louis XIII. Ses contemporains lui ont attribué le surnom d’« éminence rouge » en raison de son vêtement d’ecclésiastique. Partisan farouche du pouvoir royal et fléau de tous ceux qui le remettaient en question, Richelieu est l’auteur de cette célèbre phrase : « Qu’on me donne six lignes écrites de la main du plus honnête homme, j’y trouverai de quoi le faire pendre. »


Aujourd’hui, le terme d’éminence grise est souvent utilisé pour faire référence à quelqu’un qui dirige dans l’ombre ou qui a un pouvoir inhabituel sur le détenteur officiel de l’autorité. À l’origine, « éminence grise » faisait référence au Père Joseph, ecclésiastique français et secrétaire du cardinal de Richelieu. Alors, dans votre entreprise, y a-t-il une éminence grise ?
















1. KOTTER John P., « Power, Dependence and Effective Management », Harvard Business Review, juillet-août 1977, p. 125-126.



















Présentation de l’ouvrage










Nous traiterons, dans cet ordre, du pouvoir, de l’influence et de la persuasion. Le chapitre 1 explique pourquoi le pouvoir est indispensable dans les entreprises, malgré la méfiance qu’éprouve notre société envers lui et ceux qui le convoitent. Après avoir décrit les trois approches managériales relatives au pouvoir, ce chapitre se conclut en indiquant ce qui convient le mieux à l’entreprise et à la personne qui exerce le pouvoir.


Quelle est l’origine du pouvoir ? C’est de ce point dont il est question au chapitre 2. Ce dernier examine les caractéristiques du pouvoir du statut, du pouvoir relationnel et du pouvoir personnel ainsi que les contraintes pesant sur eux. Par exemple, le pouvoir d’un manager dans l’entreprise se limite naturellement à son entourage : ses collègues, ses supérieurs et ses collaborateurs. Pourtant, même en présence de contraintes naturelles, il est possible d’accroître ce pouvoir et c’est ce que vous découvrirez dans ce chapitre.


Le véritable pouvoir, comme décrit dans le chapitre 3, se matérialise uniquement dans son expression directe. L’influence en est une et représente la façon dont le pouvoir est employé pour changer, orienter ou altérer le comportement des autres. Après avoir décrit les limites du pouvoir direct, ce chapitre explique comment les managers peuvent exercer leur pouvoir de manière indirecte pour influencer les résultats recherchés. Mais l’influence ne fonctionne pas à sens unique : pour l’employer, il faut être réceptif à l’influence des autres. Ce chapitre apporte plusieurs suggestions pratiques pour augmenter votre influence dans l’entreprise. Le chapitre 4 approfondit la question en illustrant trois stratégies concrètes que tout manager peut utiliser dans le cadre professionnel.


Même pour les personnes investies d’un pouvoir officiel, la persuasion représente le premier moyen à disposition pour changer les comportements et infléchir les décisions. La persuasion, dont il est question aux chapitres 5 et 6, consiste à avancer un argument ou une revendication pour faire en sorte que les autres adoptent une opinion ou un comportement précis. Le chapitre 5 décrit dans un premier temps les quatre éléments constitutifs de la persuasion. Puis il explique quel public réagit à quelle forme de persuasion (réaction directement influencée par la manière dont chacun prend ses décisions). Le chapitre 6 vous aidera à emporter l’adhésion de vos auditeurs en utilisant des arguments qui parlent à leur esprit cartésien puis à gagner leur sympathie en jouant sur les émotions. Il explique comment le langage, les descriptions vivantes, les métaphores, les analogies et les anecdotes peuvent contribuer à faire accepter votre idée auprès d’une assistance.


Le chapitre 7 est axé sur les prises de parole officielles, l’un des moments qui demande le plus souvent d’employer la persuasion dans le monde professionnel d’aujourd’hui. Si vous faites régulièrement ce type d’exercice et que vous aimeriez accroître votre efficacité, ce chapitre peut vous guider. Il propose un plan de présentation et plusieurs procédés rhétoriques mis au point par les Grecs de l’Antiquité. Il décrit également les différents modes d’apprentissage et explique pourquoi vous devez adapter le style de votre présentation à ces derniers.


Nous connaissons, pour la plupart, les dégâts que le pouvoir, l’influence et la persuasion peuvent provoquer s’ils sont utilisés de manière irresponsable ou malveillante. Le dernier chapitre de cet ouvrage traite de ce problème éthique. Il propose deux normes auxquelles le pouvoir, l’influence et la persuasion doivent se conformer pour être considérés comme déontologiques. Il va un peu plus loin en proposant cinq méthodes grâce auxquelles les cadres et les dirigeants peuvent faire naître une culture d’entreprise conforme à l’éthique.


La fin de cet ouvrage présente plusieurs sections qui vous seront particulièrement utiles : un glossaire terminologique, trois annexes et une liste d’ouvrages et d’articles à consulter si vous souhaitez approfondir vos connaissances sur le pouvoir, l’influence et la persuasion. Le glossaire contient les termes signalés par un astérisque.


L’annexe A est un bref article intitulé « Diriger lorsque vous n’êtes pas le chef ». Plusieurs personnes se retrouvent dans des situations de direction sans en avoir officiellement le pouvoir. En fait, de nombreux leaders d’équipe sont moins haut placés dans la hiérarchie que certains membres de leur équipe. Cette annexe offre des conseils utiles sur le comportement à adopter dans ce type de situation.


L’annexe B contient deux formulaires qui s’avéreront particulièrement utiles pour cerner un public à persuader et pour évaluer votre propre force de persuasion. La première fiche, « Comprendre votre public », peut également être consultée sur Internet à l’adresse www.hbrfrance.fr/outils-pratiques (en anglais). Cette fiche fait partie des nombreuses check-lists, fiches et outils interactifs auxquels les lecteurs ont gratuitement accès.


L’annexe C explique comment tirer le meilleur parti des supports visuels lors d’une prise de parole. Tout le monde ou presque utilise des vidéoprojecteurs. Les supports visuels permettent de communiquer les points clés à votre assistance pour qu’ils soient mieux mémorisés. Mal utilisés, toutefois, ils peuvent desservir votre propos ou ennuyer le public, diminuant l’impact de votre présentation. Cette annexe propose des règles de bon sens pour tirer le meilleur parti des supports visuels pendant vos prises de parole.
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L’importance du pouvoir


Sans pouvoir, impossible d’être un bon manager



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 500 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





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.



L’impuissance a tendance à engendrer l’autoritarisme et non le véritable leadership





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





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.



L’acquisition d’un pouvoir officiel ne supprime pas la dépendance





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.
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