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Comment influencer positivement les autres ? Comment renforcer son impact et son aisance relationnelle ? Comment donner envie à ses collaborateurs ou à ses pairs et les mobiliser ? Comment devenir un manager-leader ?


Articulé autour de ces questions majeures, cet ouvrage est destiné à tous ceux qui se posent la question du leadership et du charisme. Au-delà des recettes et des techniques, l’auteure donne des clés d’entrée concrètes et utilisables immédiatement pour renforcer son impact auprès de ses interlocuteurs. Chacun y trouvera des exemples pour développer son leadership personnel.


Truffé de nombreuses mises en situations et de conseils précieux, cet ouvrage propose une nouvelle approche. Avec le modèle AIDA vous pourrez :




	Attirer l’Attention


	Susciter l’Intérêt


	Éveiller le Désir


	Provoquer l’Action
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Préambule


« Le leadership, c’est l’art de faire faire à quelqu’un quelque chose que vous voulez voir fait, parce qu’il a envie de le faire. »


Eisenhower


Si c’était facile, on ne serait pas là pour en parler... La littérature professionnelle regorge d’écrits tentant d’approfondir ce qu’est le leadership, cette faculté de mener des hommes vers un objectif. Cette faculté induit assez naturellement l’engagement de personnes qui vont suivre le leader, parfois jusqu’à la mort quand celui-ci est un chef d’armée.


Du fait de l’évolution des modes de production, notamment de l’automatisation et du déploiement des nouvelles technologies, et de la croissance des activités de service, le statut de l’acteur au travail, le salarié, a changé. Il ne peut plus être un simple exécutant comme à l’époque taylorienne. Aujourd’hui, on demande au salarié de réagir, de s’adapter, de considérer les informations qu’il reçoit et d’en faire quelque chose au moment opportun. Ces informations sont multi-dimensionnelles du fait que la forme organisationnelle a subi une importante mutation au cours de ces dernières années : le passage de la forme pyramidale, très lisible hiérarchiquement, à la forme réseau, beaucoup moins saisissable. Ces nouvelles formes impliquent de nouveaux modes de relations, incarnés par le manager.


Le manager, qui a remplacé le chef, et qui est « directeur », « responsable » ou « chef de projet », se trouve quant à lui dans une situation des plus paradoxales. Il est coincé entre deux forces contradictoires : d’une part, des parties prenantes de plus en plus pesantes, les actionnaires, les grands patrons, ceux des holdings, les syndicats et la législation salariale, qui imposent des contraintes fortes ; d’autre part, une exigence d’autonomie qui lui demande d’être réactif, adaptable et à forte valeur ajoutée. Mais lorsqu’il reçoit ses objectifs, le « comment faire » n’est jamais précisé, ni dans quelles limites. La vision est souvent lointaine, et il doit l’adapter à son quotidien et à celui de ses équipes.


La compétitivité accrue, la multitude de l’offre et la formation mondialisée des cadres rendent difficile la différenciation et incitent les entreprises à une course à l’innovation de plus en plus effrénée. Cette course oblige les entreprises à davantage de créativité, davantage de réactivité, davantage de remise en question stratégique. Cette course s’appuie nécessairement sur des hommes et des femmes engagés, motivés, donc impliqués, et ce, quel que soit leur niveau.


Pour répondre à une telle complexité, le livre que vous tenez entre les mains s’adresse à tous ceux qui, dans des fonctions d’encadrement, de management ou de dirigeance, se posent la question du leadership comme « l’art de faire faire à quelqu’un quelque chose, parce qu’il a envie de le faire ».


Mais comment atteindre le double objectif que nous donne ce cher Eisenhower ? « Faire faire à quelqu’un quelque chose » : on voit bien de quoi il parle car diriger dans une entreprise implique de faire faire à d’autres, notamment à des subordonnés. C’est déjà plus difficile quand il s’agit de managers qui sont au même niveau hiérarchique ou quand il faut « faire faire » à des supérieurs. Pareillement, le « parce qu’il a envie de le faire » soulève de multiples interrogations. Cette envie est-elle nécessaire dans une relation de travail ? De quoi parle-t-on ? Comment ça marche, l’envie ? Et y a-t-il une relation entre l’implication et l’envie ?


Ces questions ne sont pas simples et nous ne prétendons pas apporter de réponses simples. Une personne choisit de s’impliquer ou pas, et elle reste maîtresse de ses envies. Cela signifie-t-il que nous n’avons aucun levier ? Pouvons-nous suffisamment l’impacter pour infléchir ses choix ?


C’est la réflexion que nous vous proposons au fil des pages qui vont suivre : comment trouver en vous le chemin de l’impact ? Chaque individu porte en lui-même la faculté d’influencer par son comportement et sa communication le chemin des personnes avec lesquelles il est en relation, et plus particulièrement celles avec lesquelles il travaille.


Il ne s’agit pas vraiment d’une théorie mais bien plutôt de pistes à suivre qui vous aideront à accomplir vos missions dans un monde économique de plus en plus pressé et paradoxal. L’ensemble de ces pistes crée une méthode pour gagner en impact. Cette méthode a fait ses preuves auprès de personnes qui l’ont appliquée totalement ou en partie dans leur vie professionnelle et parfois personnelle.


Cette méthode parle de ce que nous sommes, de ce que nous voulons être, de choix, d’éthique aussi. Elle va vous demander de l’introspection, de vous poser des questions que vous ne vous êtes peut-être jamais posées sur votre mission, votre place dans l’entreprise, votre besoin de leadership, votre façon de manager, votre parole, et surtout sur votre... désir.


Désirez-vous avoir de l’impact ? Si oui, sachez que vous venez juste de commencer à travailler.




Introduction à la nouvelle édition


Quand on termine un livre, on voudrait aussitôt le réécrire. La réédition vous met devant le même dilemme et pourtant il ne s’agit pas de réécrire, mais de corriger, préciser, voire développer. Or, ce n’est pas si simple de repartir de ce qui a déjà été couché sur le papier quelques années auparavant.


Je me suis donc concentrée sur un aspect qui me semblait manquer pour le lecteur dans un ouvrage sur le leadership et l’impact. Pour aider le lecteur à gagner en impact, il me semble important que je précise ce que j’entends par leadership et notamment par leadership paradoxal. J’ai donc souhaité rajouter un chapitre sur ce sujet. Il s’agit de positionner le leadership paradoxal dans son contexte et de lui donner ses caractéristiques majeures.


D’autre part, j’ai incorporé dans l’ouvrage des flashcodes ou des adresses internet vous permettant de découvrir ou d’approfondir un thème sous un angle dynamique, notamment grâce à la vidéo. Le site sur lequel vous allez vous rendre (www.gagnezenimpact.fr) sera enrichi au fil du temps avec, notamment, des questions qui me seront posées par vous, lecteurs, ou par les participants à mes ateliers ou sessions individuelles.


Le leadership et l’impact, indissociables selon moi, sont des sujets majeurs dans un monde qui va de plus en plus vite pour les organisations de demain, mais aussi pour les individus qui souhaitent rester acteurs de leur vie. Même si ce livre d’adresse à tous ceux qui ont ou vont avoir des fonctions d’encadrement ou de management, il peut être lu par tous ceux qui souhaitent travailler sur leur leadership et leur charisme tout simplement pour leur développement personnel.




Chapitre 1


Sur une île déserte, vous n’auriez pas besoin d’impact


« Rien ne peut être fait dans la solitude. »


Pablo Picasso


Sur une île déserte, vous n’auriez pas besoin d’impacter... En fait, ce n’est pas si sûr car, pour assurer votre survie, peut-être auriez-vous besoin de construire un abri, de faire du feu et de chercher de la nourriture, donc d’« impacter » la nature. Mais même si la nature n’est pas docile, votre besoin d’impact n’est pas de même type lorsque vous êtes au milieu d’autres humains dont vous êtes le manager. Dans ce cadre, la question de l’impact devient fondamentale.


Pourquoi l’impact est-il si fondamental quand nous devons gérer des personnes humaines ? Quel sens cela a-t-il dans une fonction de management aujourd’hui ? Être un « bon manager » suffit-il ? Quelles questions pose le management sur ce que l’on attend de nos collaborateurs en termes d’implication et de motivation ? Qu’est-ce qui fait la différence entre un manager lambda et un autre, celui pour qui les équipes « lécheraient par terre » ? Peut-on apprendre à avoir de l’impact ? Et vous, êtes-vous capable d’impacter pour être plus qu’un « bon manager » ?


[image: ] L’HISTOIRE DU MANAGER QUI AURAIT VOULU MANAGER SUR UNE ÎLE DÉSERTE


« Ce serait tellement plus simple si j’étais seul dans ce service et que je ne travaillais qu’avec des prestataires extérieurs », s’écrie Luc. Il vient de recevoir un appel de son président. Dix personnes sur quinze du service dont Luc a la responsabilité sont en arrêt maladie. Le président lui a fait part de ses interrogations. Luc est un professionnel reconnu. Il a lancé l’an dernier la toute nouvelle berline de luxe de ce constructeur automobile. Toute la profession a salué la réussite de ce lancement. Mais cela semble déjà loin...


La semaine suivant l’appel téléphonique, et malgré cette magnifique réussite qui continue de rejaillir sur le groupe, Luc est licencié sans ménagement. Il est effondré...


Luc est en train de faire le triste constat qu’être un bon professionnel ne suffit pas. Ou ne suffit plus... ? Rappelons-nous le temps où l’expérience professionnelle, la grande technicité, le savoir étaient reconnus comme la garantie d’une carrière brillante. On pouvait alors avoir « un sale caractère », « être carré » avec ses collaborateurs. On pouvait arriver à une réunion avec un plan d’actions, le dérouler devant ses équipes et « ça roulait ». Ah, le bonheur de ce temps-là ! Pour être manager, il suffisait d’être bon dans son métier, et hop, c’était la promotion ! Une pincée d’humanité par là, un peu de paternalisme là-dessus, et on devenait un bon manager, respecté, écouté, accompagné d’une « bonne équipe qui faisait bien son boulot ».


[image: ] MAIS VOILÀ, QUELQUES CRISES PLUS TARD, ÊTRE UN BON MANAGER, ÇA NE SUFFIT PLUS !


Depuis 1973, les différentes crises économiques avec leur cohorte de licenciements à tous les niveaux et leurs dépôts de bilan ont mis fin au principe de stabilité. Le mot « carrière », qui désignait la progression continue dans une même entreprise, a laissé place aux mots « flexibilité », « employabilité », « réactivité », « adaptabilité », « remise en question », « repositionnement », « doutes », et surtout à des périodes de « transition », terme inventé pour remplacer celui trop douloureux de « chômage ».


Depuis trente ans, les enfants, qui ont vu leurs parents se faire licencier après vingt ans de bons et loyaux services et avoir du mal à retrouver un emploi, ont compris que l’entreprise était un monde mouvant, qui défendait ses intérêts avant tout et parfois au détriment des leurs. Avec la mondialisation et le développement extrêmement rapide d’Internet, le monde du travail est devenu un gigantesque réseau. L’entreprise ne sécurise plus les parcours. La loyauté et la fidélité, qui étaient des réponses au sentiment de sécurité qu’apportait l’entreprise dans la vie de l’individu, ont laissé place à la prudence, à un regard distancié, et parfois même à une profonde méfiance.


C’est d’autant plus le cas pour les jeunes nés entre la fin des années 1970 et la fin des années 1990. On les appelle la génération Y : ils sont nés avec une télécommande dans la main, représentent 20 % de la population française et sont maintenant dans les organisations. Ils ont toujours un CV à jour et les sites d’emploi dans leurs favoris Internet. Ils arrivent dans les entreprises avec le sentiment d’avoir davantage de droits que de devoirs et une farouche détermination à préserver leur équilibre entre vie privée et vie professionnelle. En même temps, ils sont prêts à s’investir dans un job qui a du sens, et sont réputés créatifs et multitâches. De l’avis de tous, ils ne sont pas faciles à manager : ils se caractérisent par leur individualisme et leur impatience car ils veulent tout tout de suite !


D’une manière plus générale, la légitimité ne se crée plus par les diplômes, ni même par l’expérience. Écoutons Isabelle, quarante ans, quinze ans d’expérience dans son métier, directrice de la communication dans une start-up de biotechnologie :


« Quand j’ai pris mon poste au sein de cette start-up, j’ai sous-estimé le temps que cela me prendrait de devenir légitime auprès de mon équipe. Ce fut la croix et la bannière car, à mon arrivée, l’équipe, composée de collaborateurs de moins de trente ans, fonctionnait en direct avec le dirigeant de l’entreprise. Ils ne comprenaient pas que je puisse ne pas être d’accord avec leur point de vue, le discuter, voire l’invalider. Ils tenaient leur légitimité du fait qu’ils étaient là avant et qu’ils connaissaient mieux que moi l’organisation et le produit. Je n’ai pas compris tout de suite ce qui se passait car, pour moi, la question ne se posait pas : d’une part, je remplaçais plutôt le dirigeant qui souhaitait se dessaisir de la fonction communication, et d’autre part, j’avais été embauchée pour relever le niveau de compétences et mon expérience sur le sujet en était la garantie. Mais devant eux, je devais refaire mes preuves ! »


L’autorité non plus n’est plus une chose acquise, à part chez certains très grands patrons, qui peuvent se permettre encore de donner des ordres, de virer en un tour de main, de décider depuis leur tour d’ivoire. Le manager ou le cadre dirigeant d’un grand groupe n’est généralement pas dans cette configuration et son autorité n’est pas établie de fait. Il doit se justifier, mettre en place des procédures, surtout dans le cas de sanctions ou de réprimandes. Quant aux licenciements, ils sont tellement réglementés qu’à partir du moment où le collaborateur fait juste ce qu’il faut au regard de la loi, il ne sera pas facile de le remplacer. Dans les structures plus petites, si un collaborateur ne suit plus les directives, la situation devient rapidement pénible pour les parties en présence, ce qui rejaillit tout aussi rapidement sur l’ensemble de la structure.


Le manager se retrouve devant un bon nombre de difficultés liées à la société qui évolue à une vitesse folle. Sa position à lui, cadre dirigeant, entre autonomie et contrôle, le place dans une situation des plus inconfortables. Il est comme ballotté dans un système impossible à maîtriser. Ce qui n’a pas changé, en revanche, c’est qu’on continue à lui demander de « performer », d’avoir des résultats, d’atteindre des objectifs ambitieux.


[image: ] DANS L’ENTREPRISE, ON A BESOIN DES GENS ET DU MEILLEUR D’EUX-MÊMES


Pour atteindre ses objectifs, le manager doit s’appuyer sur les personnes qui l’entourent. S’il les ignore, il risque de finir comme Luc, balayé en quelques semaines malgré sa forte implication et ses excellents résultats. L’entreprise commence sa lente mutation, celle où les présidents ne se contentent pas de recevoir des résultats financiers. Ils sont pris de panique devant une lettre de la médecine du travail ou traînés devant les tribunaux à titre personnel dans des cas de suicide. D’autres comprennent tout simplement qu’on ne peut plus atteindre les résultats financiers sans se préoccuper des gens qui y contribuent.


Les organisations ont besoin que leurs collaborateurs effectuent leurs tâches mais pas seulement, car ce n’est pas la simple exécution qui rend l’entreprise plus innovante, plus rapide, plus efficace.


« On estime à quatre millions d’euros ce que nous a coûté le comportement “juste” un peu négligent de nos collaborateurs cette année : un contrat envoyé quelques jours trop tard, le rappel tardif de certains clients, l’exécution trop lente des contrats vers la distribution, un manque de réflexion avant action... Ces quatre millions d’euros sont “juste” ce qui nous a manqué pour atteindre nos objectifs de rentabilité », confie Blanche, directrice générale d’une filiale française d’un groupe européen spécialisé dans les produits d’entretien.


On a donc besoin des gens, mais au-delà même de la tâche comprimée dans un temps de travail donné, leur implication se joue : ce qui fait que leur travail ne se résume pas en un ensemble d’actions répétitives et sclérosées, même si parfois cela semble le cas. Leur capacité de réaction face à un événement imprévu, l’analyse d’une situation qui leur permettra un comportement adapté, l’attention qu’ils vont porter à leurs actes quotidiens déterminent la potentialité d’une organisation, quelle que soit sa taille, à s’adapter à l’évolution de la demande des consommateurs, à la concurrence accrue sur des marchés mondialisés, à l’émergence de nouveaux producteurs de biens et de services de plus en plus compétitifs et armés technologiquement.




Le manager d’aujourd’hui doit savoir et comprendre qu’il ne peut pas se contenter d’être un donneur d’ordres, encore moins le père d’une bande de grands enfants. Le manager d’aujourd’hui doit faire mais surtout faire faire à des personnes des tâches avec l’idée qu’ils le feront de leur mieux. C’est le « mieux » qui donne à l’entreprise la possibilité de progresser, d’innover et de croître à long terme.
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Le manager d’aujourd’hui a-t-il été préparé à faire faire à d’autres ? Et à faire faire mieux ?


Notre Luc, qui vient d’être licencié malgré son lancement spectaculaire, est-il un olibrius qui n’a rien compris ? Il a quarante-sept ans, il n’en est pas à sa première expérience professionnelle. Il a plutôt bien réussi jusqu’à présent. Sauf qu’auparavant, il a travaillé dans le design, milieu où les gens viennent travailler par passion. C’est le milieu des agences : celui où on ne rentre que si on en a vraiment envie, car dès le départ, la sélection des collaborateurs se fait par la motivation.


La motivation se définit par l’engagement de la personne. Elle se manifeste par le déploiement de son énergie qui peut se traduire par de l’enthousiasme, de l’assiduité, de la persévérance, de l’intérêt, la recherche du « mieux faire » justement. Les gens motivés ne comptent ni leurs heures ni l’énergie qu’ils mettent dans l’objet de leur motivation. Ainsi, les collaborateurs des agences de design et des métiers liés à la création en règle générale s’adonnent à leur métier avec enthousiasme et savent, dès le départ, que cet engagement personnel va leur être demandé. C’est aussi ce qu’ils recherchent.


Luc a fait la première partie de sa carrière dans cet univers. Et dans cet univers, il fut un manager apprécié et reconnu. Quand il a été sollicité pour intégrer un grand groupe industriel, il ne s’est pas posé la question de l’engagement de ses équipes. Pour Luc, l’engagement va de soi : « Mais que leur faut-il de plus ? Ils ont tout : un job sympa et intéressant, des missions à valeur ajoutée, un très bon salaire, un cadre de bureau agréable, un bon distributeur de boissons, des RTT à n’en plus finir, le choix des dates de vacances. Et en plus, ils se plaignent ! Je n’ai jamais connu ça auparavant. »


N’avez-vous pas parfois ressenti la même incompréhension que Luc face à des collaborateurs ? Allez, ne trichez pas, nous sommes entre nous...
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D’une part, si Luc n’est pas un cas exceptionnel, c’est parce que la culture du résultat nous a été inculquée jeune. Souvenez-vous : à l’école, on vous a rarement demandé comment vous étiez parvenu à apprendre votre poésie ou à trouver la solution du problème de robinet ! Quand vous réussissiez, vous aviez une bonne note, point final. Les quelques fois où vous avez dû travailler en équipe, pour préparer un exposé par exemple, la note était basée sur le savoir collecté et non sur le fonctionnement du travail en commun. Ce n’est que bien plus tard que ces notions ont été prises en considération, et plutôt dans les écoles de commerce. Quid des autres cursus ?


D’autre part, lorsqu’on vous a demandé de faire des exposés, l’appréciation de ceux-ci reposait sur le savoir acquis, l’aspect laborieux et documenté, le fait que vous aviez travaillé. Mais qui se soucie de l’objectif de transmission, de compréhension, voire de ce que les élèves écoutants pourraient faire après l’écoute de cet exposé ? Ne peut-on pas imaginer qu’après un exposé historique, les élèves aillent d’eux-mêmes au musée, que la consultation des encyclopédies en ligne, de la part des élèves de la classe, explose après un exposé de géographie ? Vous pensez que je rêve ?


Notre culture française est une culture du savoir et du résultat. La question du « comment » ne se pose pas naturellement à nous. Quand elle se pose, elle est plutôt individuelle que collective. « Comment faire ensemble » d’une part, et surtout, pour ce qui nous préoccupe, « comment faire faire à un groupe dans lequel je suis partie prenante » sont des questions peu, voire pas du tout, abordées dans les premières années de notre vie.




Et pourtant, je ne rêve pas : c’est bien la question essentielle de la vie professionnelle qui s’annonce, à moins de décider de vivre sur une île déserte. Notamment dans le monde de l’entreprise, mais aussi dans toutes les organisations collectives (collectivités locales, hôpitaux, institutions, etc.), l’interaction est constitutive du système. Être en interaction, cela induit une action réciproque qui suppose la relation ou la mise en contact des gens entre eux. L’entreprise n’est ni une somme d’individus indépendants ni un groupe de clones en ordre de marche. Ce sont des êtres humains, différents les uns des autres à tout point de vue, qui doivent faire ensemble, c’est-à-dire développer une compétence collective qui va aboutir à un résultat vendable et achetable par un consommateur ou une autre organisation humaine.





Cette responsabilité requiert une grande énergie de la part de chacun, managers et non-managers. On peut se demander, à ce propos, comment ces différentes énergies s’impactent mutuellement et si elles sont de la même nature, comment l’une rejaillit sur l’autre, et inversement. En tout état de cause, le manager encadre le non-manager pour accomplir sa mission et au-delà, pour qu’il déploie son énergie le plus possible et au mieux.


Le bon manager doit donc entraîner les membres de son équipe vers la motivation qui va générer cette énergie. La motivation engendre de l’implication dans son travail. Cette implication est une conséquence : celle, entre autres, d’un travail du manager qui prend en charge à bras-le-corps de sa mission d’entraîner vers plus de motivation. Bien sûr, la motivation de l’autre ne dépend pas uniquement de lui, n’empêche, le manager a une grande responsabilité. De fait, il y a des gens qui arrivent facilement à entraîner les autres : on les appelle des leaders.


Alors que le management est la science du savoir-faire (définir des objectifs, planifier, gérer son temps et celui des autres, définir des priorités, faire des tableaux de bord, décider, donner de la vision à ses collaborateurs et délivrer du résultat), l’une des caractéristiques du leadership est de faire faire des actes à d’autres personnes sans que cela semble difficile ni pour les autres, ni pour lui. On dit que le leader remporte durablement l’adhésion des personnes qui l’entourent.
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Dans toutes les techniques développées pour apprendre à être un leader, on réfléchit à son comportement. Ainsi, le leader doit énoncer clairement ses objectifs, et s’il ne sait pas tout faire, il sait comment faire pour les atteindre. Un bon leader sait s’entourer, puis il sait écouter ses équipes, les mettre en situation de réussite, et les faire grandir. C’est aussi un bon communicant, qui sait partager l’information et donner les bons arguments. J’oublie probablement d’autres éléments tout aussi essentiels du comportement idéal pour devenir à coup sûr un leader.


Ces règles sont connues, mais il est rarement fait mention de la raison pour laquelle on doit faire tout cela et pourquoi cela fonctionne. Pourtant, je pense qu’on fait mieux les choses quand on comprend profondément pourquoi on les fait.


On a coutume d’entendre que les gens font ce qu’on attend d’eux quand ils en retirent une satisfaction. Cette satisfaction peut être de plusieurs ordres. Comme le souligne la pyramide de Maslow, elle dépend du niveau de satisfaction des besoins primaires. Plus on monte dans la pyramide de Maslow, plus les besoins satisfaits sont d’ordre psychologique. Néanmoins, même si on ne souffre pas de la faim, on prend beaucoup de plaisir à manger un délicieux gâteau, ou à déguster un morceau de bon chocolat. Et on peut avoir envie de ce gâteau ou de ce chocolat sans avoir faim parce qu’on présuppose le plaisir qu’on va retirer de cette dégustation. Cette envie va nous pousser à rentrer dans la pâtisserie pour acheter le gâteau. Cela ne veut pas dire, d’ailleurs, que nous aimerons ensuite le gâteau, ni qu’on sera heureux de l’avoir mangé. Mais l’envie et l’espoir d’en retirer un plaisir vont nous pousser à rentrer dans la pâtisserie et notre désir nous pousse à l’achat.
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