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Première partie

Le pouvoir : diagnostic





I

Quelle est votre attitude face au pouvoir ?

Nous sommes tous des êtres de pouvoir. Ce qui nous différencie les uns des autres est l’usage que nous en faisons : très peu, modérément ou exagérément…

Le pouvoir constitue un potentiel d’action efficace qui doit vous servir à vous affirmer professionnellement. Aussi, ce livre identifie les sept « ressources » du pouvoir que possède tout manager afin de vous aider à connaître et développer les vôtres.

Pour commencer, le test qui suit vous permettra de vous situer par rapport au pouvoir en clarifiant à quel moment vous l’utilisez et quand il vous fait défaut.

[image: e9782840016083_i0003.jpg] Test pour déterminer votre attitude et vos habitudes vis-à-vis du pouvoir

Pour chacun des thèmes (allant de A à G), choisissez parmi sept affirmations celle avec laquelle vous êtes le plus en accord (en lui donnant la note 5) et celle avec laquelle vous êtes le plus en désaccord (à noter 0), puis reportez-vous p. 23 pour y inscrire vos résultats.


A – La motivation de vos collaborateurs

1 — Les collaborateurs peuvent être motivés si on leur a bien expliqué les raisons techniques de ce qu’ils doivent faire. Les collaborateurs désirent en effet spontanément connaître le fond des choses et ils ont besoin d’arguments rationnels.

2 — On peut motiver les collaborateurs en leur rappelant les droits et les devoirs qui sont liés à leur poste de travail dans l’entreprise. On peut aussi leur rappeler pourquoi toute la structure de l’entreprise attend de chacun un engagement dans sa mission et dans les tâches de sa fonction.

3 — Pour motiver les collaborateurs, il faut beaucoup parler avec eux. À travers des réunions et des face-à-face, il faut arriver à leur faire partager une vision de l’intérêt qu’ils auraient à faire ce qu’on leur demande. On ne peut pas leur imposer cette vision. Il faut la construire dans la communication.

4 — Pour motiver les collaborateurs, il faut savoir les mettre dans une situation où s’ils ne font pas ce qu’on leur demande, ils courent des risques de sanctions. Tout responsable a, à portée de la main, une large gamme de récompenses et de sanctions. C’est à lui d’avoir le courage de les utiliser.

5 — Pour motiver les collaborateurs, il faut savoir leur donner les informations qui comptent pour eux. Il faut aussi, en même temps, leur faire miroiter les avantages qu’ils pourront obtenir s’ils font ce qu’on leur demande. Il est bon aussi de leur citer quelques exemples de collègues qui ont compris ce qu’il fallait faire et qui s’en tirent bien.

6 — Pour motiver les collaborateurs, il faut les entourer et les soutenir. Il est difficile à l’heure actuelle d’être motivé au travail dans l’entreprise. Il faut les comprendre, les gratifier d’un soutien a priori. Des encouragements liés à une attitude de sympathie envers eux devraient les porter à s’engager davantage dans le travail.

7 — La motivation des gens s’obtient si l’on sait les entraîner sur des projets que l’on est capable de leur vendre. La motivation, c’est une question de confiance envers le chef. La motivation au travail, c’est aussi une question d’adhésion d’une collectivité autour du leader que le chef doit savoir être.


B — L’évaluation et la notation de vos collaborateurs

1 — Pour évaluer les collaborateurs, il faut plutôt se fier à ce que d’autres, en compétition avec eux, vont vous dire. En effet, eux-mêmes vont toujours avoir tendance à se valoriser ; il est bon aussi de juger de leurs réactions en leur envoyant des personnes porteuses de fausses nouvelles sur vous et sur le travail ; leurs réactions révèleront alors le fond de leurs pensées toujours cachées.

2 — Pour évaluer les collaborateurs, il faut avoir établi préalablement des grilles d’évaluation composées de critères précis sur les objectifs, la qualité du travail fait, les progrès, les compétences réelles mises en œuvre… C’est l’expérience et la confrontation à des grilles données par des experts qui permettent d’avoir des référentiels pertinents pour l’évaluation des collaborateurs.

3 — Il y a toujours une très grande part de subjectivité dans l’évaluation d’un collaborateur. Le mieux est de laisser parler son intuition. La qualité de la relation que l’on a avec un collaborateur est le garant d’une évaluation fine que l’on pourra faire de lui. On pourra saisir, par empathie, son potentiel et la qualité de son engagement au travail.

4 — Pour évaluer les collaborateurs, il faut que, devant vous, ils se confrontent aux critères d’excellence dans le travail que l’on a fixé. Sur chaque critère, il faut les amener à se justifier et donner des arguments. S’ils n’en sont pas capables, ils doivent alors recevoir la mission express d’avoir à le faire pour une prochaine entrevue d’évaluation, fixée six mois plus tard.

5 – Ce qui compte avant tout, chez les collaborateurs, ce sont les capacités de se lier au groupe de travail et de s’engager envers vous. Ces attitudes envers le collectif et envers le chef sont les garants du bon travail. C’est donc cela qu’il faut évaluer en priorité.

6 – L’évaluation et la notation des collaborateurs doivent se faire en fonction des définitions des missions et des postes qu’ils ont. Il n’y a rien à faire en dehors de cela. L’évaluation porte sur les contrats que l’on a passés avec l’entreprise et le chef de service. Il y a d’ailleurs des règles à respecter pour arriver à formuler cette évaluation.

7 – Une bonne évaluation résulte d’un entretien d’évaluation. Dans un tel entretien, on s’efforce par le dialogue de construire, avec le collaborateur, ses objectifs de travail et de définir les critères qui serviront ensuite à le noter. Après le premier entretien, c’est encore par le dialogue que l’on arrivera à situer le travail du collaborateur sur la grille des critères institués.


C — Le pilotage de projets

1 — Pour piloter un projet, il faut avoir une capacité de leadership. En effet, il faut être comme un « chef de bande ». Il faut que les gens vous suivent en vous faisant largement confiance. C’est leur adhésion au leader qui va faire la réussite du travail collectif et la performance du groupe projet.

2 — Pour piloter un projet, il faut que le chef projet manage son groupe dans les règles. Il doit, bien sûr, utiliser tous les pouvoirs qui lui ont été délégués pour sa mission. C’est en s’appuyant sur eux que le groupe doit normalement fonctionner. Les membres du groupe projet doivent respecter son rôle et jouer pleinement le leur. C’est un contrat moral qui lie tout le monde.

3 — Pour piloter un groupe projet, il faut savoir dialoguer, animer et accepter des idées venant de tous. Les capacités de communication du chef projet sont primordiales. Il faut que ce chef projet ait confiance dans la dynamique collective du travail et sache bien guider le groupe sans le brusquer ou le freiner.

4 — Le bon travail d’un groupe projet repose, certes, sur son leader, mais repose aussi fortement sur la bonne ambiance de travail interne. Il faut que les membres du groupe projet aient de fortes affinités pour que le travail soit performant. Chacun doit être capable de soutenir les autres et le chef projet, par-dessus tout, doit lui aussi être capable de soutenir les membres du groupe.

5 — Pour piloter un projet il faut tout d’abord être assez spécialiste du domaine du groupe projet. On ne peut pas bien piloter si on n’est pas le plus compétent sur ce domaine. On peut se servir d’experts, encore plus compétents, mais de toute façon, on aura largement les capacités d’évaluer leurs apports pour les intégrer s’il le faut.

6 — Pour piloter un groupe projet, il faut savoir être patient et attendre que les choses se mettent en place petit à petit. Il faut pouvoir évaluer les engagements des uns et des autres. Il faut pouvoir solliciter certains et non tous. Il faut donner des informations au bon moment. C’est donc tout un art que de faire ce pilotage.

7 — Lorsque l’on a un projet à piloter, les choses sont claires car chacun doit tenir sa mission de travail distribuée par le responsable. Il faut alors donner des instructions claires et ne pas hésiter à réprimander en public, à retirer des missions pour les donner à d’autres et à fixer des échéances précises.


D — Les techniques pour organiser, structurer et définir

1 — Pour structurer son service ou l’entreprise ou encore définir des missions et des postes de travail, il faut s’appuyer sur les différents sous-groupes qui ont toujours des avis différents sur ces affaires. L’organisation du fonctionnement, la définition des postes doit tenir compte des tensions internes et faire en sorte que les responsabilités puissent s’équilibrer.

2 — Pour organiser un groupe, un service, une entreprise et définir les responsabilités et les postes de travail, il faut que tout se passe dans une bonne ambiance. C’est la condition pour que les collaborateurs acceptent les définitions et s’engagent. Le leader doit alors montrer sa compréhension des divers besoins des différents collaborateurs et leur montrer son soutien.

3 — L’organisation et la définition des responsabilités sont guidées par la prise en compte des diverses compétences des collaborateurs. Ce sont leurs connaissances des problèmes et leurs savoir-faire qui doivent déterminer en premier la structure du travail et le contenu des postes de travail. Il est aussi évident que chaque type de production est lié à un type de structuration des responsabilités donné dans les ouvrages spécialisés.

4 — La structuration du service ou de l’entreprise, l’organisation du travail, la définition des postes… tout cela est l’affaire normale du responsable. Il doit être clair et assortir toutes les définitions qu’il donne d’instructions pour faire les choses et d’instructions pour ne pas outrepasser les responsabilités données. Il va de soi qu’il doit aussi poser les sanctions qui accompagneront tout « dérapage » dans la mise en œuvre de ce qu’il a défini.

5 — Pour structurer et organiser, il faut beaucoup discuter avec les uns et les autres. En effet, à travers ces discussions, jaillissent de bonnes idées dont on peut tirer profit. Les collaborateurs ne savent pas toujours qu’ils ont de bonnes idées. C’est au chef d’organiser des confrontations de points de vue pour en tirer des conclusions pertinentes. Les débats, de ce point de vue, ne sont pas des pertes de temps, ce sont des « boîtes à idées ». Le chef astucieux sait s’en servir.

6 — Pour structurer et organiser, il faut s’appuyer sur les pouvoirs et les droits qui sont donnés statutairement au chef ou au responsable. Son cahier des charges lui précise ce qu’il peut faire et il doit le faire dans le respect de ce cahier des charges. Personne ne pourra lui contester ce droit qu’il doit pleinement assumer.

7 — Si le chef ou le responsable sait créer autour de lui un groupe cohérent et dynamique, la structuration et l’organisation des tâches se feront d’elles-mêmes. Chacun dans l’adhésion aux objectifs du travail collectif, trouvera naturellement sa place. Le chef n’aura donc ensuite qu’à formaliser légèrement cette organisation.


E — Les moyens pour commander et exercer l’autorité

1 — Pour commander et se faire obéir, il faut être dans une bonne relation de sympathie avec les individus ou avec les groupes. On n’obtient rien par la force et la menace. Les gens ne doivent pas se « sentir commandés ». Ils doivent faire ce que vous demandez facilement, comme si c’était naturel, pour vous rendre un service qui « va de soi ».

2 — Pour commander et se faire obéir, il faut avoir préparé le terrain. Un groupe de collaborateurs sûrs doit toujours être prévenu à l’avance pour montrer ensuite « spontanément » l’exemple de l’obéissance. La plupart des autres, qui se comportent naturellement comme des moutons, suivront. Un peu d’habileté ne nuit pas à l’exercice de l’autorité.

3 — Pour commander et se faire obéir, il faut savoir donner des ordres irréfutables sur un ton irréfutable. Irréfutable, cela veut dire que celui qui reçoit l’ordre doit comprendre qu’il risque beaucoup à le contester et à ne pas l’exécuter. Pour qu’il comprenne cela, il suffit d’avoir fait quelques exemples auparavant.

4 — Pour commander et se faire obéir, il faut être apte au dialogue et savoir argumenter et débattre. On ne peut plus commander les gens comme au XIXe siècle. Une décision s’explique, un ordre se commente. Il faut le remettre dans son contexte et faire comprendre sa nécessité. Le chef du XXIe siècle, c’est celui qui sait expliquer avec les mots des subordonnés.

5 — Pour commander et se faire obéir, c’est intégralement lié à la personnalité du chef. Il y en a qui « ne passent pas ». Il y en a qui ont le don de séduire et d’entraîner en trouvant le ton et les mots justes. Savoir commander, avoir de l’autorité, c’est être capable d’entraîner par l’exemple les autres.

6 — Commander et avoir de l’autorité, c’est faire respecter son rôle de chef. Le chef qui sait être chef toujours et partout n’a pas de problème de commandement. L’autorité émane naturellement de sa position. Il est en droit de commander. Les subordonnés ont le devoir de suivre ses instructions.

7 — Le commandement et l’autorité du chef reposent sur ses compétences. Il est évident qu’il doit être obéi car il est celui qui connaît le fond des choses. Il est celui qui fonde ses commandements sur des raisons scientifiques et techniques. Il est chef pour cela et c’est pour cela qu’il commande et doit être obéi.


F — L’information et la communication

1 — Pour que les subordonnés intègrent les informations qu’ils doivent connaître, il faut mettre en place un système de vérification avec des sanctions à la clef. Si vous ne faites pas cela, il y aura toujours des gens pour dire « qu’ils n’ont pas été informés ». C’est trop facile d’accuser les chefs alors que ce sont les autres qui se ferment aux informations.

2 — L’envergure d’un chef se mesure à sa capacité de bien communiquer. S’il communique bien, les informations passent. Les collaborateurs sont réceptifs lorsque le chef sait s’y prendre pour parler au collectif. La bonne information et la bonne communication sont liées à la capacité du chef de mobiliser ses troupes.

3 — L’information et la communication sont des missions normales de rôle de manager. Des principes, des règles et des procédures définissent, à chaque niveau, ce qui doit être fait en matière d’information et de communication et comment cela doit être fait. Chaque collaborateur a droit à toute l’information nécessaire à la compréhension de sa place dans l’entreprise et à la réalisation de son travail. Le chef doit lui fournir cette information.

4 — L’information, dans l’entreprise ou le service, est une denrée stratégique. Le chef doit s’en servir pour atteindre ses objectifs et seulement pour cela. Le chef est parfaitement en droit de filtrer des informations. La communication qu’il fait doit toujours servir des objectifs stratégiques ou tactiques qu’il est seul à bien connaître.

5 — L’information et la communication, ce sont des outils permanents de management. Cela sert à mieux comprendre les problèmes ; cela sert à mieux les résoudre ; cela sert à être motivé pour mettre les solutions en œuvre. L’information doit être liée à une bonne communication. Pour cela, le chef doit payer de sa personne et aller au contact des personnes et des groupes.

6 — L’information et la communication, dans l’entreprise ou le service, concernent la diffusion des connaissances en tout genre, nécessaires pour que tous les collaborateurs fassent bien leur travail en étant motivés. La communication doit porter l’information et celle-ci doit toujours permettre au personnel de trouver les raisons de tout ce qui se passe dans l’entreprise ou le service.

7 — La communication (tout court) et la communication des informations ont pour finalité l’amélioration des relations de travail. Lorsque ces relations sont bonnes, les problèmes se résolvent facilement. L’ambiance de travail est créée par une bonne communication fondée sur le dialogue et par une information complète fondée sur la confiance.


G — La prise de décisions

1 — Une décision doit être précédée d’une succession de dialogues, de discussions et de débats. C’est en effet à travers tous ces échanges, que le responsable peut se forger une vision complète du problème. C’est aussi à travers tous ces échanges que des idées innovantes peuvent émerger.

2 — C’est le métier du manager et du responsable de prendre des décisions ; il est à un poste stratégique qui lui donne une bonne vision de tous les problèmes. L’important, ensuite, c’est que ces décisions soient exécutées sans faille. Pour ce faire, il faut que le chef sache imposer les décisions prises. Personne ne doit s’y soustraire.

3 — Lorsqu’un chef a de la personnalité, on attend de lui des décisions que tout le monde acceptera. Les bons chefs ont du « feeling » et savent prendre les décisions qui s’imposent. Tous les collaborateurs sont alors confiants dans ces décisions et les appliquent sans contestation.

4 — Les bonnes décisions reposent sur les bonnes analyses et les bonnes analyses reposent sur les compétences du chef. L’expertise impose les décisions du manager ou du directeur. Les personnels doivent se fier à ses connaissances et à son expérience.

5 – Il est dans la nature des responsabilités du chef qu’il prenne des décisions. Ces décisions doivent ensuite être appliquées par tous les collaborateurs qui doivent respecter le principe même de l’exercice de la fonction de direction.

6 — Une bonne décision, c’est celle qui se coule naturellement dans les bonnes relations de travail. Une bonne décision est tout de suite acceptée par les collaborateurs car elle raffermit la cohésion des équipes de travail et conforte la bonne ambiance collective. Il faut faire attention à ce qu’une décision ne provoque pas de tensions et de conflits.

7 — Une bonne décision face à un problème, c’est une décision qui en prépare d’autres. En effet, il faut qu’elle permette aux collaborateurs de croire certaines choses. Les décisions stratégiques et finales viendront ensuite. Les vraies raisons d’une décision n’ont pas à être évoquées devant les collaborateurs.


[image: e9782840016083_i0004.jpg] Résultats du test

• Comment utilisez-vous le pouvoir ?

Pour chaque thème, hachurez les cases portant le numéro de l’affirmation que vous avez notée 5 et qui correspond en fait à la façon (ressource) dont vous utilisez le pouvoir.

[image: e9782840016083_i0005.jpg]


Repérez ensuite la ligne ou les deux lignes dans lesquelles vous avez trois hachures ou plus.

Pour cette ligne (ou pour ces lignes), vous pouvez vous dire que vous utilisez assez bien la « ressource » (statut, compétences, force, etc.) indiquée en début de ligne. Vous en aurez la confirmation en allant lire les chapitres qui portent le titre de ces ressources.


• Quels sont vos points faibles au niveau du pouvoir ?

Hachurez pour chaque thème, les cases portant le numéro de l’affirmation que vous avez notée 0.

[image: e9782840016083_i0006.jpg]


Repérez la ligne ou les deux lignes dans lesquelles vous avez trois hachures ou plus.

Pour cette ligne (ou pour ces lignes), vous pouvez vous dire que vous n’utilisez pas comme il convient les ressources

(statut, compétences, force, etc.) indiquées en début de ligne.

Notez ces ressources sous-utilisées, puis revenez au premier tableau et regardez si vous avez au moins une hachure dans les lignes de ces ressources. Si c’est le cas, vous n’êtes pas totalement « bloqué » pour les utiliser et vous pouvez donc espérer en développer l’usage.

La stratégie d’affermissement de votre pouvoir doit passer par le développement de l’usage de ces ressources. Vous devez donc lire en priorité les chapitres qui portent le titre de ces ressources. Ils vous donneront des idées à mettre en œuvre pour renforcer votre pouvoir.



[image: e9782840016083_i0007.jpg] Quel homme, quelle femme de pouvoir êtes-vous ?

Ainsi que vous l’avez vu précédemment, pour évaluer votre utilisation du pouvoir il a été fait mention des sept ressources dont dispose le manager :



	le statut,

	les compétences professionnelles,

	la force,

	la ruse,

	la communication,

	l’affectivité,

	le charisme.


Pour analyser votre type de pouvoir, vous allez donc reporter vos résultats sur la figure ci-après.

[image: e9782840016083_i0008.jpg]

Vos points forts et vos points faibles en matière de pouvoir



En traçant votre profil, vous allez voir où votre point fort et vos points faibles se situent. Pour avoir un point fort, il faut que les points que vous obtenez sur une dimension, dépassent le milieu sur un rayon de la roue.

Ce profil va servir à décrire le type de manager que vous êtes dans l’exercice du pouvoir. Vous pourrez donc lire, en fonction des points obtenus, la description de votre profil. Si votre profil a la forme ci-dessous :

C’est que vous utilisez un peu toutes les ressources mais êtes loin d’exercer le pouvoir dans sa plénitude car, en tout point vous êtes au centre des rayons. La suite de l’ouvrage vous apportera de nombreuses idées pour affermir votre exercice du pouvoir.

[image: e9782840016083_i0009.jpg]

Profil de celui qui utilise toutes les ressources




[image: e9782840016083_i0010.jpg] Les sept natures du manager

• Le « statutaire » : manager qui utilise avant tout son statut

Si votre point « statut » est le plus éloigné du centre de la cible, vous êtes de type « statutaire ».

Ce résultat veut dire que vous connaissez les droits qui sont attachés à votre statut, à votre fonction et à votre rôle dans l’entreprise, dans votre service ou dans votre groupe. Vous les utilisez souvent pour bien montrer que c’est vous le chef. C’est ainsi que vous rappelez les gens à l’ordre, c’est-à-dire, à l’exercice de leurs devoirs et de leurs responsabilités. Vous ne manquez pas de convoquer les uns et les autres, pour leur rappeler que vous êtes le décideur mais aussi pour leur préciser leurs instructions de travail, pour leur communiquer vos façons de voir. Vous êtes d’ailleurs très à cheval sur la nécessité qu’ont vos collaborateurs de respecter vos consignes et de travailler comme vous le demandez.

Vous faites connaître, en face-à-face, comme en réunion de travail, vos critères d’évaluation. Vous connaissez bien ce que vous pouvez faire pour récompenser ou réprimander ceux qui ne travaillent pas bien.

Vous utilisez les règlements pour gratifier ou sanctionner ceux qui le méritent. Là dessus, tout le monde connaît vos prérogatives et personne ne les conteste. Vous utilisez les marges de manœuvre que vous avez pour donner des gratifications à ceux qui respectent bien vos façons de voir et qui soutiennent vos projets.

Vous êtes attentif aux opposants et aux contestataires de tout poil et vous les faites rapidement rentrer dans le rang en leur rappelant, tout simplement, les règles et votre responsabilité de chef. Comme vous êtes à un certain niveau dans la structure de l’entreprise, vous avez noué des contacts avec de nombreux collègues qui sont dans des postes de responsabilité similaire. Vous pouvez vous servir de leurs conseils pour apporter des réponses à vos collaborateurs.

Votre statut vous a permis aussi de développer des relations avec vos supérieurs hiérarchiques.

Vous rappelez quelquefois ces relations à vos collaborateurs pour bien montrer que vous avez le soutien de la structure hiérarchique de l’entreprise. Vous n’oubliez pas de signer vos lettres de mission et vos notes de service du titre exact que vous avez dans l’entreprise.

Si vous avez lu ce portrait parce que votre premier profil faisait apparaître que vous utilisiez essentiellement votre statut pour exercer votre pouvoir, vous allez être intéressé par la lecture des chapitres de la deuxième partie consacrés à l’utilisation des autres ressources du pouvoir.


• Le « compétent » : manager qui utilise avant tout ses compétences

Si votre point « compétence » est le plus éloigné du centre de la cible, vous êtes de type « compétent ».

Ce résultat signifie que vous estimez que vous avez ce poste grâce à vos compétences professionnelles que vous devez mettre en œuvre. Vous aimez faire la démonstration de vos compétences professionnelles. Vous saisissez de nombreuses occasions pour montrer à vos collaborateurs « comment il faut faire ».

D’ailleurs ceux-ci reconnaissent votre savoir et votre savoir-faire. C’est en fonction de cela que vous donnez des instructions précises de travail et que vous exigez qu’elles soient suivies. Tous vos collaborateurs savent que vous évaluez leur travail sur la qualité technique. Vous exigez qu’ils soient formés.

De votre point de vue, une bonne décision s’appuie sur un dossier technique bien fait et sur une argumentation rationnelle. Lorsque vous allez trouver vos supérieurs, vous cherchez toujours à leur démontrer la justesse de votre approche professionnelle. Pour vous, les autres critères passent toujours après. Vous cherchez à vous faire reconnaître comme un spécialiste de votre domaine dans votre entreprise. Vous donnez souvent « un avis d’expert » dans les groupes de travail. Vous êtes satisfait lorsque l’on vous charge d’un audit ou d’un bilan pour lesquels vos compétences seront sollicitées.

Pour vous, il est évident que vos collaborateurs doivent être dans des postes en fonction de leur compétence. Le plus compétent doit avoir plus de responsabilité et avoir autorité sur le moins compétent, notamment pour les groupes-projet. Par ailleurs, les avis du plus compétent priment sur ceux des autres. Vous êtes donc surtout à l’écoute des arguments et des remarques qui peuvent venir de vos collaborateurs qui ont fait preuve de leur savoir et savoir-faire.

Si vous avez lu ce portrait parce que votre premier profil faisait apparaître que vous utilisiez essentiellement vos compétences pour exercer votre pouvoir, vous allez être intéressé par la lecture des chapitres de la deuxième partie consacrés à l’utilisation des autres ressources du pouvoir.


• Le « fort et dur » : manager qui utilise avant tout sa force

Si votre point « force» est le plus éloigné du centre de la cible, vous êtes de type « fort et dur ».

Ce résultat signifie que vous pensez qu’à un poste de management, on est aussi dans un poste de commandement et que l’on doit donc savoir s’imposer. Pour s’imposer, vous pensez qu’on doit être ferme et savoir donner des ordres sur un ton qui ne laisse pas la place à la discussion. De votre point de vue, d’ailleurs, une telle « discussion » avec les collaborateurs est toujours une sorte de contestation.

Les contestataires, les mous et les velléitaires, voilà les types de collaborateurs que l’on doit savoir « remettre sur le bon chemin ». Pour cela, il faut savoir leur montrer qui commande. Vous pensez qu’il est donc nécessaire de faire des démonstrations d’autorité: convoquer pour «passer un savon », réprimander publiquement, retirer un travail à un mauvais collaborateur, supprimer des primes ou des avantages… Dans votre direction ou votre service, il y a un « tableau d’honneur ». Ceux qui y sont ont des gratifications. Ceux qui n’y sont pas et qui n’y ont pas été pendant longtemps, sont prévenus des sanctions qu’ils encourent. Un chef a toujours quantité de moyens de sanctionner les « mauvais » et, là-dessus, il ne faut pas hésiter. Si l’on fait des exemples, cela sert de leçon aux autres.

Vous pensez qu’une grande partie des gens marchent bien si on les encadre fortement. S’il en est besoin, il faut faire venir des supérieurs pour les rappeler à leurs devoirs.

Si vous avez lu ce portrait parce que votre premier profil faisait apparaître que vous utilisiez essentiellement votre force pour exercer votre pouvoir, vous allez être intéressé par la lecture des chapitres de la deuxième partie qui sont consacrés à l’utilisation des autres ressources du pouvoir.


• Le « malin-rusé » : manager qui utilise avant tout la ruse et l’influence

Si votre point « ruse» est le plus éloigné du centre de la cible, vous êtes de type « malin-rusé ».

Vous pensez que de nos jours, on ne peut plus rien demander directement aux gens. Ils sont trop individualistes et cherchent avant tout à faire ce qui les intéresse. Par ailleurs, vous pensez aussi que l’époque veut que l’on soit « soft » dans le commandement. On ne peut plus rien exiger directement. Le

« commandement » ne peut plus être de type militaire. Il faut « mettre des gants » pour solliciter les uns et les autres. Le bon chef est, selon vous, celui qui sait observer ses collaborateurs comme ses chefs et trouver leurs points faibles. Il y a un point faible chez tout le monde. C’est à partir de ces points faibles que l’on peut alors faire passer ses idées et surtout obtenir ce que l’on veut. Rien ne sert d’exiger en force ou de passer des heures à palabrer. Il faut savoir sortir les deux ou trois arguments qui vont faire mouche chez telle ou telle personne, car on aura détecté ses points faibles, c’est-à-dire ses objectifs cachés, ses priorités ou encore ce à quoi il tient par-dessus tout. Agir de cette façon relève, selon vous, plus de l’intelligence que de la ruse, et permet de ne pas se laisser noyer par les tâches quotidiennes.

Vous pensez aussi qu’il n’est pas interdit qu’un chef puisse se servir des gens qui lui sont proches (dans l’esprit) pour faire passer des directives et des idées. S’il y a des choses qui ne vont pas comme vous le voulez, vous trouvez toujours des collaborateurs pour expliquer exactement pourquoi cela ne va pas. Il faudra bien récompenser ces collaborateurs, mais un chef a toujours quantité de moyens de récompenser, sans que cela ne se voie trop, ceux qui l’aident à faire marcher les choses.

Si vous avez lu ce portrait parce que votre premier profil faisait apparaître que vous utilisiez essentiellement la ruse dans l’exercice de votre pouvoir, vous allez être intéressé par la lecture des chapitres de la deuxième partie consacrés à l’utilisation des autres ressources du pouvoir.


• Le « communicateur » : manager qui utilise avant tout la communication

Si votre point « communication » est le plus éloigné du centre de la cible, vous êtes de type « communicateur ».

Vous pensez que cela n’est pas pour rien que notre époque est celle de la « communication » et que cette dernière soit tant à la mode. Maintenant les gens veulent être considérés, ils veulent qu’on leur explique le pourquoi du comment de toutes les décisions. Il n’y a pas que les hommes politiques qui doivent « communiquer », les managers aussi. Ainsi, vous pensez qu’un chef doit être un « communicateur ». Cela veut dire qu’il doit prendre du temps pour discuter avec ses collaborateurs comme avec ses supérieurs.

Vous voyez trop autour de vous des collègues qui pensent que discuter, réunir les gens pour faire le point et prendre des décisions après concertation, c’t perdre du temps. Vous avez d’ailleurs bien constaté que, si on y met les formes et que si l’on prend le temps de débattre et de rencontrer les gens, beaucoup de choses marchent mieux. Les incompréhensions tombent et les gens vous estiment davantage car ils vous connaissent mieux. Communiquer, pour vous, ce n’est donc pas une perte de temps. Au contraire, ensuite, lorsqu’il faut vraiment aller vite, et bien le terrain est préparé à l’avance et l’on peut être plus efficace.

Vous pensez aussi, que l’information est un outil à la disposition des managers. Il n’y a pas de raison de tout transmettre aux collaborateurs. Ils risquent essentiellement d’être submergés. C’est donc au chef à se servir comme il l’entend de la diffusion des informations pertinentes.

Si vous avez lu ce portrait parce que votre premier profil faisait apparaître que vous utilisiez essentiellement la communication dans l’exercice de votre pouvoir, vous allez être intéressé par la lecture des chapitres de la deuxième partie consacrés à l’utilisation des autres ressources du pouvoir.


• Le manager qui utilise avant tout l’affectivité : « l’affectif »

Si votre point « affectivité » est le plus loin de centre de la cible, vous êtes de type « affectif ». Vous utilisez essentiellement votre affectivité et les relations affectives que vous savez nouer pour exercer votre pouvoir.

Vous pensez que vous êtes dans un milieu de travail où les relations affectives ont une grande importance. Le management, en général, néglige trop, de votre point de vue ce type de relation. Mais il faut bien voir que de nos jours, les gens sont perpétuellement frustrés de relations affectives. Le monde est dur, le travail est dur, les enfants et la famille ne sont plus ce qu’ils étaient du point de vue de l’affectivité… Il faut se servir ce qui leur manque le plus, c’est-à-dire l’affectivité. Établir de bonnes relations, cela vous savez le faire. Lorsque vous avez de bonnes relations avec quelqu’un, un collaborateur comme un chef, alors vous vous sentez à l’aise et tout va mieux. D’ailleurs vous avez remarqué que les gens se détendent avec vous. La relation affective permet de faire passer des messages sans que l’on soit obligé de tout décortiquer et surtout de tout formaliser. D’ailleurs, le travail contemporain exige trop de rationalité. Il faut toujours des « procédures », des « référentiels », des comptes-rendus…

Tout cela tue la spontanéité et l’inventivité. Il faut, après vous, en revenir à des relations plus immédiate, moins complexe… en un mot centrées sur la relation affective. Lorsque cette relation ne peut pas s’établir, car il y en a qui en ont peur, alors, on ne va pas s’amuser à leur faire une psychothérapie, on va leur permettre de changer d’équipe ou de service. Il faut qu’ils puissent trouver un chef avec qui ils pourront établir une bonne relation affective. C’est alors dans ce type de relation affective qu’ils pourront donner tout ce qu’ils ont dans le ventre. La relation affective, c’est la base de la motivation des troupes.

Si vous avez lu ce portrait parce que votre premier profil faisait apparaître que vous utilisiez essentiellement l’affectivité dans l’exercice de votre pouvoir, vous allez être intéressé par la lecture des chapitres de la deuxième partie consacrés à l’utilisation des autres ressources du pouvoir.


• Le « charismatique » : manager qui utilise avant tout son charisme

Si votre point « charisme » est le plus éloigné du centre de la cible, vous êtes de type « charismatique ». Vous utilisez essentiellement votre charisme et les différents ressorts de la communication pour exercer votre pouvoir. Le charisme repose sur l’utilisation :



	d’une relation quasi-affective avec des « suiveurs »,

	de la communication et,

	de quelques propriétés spécifiques de votre personnalité.


Si vous lisez ce portrait qui vous correspond, on peut dire de vous que :



	vous êtes particulièrement représentatif de la collectivité à la tête de laquelle vous êtes. En effet, pour l’entraîner derrière vous, vous avez pu saisir l’essentiel de ses valeurs profondes. Par delà vos capacités d’empathie pour saisir ce que les gens attendent du collectif, vous avez des capacités d’animateur. Ce sont en partie ces dernières qui vous ont permis de construire, au cours de très nombreux échanges en tout genre, ces valeurs collectives que vous incarnez maintenant.

	vous pensez que pour entraîner les gens, il faut d’abord avoir des convictions et une vraie « vision ». Cette vision est en résonance avec celle des collaborateurs qui croient en vous ; il faut ensuite, savoir leur parler en toutes circonstances et surtout durant les groupes de travail. C’est là que se forgent le collectif et la confiance.

	la confiance vous apparaît comme un mot clé dans l’exercice du pouvoir. Pour être obéi, il faut être cru et, pour être cru, il faut que les gens aient confiance en vous. La confiance se met en place dans les épreuves vécues au quotidien, mais aussi et surtout à travers une communication authentique et respectueuse des autres. Une communication capable, aussi, de leur démontrer qu’avec leurs valeurs et avec ce qu’ils pensent, ils peuvent aller plus loin. Leur montrer ce chemin, vous pensez que c’est justement là le rôle essentiel du vrai chef.

	contrairement à d’autres chefs assez méprisants vis-à-vis de leurs collaborateurs, vous pensez qu’il faut toujours porter sur eux un regard bienveillant. C’est là aussi une des conditions de la confiance. C’est la condition pour qu’ils vous suivent et que vous ayez, sur eux, ce soi-disant « pouvoir » après lequel tous les patrons du monde courent.


Si vous avez lu ce portrait parce que votre premier profil faisait apparaître que vous utilisiez essentiellement votre charisme pour exercer votre pouvoir, vous allez être intéressé par la lecture, des chapitres de la deuxième partie consacrés à l’utilisation des autres ressources du pouvoir.



[image: e9782840016083_i0011.jpg] Comment élaborer votre plan stratégique pour développer votre pouvoir ?

Le test que vous avez fait vous a révélé vos habitudes en tant chef en vous donnant votre « profil d’exercice du pouvoir ». Vous avez vu que, dans ce profil, vous aviez des zones « en creux », c’est-à-dire qu’il laissait apparaître des ressources que vous n’utilisiez pas ou dont vous vous préoccupiez moins.

Prenons pour exemple le profil ci-dessous :

On voit nettement qu’il est déséquilibré vers la gauche de la cible. Le responsable qui a un tel profil néglige d’appuyer son pouvoir sur le « statut », la « force » et la « ruse ». Il se repose sur ses « compétences », son « charisme », les relations « d’affectivité » et la « communication ».

[image: e9782840016083_i0012.jpg]

Exemple de profil d’usage des ressources de pouvoir



Si ce responsable veut développer ses ressources de pouvoir, il doit choisir de développer ses capacités à se servir de son « statut », de la « force » et de la « ruse ».

Imaginons qu’il ne se sente pas capable de développer la ressource « ruse ». Il peut choisir de s’affirmer en maîtrisant mieux les ressources « statut » et « force ». Ayant défini sa stratégie de développement personnel (mieux se servir de son statut et de sa force), il va alors consulter les chapitres « Se servir de son statut » p. 43, et « Se servir de sa force » p. 83.

C’est donc en fonction des « creux » de votre profil et de vos propres motivations que vous allez définir votre propre stratégie de développement personnel.

Vous irez ensuite lire les chapitres qui vous concernent en vous efforçant de faire les exercices proposés.




Deuxième partie

Développez vos capacités à exercer le pouvoir

Chacun des managers, des responsables de service ou d’équipe est performant dans l’utilisation de deux ou trois ressources de pouvoir. Or, comme nous l’avons vu, les ressources du pouvoir sont au nombre de sept :



	le statut,

	les compétences,

	la force,

	la ruse,

	la communication,

	l’affectivité,

	le charisme.


Vos réponses au test de la première partie vous ont permis de repérer les ressources dont vous vous servez le moins. Pour être plus performant, il s’agit pour vous de mieux connaître ces ressources et d’apprendre à vous en servir. Vous devez donc aller lire les chapitres concernant ces ressources.





I

Mieux se servir de son statut

Il faut que vous preniez conscience des pouvoirs que vous donne votre statut.

Vous êtes Président de…, Directeur de…, Chef de… , Responsable de… , ce titre vous donne un positionnement hiérarchique qui assoie un certain nombre de vos pouvoirs. Ces pouvoirs reposent d’abord sur l’ensemble des « droits » qui sont attachés officiellement ou par habitude à votre statut. Ces pouvoirs reposent aussi sur l’attitude naturelle d’un grand nombre de personnes qui est de se rallier automatiquement à celui qui est désigné comme le chef. Beaucoup de gens ont une âme de « suiveurs » et cherchent la sécurité dans l’obéissance au plus fort.

Ces pouvoirs reposent enfin sur votre insertion dans un réseau hiérarchique qui participe à la structuration générale de l’entreprise. Vous êtes « chef de » comme d’autres le sont pour d’autres choses. Vous êtes, avec eux, un rouage essentiel de la marche collective du travail.

Il faut que vous appreniez à mieux vous servir des ressources explicites et implicites qui sont liées à votre « statut ». Les conseils ci-dessous sont faits pour cela.

[image: e9782840016083_i0013.jpg] Affirmez vos droits

Avez-vous bien fait le tour de vos « droits » de faire, de décider, de juger… attachés contractuellement ou par habitude à votre statut ? Ce n’est pas sûr. Il convient d’y réfléchir et, ensuite, d’exploiter systématiquement ces « droits ».

• Vous avez le droit de savoir

Mettez en œuvre systématiquement ce droit pour affirmer votre pouvoir. Voici des actions que vous pouvez réaliser pour vous habituer à vous servir des ressources de votre statut.

Convoquer, dès que vous avez vent de quelque chose, ou que des divergences apparaissent ou que des erreurs semblent faites, tel ou tel collaborateur pour « qu’il vous informe » sur tel ou tel événement. Il ne s’agit pas de faire une réelle enquête systématique. Il s’agit uniquement de montrer à tout le monde que vous pouvez « convoquer » qui bon vous semble pour vous faire une idée sur une question quelconque.

Dans ces « convocations pour savoir », il y aura aussi les convocations de protagonistes de tensions et de conflits internes. Dans ce cas la « convocation » tourne à la « séance de régulation de conflit ». Là aussi, il faut assumer, c’est-à-dire ne pas avoir peur de la faire. Tout le monde saura que s’expliquer devant vous et que vous leur avez donné des consignes pour dépasser leur différend. C’est par ce que vous aurez fait cela et parce que tout le monde sera au courant que vous aurez affirmé votre pouvoir en assumant votre statut.

Puisque vous êtes le chef, le hiérarchique, il va de soi que vous avez le « droit de savoir ». Tout le monde accepte la norme qui va avec le statut du responsable qui est de « lui rendre des comptes ». On oublie trop souvent de faire fonctionner cette règle. Vos adjoints, vos subordonnés pourront donc régulièrement être invités à vous faire un court rapport d’activité. Ce rapport, écrit, pourra être discuté avec eux et vous pourrez faire vos commentaires de félicitations ou de réprimande de vive voix.

Demandez des informations à vos supérieurs

Ce « droit de savoir » ne s’exerce pas uniquement en ce qui concerne vos collaborateurs. Si vous êtes à votre poste, dans la structure hiérarchique, vous avez aussi le « droit de savoir » tout ce qui concerne la hiérarchie et l’entreprise en général.

Vous devez exercer votre « droit de savoir » envers vos propres chefs. Il faut donc que vous alliez chercher auprès d’eux des informations en tout genre qui sont destinées à mieux vous permettre d’exercer votre mission. Vos chefs ne vous trouveront pas « casse-pieds », ils vous jugeront impliqués et pro-actifs. Ces informations qu’ils vous doivent de par votre statut seront pour vous une ressource de pouvoir. Avoir des informations générales et stratégiques pour les collaborateurs est un signe de pouvoir. Que penser d’un chef « qui n’est au courant de rien », qui apprend les choses importantes par les syndicats ou par ses propres collaborateurs qui vont faire les serviles auprès des super-chefs ? Un chef dont on sait qu’il sait plus qu’il n’en dit est un chef qui affirme son pouvoir de vrai chef.

Aller chercher des informations auprès des supérieurs et des autres membres de la structure hiérarchique de l’entreprise a un autre effet très important sur l’affirmation de votre pouvoir : cela vous permet de mieux vous intégrer dans la structure hiérarchique.

En allant demander des informations à votre supérieur ou à votre collègue de même rang que vous, vous lui apportez vous-même des informations pertinentes qui conforteront son savoir sur l’entreprise. Vous renforcerez ainsi les liens « de clan hiérarchique » que vous avez avec lui. Nous verrons plus loin comment, pour renforcer votre pouvoir, vous devez renforcer tous les liens de travail et de partenariat avec tous les autres membres de la structure hiérarchique. Échanger des informations est un moyen de faire cela.



• Vous avez le droit de juger

Nous venons d’en parler. Un chef de… du moment qu’il doit assumer des objectifs, qu’il a en charges des missions « officielles », peut toujours formuler des jugements sur le travail de ses subordonnés. Affirmer de tels jugements, c’est affirmer son pouvoir.

Formulez vos évaluations assez régulièrement dans différentes occasions.

Vous pouvez faire des évaluations globales dans le journal de l’entreprise, faire un éditorial sur l’intranet de votre service, donner votre sentiment sur le travail collectif à l’occasion d’une réunion de vos collaborateurs… Il y a de multiples occasions qui s’offrent à vous. C’est à vous de penser à formuler vos jugements. De même, ces évaluations, du travail, des orientations, des usages des moyens, de l’engagement… pourront être faites auprès de chacun de vos collaborateurs lors des « convocations » dont nous avons parlé ci-dessus.

Le droit de juger ne doit pas être un droit de « casser vos collaborateurs ». Les jugements servent, certes, à affirmer votre pouvoir, mais ils servent aussi à orienter le travail et à stimuler vos subordonnés. Le droit de juger doit s’affirmer, mais il faut s’exprimer avec modération et considération pour les collaborateurs. Il ne faut pas mal se servir de ce droit et faire que son usage soit contre-productif.

Faites connaître vos critères de jugement

Vous avez donc, de par votre statut, le droit de juger le collectif et les individualités. Et si vous êtes à ce poste, c’est que vous l’avez mérité et que vos critères de jugement ont quelque efficacité reconnue par l’entreprise ainsi que le montre l’évolution de votre carrière. Il convient donc de les faire connaître, ce qui satisfera tout le monde en permettant à chacun d’orienter son travail en fonction de vos critères. Il y a de multiples façons de faire connaître vos critères de jugement : les écrire dans des lettres de mission, les rappeler lors des réunions de travail, les formuler dans des entretiens individuels de convocation, les écrire dans des textes officiels (charte de fonctionnement, livret d’accueil, éditoriaux de journal interne, textes de référence de l’intranet…). Vous pouvez aussi, lors de réunions de travail, prendre telle ou telle activité de tel ou tel groupe et en faire l’analyse, avec vos critères, devant tout le monde.

La connaissance par tous de ces critères va renforcer votre droit à la réprimande et aux gratifications.



• Vous avez le droit de réprimander et de gratifier

Ce droit va avec votre statut. Même si cela n’est pas dit explicitement dans votre cahier des charges, il va de soi, pour tout le monde que le chef peut féliciter ou réprimander. Faites connaître vos félicitations ou vos réprimandes. Bien sûr, vous pouvez féliciter ou réprimander en entretien privé. Mais pour asseoir votre pouvoir lié à votre statut, il faut « publiciser » vos gratifications et réprimandes. Les félicitations et les reproches aux collaborateurs peuvent être faits devant d’autres, mais attention, veillez à ne jamais humilier vos interlocuteurs. Les reproches sont faits pour stimuler et non pour blesser et déclencher des ressentiments définitifs. Si vous vous en sentez capable, organisez des « tableaux d’honneur », des « bilans annuels d’évaluation », des « tableaux de production »… des « tableaux de bord » qui montrent à tous les performances et les échecs des uns et des autres.

Ce n’est pas pour rien que la société a inventé les « distributions de médailles ». Il y a beaucoup de collaborateurs qui sont normalement vaniteux et qui seront valorisés fortement par une félicitation publique, un prix de quelque chose, une première place à un tableau d’honneur…

Réfléchissez donc pour savoir ce que vous avez organisé pour faire connaître vos félicitations ou vos réprimandes. Regardez autour de vous pour savoir ce que les autres patrons ou directeurs ont organisé pour cela.


• Vous avez le droit d’organiser et d’aménager le travail et les relations de travail

Tout le monde connaît des anecdotes où, pour affirmer son autorité, un nouveau chef remplace des collaborateurs, promeut certains, en met d’autres « au placard ». La réorganisation est un droit du supérieur et lui permet d’affirmer son pouvoir. Évidemment la structure de l’entreprise est définie, évidemment les postes de travail sont déterminés par des cahiers des charges, mais, plus on est haut placé dans la hiérarchie, plus on a le droit d’intervenir pour faire évoluer tout cela. Il ne faut pas vous priver de ce droit d’intervention. Chaque fois que vous le ferez, vous affirmerez votre pouvoir. On sait très bien que les postes, les procédures de fonctionnement… ne peuvent être définis dans leurs moindres détails et que des aménagements spontanés se font. Il ne faut pas en laisser l’initiative aux collaborateurs. C’est à vous de régler ces problèmes. Vous avez le droit d’intervenir là-dessus. Bien organiser son entreprise, son service, son équipe… c’est une des missions du chef que personne ne pourra vous contester.

Il vous faudra donc régulièrement redéfinir avec les personnes concernées les relations de travail, les manières de procéder et quelques fonctions. Bien entendu, il faudra diffuser vos décisions. Les gens se diront : « le chef exerce ses droits ». C’est en se disant cela que votre pouvoir se trouvera conforté.

Pour exercer votre droit d’organiser et d’aménager le travail, vous pourrez, si l’affaire est d’importance, solliciter les membres de la structure hiérarchique de l’entreprise. Le D.G. peut être sollicité, la D.R.H. aussi. C’est à vous de faire valoir la nécessité des transformations que vous voulez faire. D.G., D.R.H. et autres instances sont naturellement à votre écoute sur ces sujets. C’est vous qui êtes sur le terrain, c’est vous qui devez prendre vos responsabilités pour mieux faire tourner la structure dont vous avez la charge.

Vous savez bien que les personnels disent entre eux : « il a réussi à faire redéfinir le poste d’untel, il est fort ». Il vous faudra donc faire ce genre de démonstration de force. Bien entendu, comme toujours, démonstration de force enveloppée de mousse et de velours ! C’est-à-dire après discussion avec les uns et les autres, après examen collectif de plusieurs solutions et après que vous ayez largement argumenté sur vos propres solutions.


• Vous avez le droit le droit de réaménager les espaces de travail

On prend souvent l’habitude de considérer que les espaces de travail dont nous disposons sont inchangeables et immuables. Or tous les murs ne sont pas des « murs porteurs » et en faisant tomber quelques cloisons, on peut se trouver devant des espaces entièrement nouveaux.

Le chef, toujours dans l’objectif de rendre plus efficace le travail collectif, peut disposer de l’espace : il est « le maître de l’espace de travail ».

Une réflexion sur les plans des locaux à disposition permettra de se rendre compte des possibilités de réaménagement. En étant guidé par quelques objectifs clairs (rapprocher certains, faciliter les circulations, les rencontres…), le responsable aidé par le service des travaux intérieurs, peut décider du réagencement des locaux.

La vraie et forte démonstration de pouvoir lié au statut est aussi de s’attribuer le bureau le plus spacieux, le plus confortable et le mieux positionné pour avoir accès aux collaborateurs, tant pis si cela fait grincer des dents.

Partout dans toutes les entreprises, les bureaux des responsables sont mieux aménagés que les autres. Les chefs marquent ainsi leur importance et leur pouvoir. En tant que responsable, vous êtes donc en droit de demander à votre hiérarchie (ou de le faire directement si vous avez le pouvoir de décision) des meubles et des aménagements spécifiques pour votre bureau. Certaines grandes entreprises ont même codifié ce à quoi avaient droit les responsables pour l’aménagement de leurs bureaux : les « Directeurs » ont droit à tel type de moquette, à tel genre de bureau… ; les « directeurs adjoints » à tel autre type de moquette et de bureau… et ainsi de suite).


• Vous avez le droit de fixer des rythmes de travail

Dans une entreprise, un service, un groupe-projet, le travail est « rythmé » par des phases de travail assez précises : les arrivées, les pauses, les réunions, les rituels collectifs, les départs… tout se met en place d’une manière assez informelle. Les personnels disent : « on a l’habitude de faire ceci à tel moment ». Le chef a le droit de fixer le rythme des phases importantes de travail. C’est à lui de décider aussi des échéances des travaux en cours, des résultats des groupes-projet… Il est « le maître du temps ». Il faut qu’il se serve de ce droit.

Les réunions efficaces de travail doivent durer 1 h 30 ; les réunions de direction commencent à 8 h et non 8 h 30 ; quitter le bureau ne se fait pas avant 18 h, sauf autorisation spéciale ; les réunions de bilan ont lieu tous les 3 mois ; le journal d’entreprise paraît tous les 15 jours ; les news de l’intranet sont renouvelées toutes les semaines…

Bien entendu, comme toujours, ces décisions sur les rythmes temporels, ne sont pas abruptes. Elles se font après consultation. Mais le chef reste, quoi qu’il arrive le « maître du temps ».

Vous devez donc, pour affirmer votre pouvoir à travers votre statut, examiner les habitudes de l’entreprise et regarder là où vous pouvez mettre votre « griffe ». Vous avez des décisions de changement de rythmes à prendre. Que cela ne vous paraisse pas futile. Surtout s’il faut rappeler les horaires à un certain nombre de collaborateurs qui ont fini par aménager les horaires à leur guise.

Il en est de même sur le respect par tous des horaires collectifs et de la participation aux groupes de travail.

Il y a des gens qui arrivent systématiquement en retard. Ils signifient par là qu’ils veulent sauvegarder une partie de leur autonomie. Ils vous contestent votre rôle de « maître du temps ». Il y aussi des gens qui ne viennent pas aux réunions que vous programmez. Ils ont toujours de bonnes raisons. Mais là-dessus, c’est votre raison qui prime. Vous devez leur demander de se libérer pour la date et l’heure que vous avez fixées. C’est votre prérogative de chef et vous ne devez pas l’abandonner. Il y a d’ailleurs une bonne raison pour imposer vos dates et vos horaires : c’est que vous avez, dans votre emploi du temps, des contraintes d’ordre supérieur au leur.
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C’est un constat extraordinaire et général de voir que dès qu’il y a un chef nommé, il se forme autour de lui un groupe d’affidés, de supporters. La plupart de gens aiment se mettre sous la protection des puissants pour pouvoir être tranquilles.

Il faut donc que vous sachiez reconnaître les craintifs et les « lèche-bottes » qui vous soutiendront si vous les protégez. Pour les repérer, c’est assez simple. Ce sont des collaborateurs qui viendront spontanément vers vous, sous des prétextes divers : ils veulent un renseignement, ils veulent un conseil, ils vous apportent une information, ils vous présentent un travail, ils vous informent de quelque chose qu’ils ont découvert.

• Recevez-les, écoutez-les avec attention et valorisez-les

Pour les valoriser, donnez-leur des signes d’intérêt et des petites gratifications verbales : « merci beaucoup », « c’est une information intéressante », « on se reverra là-dessus »… Ces personnes qui cherchent naturellement une protection et une valorisation, vous devez en faire un véritable groupe de supporters. Un « supporter », c’est celui qui croit en vous et qui va partout vanter vos mérites. Un supporter, c’est celui qui va vous admirer et expliquer le bien fondé de vos actions. Un supporter, pour un chef, c’est donc un important « instrument de communication ».


• Envoyez-les transmettre vos idées

En échange de votre protection et de vos gratifications, vous devez donc les « instrumentaliser » pour qu’ils communiquent pour vous et vos idées. Il n’y a pas de mal à cela, c’est ce qu’ils cherchent - car cela les valorisera aux yeux des autres - et, consolider votre pouvoir est un bien collectif pour la bonne marche de l’entreprise ou du service. Tout le monde sait que les chefs branlants dans leur pouvoir desservent finalement les résultats collectifs de l’entreprise. Tout ce que vous devez entreprendre pour eux a un unique but : les sécuriser et les valoriser. Plus vous ferez cela, plus ils vous seront attachés et plus votre pouvoir sera renforcé. Nous allons examiner, une à une, toutes les actions que vous pouvez faire pour atteindre cet objectif.


• Confiez-leur des « missions spéciales de confiance »

Il y a quantité de petits travaux supplémentaires de « confiance » à leur demander. Inventez-en un pour chacun et traitez cela en particulier avec eux. Ils doivent à chaque fois faire les choses discrètement et vous en rendre compte aussitôt celles-ci exécutées. Il peut s’agir d’une mission de collecte de données, d’une mission de renseignement, d’une demande de prise de contact avec tel ou tel groupe expert, de faire un petit rapport de lecture, de faire une recherche d’archives… À chaque résultat, vous ne manquerez pas de les remercier chaleureusement. Ils pourront réussir très bien certaines missions et en tirer profit pour eux-mêmes. Ne les en empêchez pas. Laisser faire comme si tout le mérite leur en revenait. Si vous leur faites remarquer qu’ils vous doivent leur gloire, ils en seront mécontents car ils pensent qu’ils ne la doivent qu’à eux-mêmes. La vanité et la non-reconnaissance sont des réactions courantes et très fortes. Aidez-les, poussez-les, faites comme si tout venait d’eux. En bref, faites-en des alliés pour les temps futurs.


• Amenez-les en déplacement avec vous

Rien de plus valorisant pour un suiveur, que d’être emmené par le chef dans ses déplacements de prestige (visite, tournée de bilan, voyage d’études…). Vous pouvez aussi les amener à des réunions de travail et leur donner un rôle d’observation de certains points ou de prise de notes et de rédaction de synthèse. Vous les présenterez comme vos collaborateurs chargés de vous aider sur tel ou tel point. Veillez à ne pas faire de favoritisme (pas de chouchou ostentatoire). Tout le monde doit avoir droit à sa récompense et aux attentions du chef. Faites aussi attention au « qu’en dira-t-on ». Les envieux et vos compétiteurs sont à l’affut de vos erreurs.


• Ayez des rencontres informelles avec eux

Vous devez les inviter sans les autres à des regroupements informels que vous organiserez spécialement : fête pour la réussite de l’un d’entre eux, repas collectif à propos d’une chose ou d’une autre, partage d’une occasion impromptue qui se présente (accueil d’une personnalité, visite organisée d’un site, d’une autre entreprise, d’un salon, d’un prestataire de service). Dans ces occasions, vous parlez de choses et d’autres. Vous vous montrez détendu, sous un jour entraînant et plein d’humour. Les suiveurs aiment voir que leur chef est en forme et n’a peur de rien. Rappelez-vous qu’ils cherchent la sécurité.


• Chargez-les de petites négociations et de faire passer des « messages »

Vous devez leur trouver des missions de communication dans lesquelles ils seront vos porte-paroles. Ils seront chargés de « tâter le terrain », de porter des propositions aux partenaires, de tester certaines de vos hypothèses sur les groupes internes de l’entreprise ou du service… Vous pourrez les utiliser pour « faire passer des messages » aux uns et aux autres. Ils seront ainsi vos missi dominici (missionnaires envoyés par le maître, inventés par Charlemagne pour surveiller ses barons).


• Favorisez leur formation et leur promotion

Remarquez que c’est là ce que tout bon chef doit faire pour tous ses subordonnés : les former et les pousser dans leur carrière. Mais, pour vos supporters vous le faites juste un peu plus que pour les autres. C’est pour eux un intérêt majeur trouvé à vous suivre. C’est pour vous un moyen de les récompenser réellement et c’est aussi un moyen de vous attirer d’autres supporters. Pensez bien qu’il est normal que les gens veuillent « faire carrière ».

Pour favoriser leur formation, vous pouvez, nous l’avons déjà vu, les emmener avec vous. Ils apprendront en vous regardant, en travaillant pour vous dans ces déplacements. Pour favoriser leur formation, vous pouvez repérer, pour eux, des colloques, des stages, des séminaires qui leur apporteront ce dont vous savez qu’ils ont besoin.

Pour les stages qui les perfectionneront, vous pouvez utiliser votre réseau de relations avec vos hiérarchiques et avec vos pairs (ceux qui ont le même poste que vous, mais dans une autre entreprise différente dans ses pratiques).

Se séparer d’un supporter pour qui vous avez obtenu une promotion doit être regardé comme un succès pour vous, comme une affirmation de votre pouvoir. Vous n’avez pas peur de vous séparer de collaborateurs performants (vous en avez d’autres en réserve). Cela veut dire aussi, aux yeux de tous, que, contrairement à d’autres, vous êtes généreux, et vous « boostez » ceux qui vous servent bien. Ce conseil vous servira à attirer d’autres supporters, d’autres ambitieux dont vous saurez utiliser les compétences pour affirmer votre pouvoir avant de vous en séparer en les recommandant à d’autres.
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C’est là la troisième grande orientation tactique que vous devez avoir pour mieux vous servir de votre statut.

Si vous avez un statut de Président, de Directeur, de Chef de…, c’est que vous êtes reconnu dans un positionnement hiérarchique particulier. Vous participez normalement à plusieurs types de réseaux et si ce n’est pas déjà le cas, vous devez développer votre insertion dans :



	le réseau hiérarchique de l’entreprise ou de la firme,

	un réseau inter-entreprises où se trouvent tous ceux qui exercent le même métier que vous,

	les réseaux informels d’affiliation par formation intellectuelle ou par origines diverses.


Plus vous serez inséré dans ces divers réseaux grâce à votre seul statut, plus vous aurez du pouvoir en faisant connaître justement combien ces réseaux sont capables de vous aider.


• Cultivez vos relations avec vos chefs et vos pairs dans l’entreprise

Vos chefs sont des puissants dont vous pouvez toujours avoir besoin un jour. Gardez cette idée en tête pour développer une stratégie d’alliance avec vos divers chefs.

Vous devez faire l’effort de rencontrer régulièrement vos supérieurs en dehors des réunions de travail obligatoires que vous avez avec eux. Profitez d’un déplacement, d’une visite d’usine, d’un colloque…, pour aller avec eux. Vous pouvez d’ailleurs les solliciter directement si vous voyez quelque chose qui pourrait les intéresser.

Il est aussi intéressant d’inviter vos chefs à venir faire un petit discours lors d’une réunion informelle que vous organisez dans votre direction ou service. Ils peuvent aussi être tout simplement invités pour se mêler à la fête et rencontrer vos collaborateurs. Certains chefs aiment cela. De toute façon, pour vous, la venue d’un supérieur apportera un message fort à vos collaborateurs : elle vous permettra de faire passer l’idée « que vous êtes puissant puisque vous avez de bonnes relations avec les grands chefs ! »

Lors de la venue de votre supérieur, ne vous montrez pas trop obséquieux vis-à-vis de lui. On a tous connu des responsables qui se ridiculisent lors de la venue de puissants qui sont au dessus d’eux. Restez digne. Laissez les autres tourner autour d’eux comme des mouches. Il suffit que vous fassiez savoir que c’est à votre invitation que cette personnalité est venue. Vous récupèrerez votre mise en fin de cérémonie lorsque vous vous isolerez, dans un moment programmé, avec quelques-uns seulement de vos collaborateurs, avec le grand chef en question.

En fonction de votre statut, vous vous trouvez à égalité de positionnement dans l’entreprise avec d’autres responsables. Ces personnes sont vos « pairs » en statut. Il est bon pour votre pouvoir que vous les rencontriez et que vous développiez avec eux des relations de coopération.

Évidemment parmi eux, il y a des gens qui sont en compétition avec vous car leurs directions ou leurs services n’ont pas les mêmes enjeux que votre direction ou votre service. On peut penser à un Directeur des ressources humaines toujours un peu en tension avec un Directeur de la communication, par exemple.

Vous pouvez donc rencontrer moins souvent ces personnes-là. Mais vis-à-vis des autres, vous devez vous efforcer de mettre en place une sorte de « réseau des pairs ». En parlant avec eux vous découvrirez que vous avez certains problèmes en commun (commander, communiquer…). Vous échangerez de bonnes idées et vous contribuerez ainsi à construire des relations de sympathie. Ce réseau de pairs et les sympathies développées renforceront votre pouvoir. Vous pourrez faire appel à eux dans diverses circonstances et, bien sûr, vous leur rendrez la pareille. Ce réseau d’alliance informelle, à votre niveau hiérarchique, peut fonctionner comme un soutien pour vous.

Vous pouvez demander des conseils pour tel ou tel problème à l’un de vos pairs. Il pourra en être flatté en plus de vous donner de bonnes idées.

Vous pouvez inviter un de vos pairs à traiter de tel ou tel problème devant vos collaborateurs.


• Cultivez vos relations à l’extérieur de l’entreprise

Vous avez donc votre statut, votre titre et l’étiquette de spécialisation de votre direction ou de votre service. Il existe donc, dans les autres entreprises, quantité de responsables qui ont les mêmes attributs hiérarchiques que vous.

Vous devez entrer en contact avec ces personnes et voir si vous pouvez développer, avec elles, des relations de coopération professionnelles.

On sait d’ailleurs, qu’il existe des associations de professionnels qui regroupent ainsi les spécialistes d’une fonction ou d’un métier de l’entreprise. Il y a l’association des responsables des ressources humaines, l’association des juristes d’entreprise, l’association des responsables de communication interne… Participer aux réunions, aux séminaires, aux colloques organisés par ces associations a de nombreux avantages :



	on peut en retirer des idées nouvelles ;

	on se tient au courant des avancées et orientations de son métier ;

	on y rencontre des gens avec qui on peut nouer des relations d’affinités

	on y rencontre des experts et des « personnes phares » du métier.


En ce qui concerne notre objectif d’affermir votre pouvoir, les points 3 et 4 sont très intéressants.

En ayant développé des relations d’affinités avec des collègues d’autres entreprises et en ayant rencontré les grands spécialistes du métier, vous pourriez :



	les faire intervenir chez vous pour traiter certains problèmes et diffuser certaines idées (organiser, par exemple, un séminaire autour d’eux),

	vous référer à eux dans vos argumentations auprès de vos chefs comme de vos subordonnés pour faire passer vos idées,

	mettre en œuvre des décisions qui se réfèrent à des idées nouvelles et aux conseils de ces experts.


Dans ces associations professionnelles, il n’est pas nécessaire que vous vous mettiez en avant en prenant des responsabilités ou en apportant « votre science ». Laissez cela à d’autres qui sont en manque de valorisation sociale. N’oubliez pas que vous, vous êtes là pour repérer des gens sympathiques et compétents qui pourront vous appuyer dans l’exercice de votre pouvoir.


• Cultivez vos réseaux informels d’affiliation

Chacun d’entre nous participe, sans toujours le savoir explicitement, à une série de « réseaux informels d’affiliation ». Si nous sommes originaires de la Lozère, il y a dans l’entreprise un ensemble de Lozèriens qui se connaissent. Si nous faisons de la gymnastique, à la séance du mardi matin, nous sommes affiliés aux « gens de la séance de gym du mardi matin », etc.

Pour se servir de ces réseaux naturels d’affiliation, il faut d’abord en faire la liste. Puis ensuite, il faut regarder l’importance de tel ou tel réseau dans l’entreprise. Il faut aussi se questionner sur les statuts des personnes que l’on rencontre dans ces réseaux. C’est en fonction de cela que l’on va choisir les réseaux dans lesquels on va cultiver des relations informelles (informelles car se situant en dehors d’une relation hiérarchique de travail). Les réseaux choisis doivent être importants et doivent comporter des personnes de haut statut dans l’entreprise. De ce point de vue d’ailleurs, si on repère que « l’amicale des boulistes » de son entreprise rassemble la plupart des grands dirigeants de l’entreprise, on pourra se convertir au jeu de boules et aller dans cette amicale y nouer des relations.

Il est bien évident que lorsque vous avez noué des relations informelles avec des personnes de statut important, vous pourrez ensuite, au nom de cette interconnaissance informelle les solliciter pour des conseils, des interventions et des appuis.
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Ce statut, vous l’avez bien gagné. Il faut vous en servir pour l’affermir. Ce statut est une source importante de pouvoir et il ne faut pas l’oublier.

Le statut donne automatiquement des droits et des pouvoirs qui s’appuient sur des règles aussi bien que sur des habitudes et des normes partagées par tous. L’exercice systématique de tous les droits liés au statut renforce le pouvoir.

Le statut crée automatiquement, autour de son détenteur, un groupe de « suiveurs intéressés » que nous avons appelé les « supporters ». Pour affirmer son pouvoir, il faut se servir de ces « supporters ». En les mettant systématiquement à son service, on renforce son pouvoir et on les rétribue en les valorisant.

Le statut est un positionnement hiérarchique qui ouvre les portes de relations privilégiées avec les supérieurs, avec les pairs et avec les professionnels extérieurs.

Les opportunités de développer ces relations doivent être travaillées. Les réseaux des relations que l’on a, servent le pouvoir que l’on veut exercer. Là encore des efforts systématiques peuvent être entrepris.

Le statut donne accès, dans les groupes informels auxquels on peut participer, à d’autres personnes de statut supérieur ou de même statut. Développer des relations d’interconnaissance et de sympathie avec ces personnes va aussi servir au renforcement du pouvoir que l’on veut avoir.
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Les actions qui vous sont présentées dans la liste ci-après n’ont rien d’exceptionnel mais vous apparaissent peut-être pour la première fois toutes ensemble. Elles sont simples et, lorsque l’on y pense, nous les avons toutes vues mises en œuvre.

Sélectionnez puis cochez celles que vous pouvez facilement mettre en œuvre.

Cette liste vous permet donc d’en reconnaître un certain nombre et de faire votre choix parmi celles qui vous paraissent accessibles. Il ne faudra cependant pas oublier les autres. Vous devez les garder en mémoire pour attendre l’occasion de les utiliser.

Rappelez-vous que c’est la mise en œuvre du plus grand nombre possible et de la plus grande diversité possible de ces actions qui feront que vous affermerez votre pouvoir grâce à votre statut.

Si votre profil montre que vous devez développer le recours à la ressource « statut », choisissez une quinzaine d’actions dans la liste proposée ci-dessous et donnez-vous pour objectif de les appliquer en vous donnant un délai. Réaliser les quinze actions ainsi choisies, sera un grand pas pour affermir votre pouvoir.

60 actions à mettre en œuvre pour affermir votre pouvoir


	Convoquez des collaborateurs pour être informé sur tel ou tel sujet.

	Convoquez de petits groupes de collaborateurs pour qu’ils vous expliquent tel ou tel dysfonctionnement.

	Allez voir tel ou tel supérieur hiérarchique pour lui demander des informations sur tel ou tel sujet.

	Allez voir des collègues de même rang que vous dans la structure de l’entreprise pour leur demander des informations et leur en donner.

	Demandez aux collaborateurs des courts rapports d’activité (trimestriels ou annuels).

	Convoquez vos collaborateurs pour discuter avec eux de leurs rapports d’activité.

	Écrivez des notes de service qui évaluent le travail de tel ou tel groupe.

	Écrivez dans le journal de l’entreprise pour rendre compte de tel ou tel travail en évaluant l’impact de ce travail.

	Réunisez tel ou tel groupe de collaborateurs pour faire devant eux une évaluation de leur travail ;

	Convoquez tel ou tel collaborateur pour évaluer avec lui son travail.

	Profitez d’entretiens ou de réunions de travail pour donner de vive voix, vos critères d’évaluation de l’engagement et de la qualité du travail.

	Écrivez dans un document interne semi-officiel, les critères d’évaluation du travail dans votre direction.

	Analysez, en réunion, un bon exemple de travail bien fait.

	Convoquez tel ou tel collaborateur pour le féliciter ou le réprimander, en face-à-face, sur son travail.

	Écrivez des lettres de félicitations aux collaborateurs exemplaires.

	Mettez au point un « tableau de bord » des productions des collaborateurs et afficher ce tableau.

	Organisez des petites réunions ayant pour but de fêter la réussite de tel ou tel projet porté par un groupe de collaborateurs.

	Déplacez dans un poste moins intéressant, un collaborateur opposant, grincheux ou qui travaille mal.

	Réorganisez le travail dans telle ou telle partie de votre direction ou service et mettre les collaborateurs performants à des postes intéressants.

	Redéfinissez les postes de travail de certains collaborateurs pour « plus d’efficacité » dans le travail collectif.

	Redéfinissez les relations de travail et les procédures d’échanges au travail dans tel ou tel sous-groupe de vos collaborateurs.

	Réunissez tel ou tel sous-groupe de vos collaborateurs pour décider d’une réorganisation de leur manière de travailler.

	Demandez l’avis de vos supérieurs pour réorganiser telle ou telle partie de votre direction ou service.

	Demandez l’avis de vos supérieurs pour redéfinir le cahier des charges du poste de tel ou tel de vos collaborateurs.

	Faites intervenir la D.R.H. ou des experts et consultants extérieurs pour redéfinir tel ou tel ensemble de processus de travail ou tel ou tel ensemble de poste de travail.

	Déplacez les bureaux de travail de certains collaborateurs (les mettre à d’autres endroits).

	Réaménagez l’ensemble des espaces de travail (clarté, circulation, rapprochement…).

	Attribuez-vous le bureau le plus confortable et le mieux positionné.

	Obtenez des crédits pour mieux aménager votre bureau.

	Fixez les horaires de travail.

	Fixez les rythmes des réunions habituelles de travail.

	Fixez les dates et horaires des réunions ponctuelles de travail.

	Fixez les dates et horaires de « réunions de bilan » par équipe et sous-parties de votre direction.

	Décidez de la périodicité de parution des « news » de votre intranet et du bulletin interne de votre service.

	Exigez la présence et l’arrivée à l’heure aux réunions des collaborateurs qui « ont autre chose à faire ».

	Confiez des missions spéciales à vos collaborateurs de confiance (collecte de données, mission de renseignement, prise de contact, rapport…).

	Emmenez certains de vos collaborateurs « supporters » dans vos déplacements « de prestige » ou intéressants.

	Chargez les collaborateurs « supporters » que vous emmenez avec vous de petits travaux d’observation et de synthèse.

	Organisez des réunions informelles réservées à vos collaborateurs « supporters ».

	Organisez pour vous et vos collaborateurs « supporters » des visites organisées utiles au travail.

	Trouvez des voyages d’étude, des stages chez des confrères pour vos collaborateurs « supporters ».

	Chargez vos « supporters » de missions d’observation.

	Chargez vos « supporters » de petites négociations.

	Chargez vos supporters de porter des messages de votre part pour « tâter le terrain » de futures négociations.

	Trouvez des formations intéressantes pour vos collaborateurs « supporters ».

	Trouvez des colloques et des voyages d’étude pour que vos collaborateurs « supporters » puissent se perfectionner.

	Efforcez-vous de rencontrer vos supérieurs régulièrement.

	Organisez, pour les supérieurs, un voyage d’études, une visite, la participation à un colloque.

	Invitez tel ou tel supérieur à une activité informelle de votre direction ou de votre service.

	Rencontrez souvent les hiérarchiques de même niveau que vous dans l’entreprise.

	Développez les relations d’affinité dans le « réseau des pairs ».

	Invitez certains de vos collègues de votre « réseau des pairs » à traiter de certains problèmes devant vos collaborateurs.

	Demandez des conseils, sur un problème précis, à un de vos pairs.

	Développez des contacts avec des collègues de même niveau et de même fonction, d’autres entreprises.

	Participez aux réunions, séminaires et colloques des associations de professionnels de son métier.

	Faites intervenir, pour vos supérieurs, comme dans vos propres unités, les spécialistes et experts que vous connaissez.

	Mettez en œuvre des idées nouvelles qui se réfèrent aux conseils des experts sur la question.

	Participez aux « amicales » et « associations » dont on peut être membre.

	Nouez des contacts d’affinité avec les personnes de haut statut de ces « amicales » et « associations ».

	Sollicitez pour des appuis les personnes de statut important que l’on connaît « informellement ».








II

Mieux se servir de ses compétences
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Les compétences que l’on a, lorsque l’on arrive à un poste à responsabilité sont de deux types distincts :

1 — On a d’abord des compétences de base liées à sa formation. On est ingénieur, électronicien, économiste, financier, ingénieur mécanicien, informaticien, formateur et psychosociologue, commercial et marketing, juriste…

2 — On a ensuite des compétences que l’on a acquises à travers son expérience professionnelle et les stages de formation suivis pour développer des savoir-faire nouveaux. Ces compétences sont moins « techniques » que les précédentes. Elles sont plus « généralistes » et centrées sur les capacités à manager. On a acquis des aptitudes particulières au commandement, à la résolution de conflit, à l’entretien d’évaluation, à l’analyse des problèmes humains, à l’animation des réunions…

Ce sont ces deux types de compétences qu’il s’agit d’utiliser et de développer pour affermir son pouvoir. En effet, tout le monde sait que certains ont fait carrière parce qu’ils étaient très performants dans un domaine technique précis (la gestion des contrats, le contrôle financier…). Mais tout le monde a aussi des exemples de directeurs, très bons techniciens, qui ont sombré dans l’incompétence dans un nouveau poste à responsabilité leur demandant moins de connaissance technique et plus de capacités managériales.

Être un expert reconnu dans un domaine de votre entreprise, c’est bien. Il est évident que cela impose un certain respect et concourt à asseoir votre pouvoir. Lorsque vous vous exprimerez sur un problème lié à ce domaine, vos collaborateurs, comme vos supérieurs sauront « que vous parlez en connaissance de cause ».

Mais être un bon technicien n’est pas suffisant. Des savoir-faire en management sont aussi nécessaires ; un chef incapable d’animer correctement une réunion, qui bafouille, perd le fil du débat, fait des synthèses incohérentes… perd de sa crédibilité, et donc, de son pouvoir.

Nous allons voir comment vous devez utiliser les deux types de compétences nécessaires à un chef pour affermir votre pouvoir.
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Dans vos premiers postes à responsabilité, vos compétences techniques sont beaucoup plus importantes que par la suite. Vous devez les mettre en avant et les utiliser. Pour cela, vous pourrez mettre en œuvre les manières de faire listées ci-après.

• Contrôlez

Demandez à faire le point des travaux en cours de vos collaborateurs. Examinez leur travail et leur manière de travailler et donnez-leur des conseils. Le contrôle que vous faites peut servir à donner des instructions à tous ceux qui font un travail similaire. Par ces interventions montrant votre compétence et votre attention au travail de votre équipe ou de votre service, vous affirmerez votre pouvoir.


• Donnez des instructions pour les travaux à faire

Puisque les travaux à faire sont dans votre domaine, ne manquez pas l’occasion d’indiquer comment vous voulez que le travail soit fait. Cette prise d’autorité contribuera à asseoir votre pouvoir. D’une manière générale, vous ne devez pas donner de travaux à faire sans les accompagner de directives précises. Si elles ne sont pas suivies, il faudra élever la voix, voire, faire recommencer le travail. En effet, un collaborateur qui ne suit pas vos instructions et qui ne vous en demande pas l’autorisation, met directement en cause votre autorité (même sans le vouloir). Les autres guetteront vos réactions pour conclure si vous avez ou non de l’autorité.


• Faites des séances d’information-formation

Il peut arriver que de nombreux collaborateurs aient des problèmes de travail communs, se trouvent confrontés aux mêmes difficultés. Il est alors très profitable, pour affirmer votre pouvoir à partir de vos compétences techniques, d’organiser une journée ou deux d’information-formation. Vous pouvez très bien d’ailleurs faire venir de l’extérieur un expert des questions à traiter. Lui, résoudra les problèmes techniques et vous, à chaque fois, vous en tirerez les consignes de travail pour vos collaborateurs.


• Organisez des séminaires de formation

Du point de vue technique, il est toujours nécessaire de se tenir au courant des avancées concernant le domaine. Pour que vos collaborateurs soient stimulés intellectuellement et qu’ils vous sachent gré de les maintenir au niveau, organisez, autour de questions clés, des séminaires animés par des spécialistes. Vous en profiterez aussi. C’est par rapport à ce qui aura été apporté par les spécialistes que vous pourrez ensuite justifier les consignes de travail que vous donnerez. Bien entendu, il faut choisir avec soin les spécialistes en question et être sûr de la pertinence de leurs apports.


• Offrez-vous des séminaires de perfectionnement

Pour être sûr de la pertinence des apports des spécialistes que vous ferez venir pour former vos collaborateurs, le mieux, c’est d’aller les tester vous-mêmes, dans des séminaires de perfectionnement qu’ils animent. Vous pourrez donc les apprécier, vérifier leurs contenus et passer commande d’un séminaire au contenu très précis.


• Demandez à être dans les groupes-projet où l’on a besoin de votre expertise

Vous êtes un expert et il faut l’assumer et le montrer. Vous devez demander à aller dans les principaux groupes-projet où un expert de votre domaine est nécessaire. Ce positionnement vous fera reconnaître dans toute la maison. Cette participation qui sera connue de vos collaborateurs rejaillira sur votre pouvoir. Bien entendu, dans ces groupes, vous ferez valoir votre avis sans jamais chercher à l’imposer. Vous chercherez toujours à beaucoup argumenter vos avis et à les expliquer en détail. Vous devez vous façonner l’image du « très compétent et très collaboratif qui ne tire pas la couverture à lui et qui est ouvert ». Cette image sera un plus pour vous face aux autres experts qui ont tendance à prendre les non-experts de haut (relisez le passage : « cultivez vos relations avec vos pairs dans l’entreprise », page 58, car vous devrez vous faire des relations de sympathie dans ces groupes de travail).

Si vous êtes trop demandé, sachez refuser et essayez toujours d’envoyer un de vos collaborateurs (du groupe des « supporters », voir page 53) à votre place.


• Valorisez vos compétences

Il se peut que sur des points techniques précis, vous sentiez que vous avez quelque chose à apporter aux personnes qui font le même métier que vous. Il faut alors que vous pensiez à un article dans une revue spécialisée ou à une communication dans une des « associations métiers » auxquelles vous participez (cf. pour cela : « cultivez vos réseaux informels d’affiliation », p. 20). Vous pourrez d’ailleurs écrire cet article ou la communication en partenariat avec un de vos collègues d’une des « associations métiers ». Vous mettrez ensuite cet article ou communication sur l’intranet de votre entreprise et vous en enverrez un exemplaire à chacun de vos hiérarchiques. Comme ceux-ci ne sont pas censés être très au courant de ce dont vous parlez, vous ferez une petite note d’accompagnement de dix lignes qui présente l’intérêt professionnel de l’article ou de la communication (et non qui résume son contenu).


• Offrez à vos collègues de même statut votre expertise ponctuelle

Il n’est pas rare qu’un collègue d’une autre direction ou d’un autre service rencontre des problèmes qui rentrent justement dans votre domaine d’expertise. Vous pouvez lui proposer de l’aider ponctuellement. Vous ferez d’abord un diagnostic pour savoir si le problème qu’il vous signale est bien celui en cause. Dans le cas contraire, vous lui donnerez votre diagnostic qui sera de toute façon une aide pour lui (il ne se polarisera plus sur un problème qui est un faux problème et qui en masquait un autre). Lorsque vous aurez fait votre diagnostic, évaluez avec lui le comment de votre intervention et laissez le décider. Vous ne direz rien sur cette intervention car c’est à lui d’en parler. Mais le fait que vous ayez effectué cette intervention (pleine de succès) se saura et aura des effets bénéfiques sur votre pouvoir (par l’intermédiaire de votre image d’expert).



[image: e9782840016083_i0020.jpg] Comment développer vos compétences managériales

Rappelez vous d’abord que les compétences techniques ne font pas à elle seule un bon manager et que plus on monte dans les postes hiérarchiques, plus on doit développer des compétences générales en management.

De bonnes compétences en management vont assoir votre pouvoir. Vos chefs n’entendront parler qu’en bien de vous et vos collaborateurs ne diront pas : « il a peur des conflits » ou « il est incapable de communiquer à un groupe ». Trois points essentiels sont à développer :



	la maîtrise des relations de face-à-face,

	la maîtrise de l’animation des réunions,

	l’offre à vos collègues d’une aide managériale.


• Maîtrisez les relations de face-à-face

Nous avons vu, dans l’utilisation du statut pour affirmer son pouvoir (p. 43), qu’un chef doit souvent « convoquer » ses collaborateurs pour leur demander des informations, les faire s’expliquer sur certains problèmes, les évaluer, les gratifier ou les réprimander. Ces face-à-face doivent bien se dérouler et donc, être maîtrisés. Il est rare que cette maîtrise des différents types de rencontres s’apprenne dans les écoles ou lors de la formation initiale ; vous devez donc suivre des séminaires de perfectionnement sur ces points et mettre, ensuite systématiquement en application les nouvelles compétences acquises. La « maîtrise » ne s’acquiert en effet que par la pratique, et il ne faut pas avoir peur de se mettre en situation afin de multiplier ainsi ses apprentissages.


• Maîtrisez l’animation des différentes sortes de réunions

C’est là encore une nécessité pour le responsable hiérarchique et là encore également quelque chose qui s’apprend rarement en formation initiale. Vous devrez donc, une fois de plus, vous efforcer de suivre des séminaires de formation. Une réunion d’information descendante, une interview de groupe, une réunion de résolution de conflit, une réunion d’analyse de problème, une réunion de prise de décision, une réunion de bilan, une réunion de créativité… :



	ne se préparent pas de la même manière,

	ne suivent pas les mêmes procédures de déroulement,

	ne se pilotent pas de la même façon.


Plus vous maîtriserez ces différentes animations, plus vos capacités managériales seront fortes et plus votre pouvoir en sera affermi.


• Offrez à vos collègues de même statut, de l’aide managériale ponctuelle

Si vous êtes devenu très performant dans l’animation des réunions de créativité, par exemple, rien ne vous empêche de proposer à un de vos collègues de l’aider en animant, pour lui, une telle réunion.

Ce que vous faites à l’extérieur se saura de vos collaborateurs et améliorera votre image et donc aura un effet positif sur votre capacité de pouvoir auprès de vos collaborateurs.
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Vous avez nécessairement des compétences techniques (ou compétences métier) et des compétences générales (ou compétences managériales). Chaque démonstration de la réalité d’une de ces compétences améliorera votre image de chef et affirmera votre pouvoir.

Il faut donc que vous cultiviez et développiez ces deux types de compétences. Il faut les exercer et il faut suivre des séminaires de perfectionnement.

Le pouvoir de tout hiérarchique est lié à la démonstration permanente de ses diverses compétences. Exercer en effet une compétence, c’est une manière de dire : « vous voyez, là-dessus je suis fort ». Ce discours est entendu par les collaborateurs et cela concourt à asseoir votre pouvoir.
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Les actions qui vous sont présentées dans la liste ci-dessous n’ont rien d’exceptionnel. Elles sont simples et, lorsque l’on y pense, rien ne vous empêche de les utiliser.

Cochez les actions que vous pouvez facilement mettre en œuvre et qui sont listées ci-dessous.

Si vous devez développer la ressource « compétences », il serait bon pour vous que vous décidiez à mettre en œuvre au moins sept des treize actions suivantes.

13 actions pour affermir votre pouvoir


	Donnez des instructions techniques à vos collaborateurs au sujet des travaux qu’ils ont à faire.

	Contrôlez les travaux en cours d’exécution de vos collaborateurs.

	Exigez de tous vos collaborateurs qu’ils respectent vos consignes de travail et qu’ils demandent l’autorisation si la nécessité de les changer apparaît.

	Faites faire des séances d’information-formation à vos collaborateurs pour certains problèmes qu’ils doivent traiter.

	Organisez, pour vos collaborateurs, des séminaires de perfectionnement technique.

	Suivez vous-même des séminaires pour développer vos compétences métier.

	Demandez à être expert dans des groupes projet de l’entreprise.

	Faites-vous des relations auprès des pairs de l’entreprise en participant à ces groupes projet.

	Faites des articles ou des communications sur des problèmes techniques précis.

	Proposez à vos collègues de même statut dans l’entreprise votre aide d’expertise.

	Entraînez-vous à maîtriser les différents types de relation de face-à-face et/ ou suivez des séminaires de formation là-dessus.

	Entraînez-vous à maîtriser l’animation des différentes sortes de réunions et/ ou suivez des séminaires de formation à ce sujet.

	Offrez une aide managériale ponctuelle à des collègues de l’entreprise.







III

Mieux se servir de la force
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Dans tous les livres traitant du pouvoir, les sociologues et les psychosociologues parlent de l’exercice du pouvoir à l’aide de « la force ». Ils font bien sûr référence au pouvoir politique et il est vrai qu’au cours de l’Histoire, les rois, les empereurs, les tyrans, etc. ont imposé leur pouvoir sur des territoires et sur des populations en faisant jouer leur « force », c’est-à-dire leurs armées. Ils se sont servis de leurs troupes pour gagner des batailles, de leurs machines de guerre pour faire peur et amener leurs adversaires à se rendre à la « raison du plus fort ». Nous avons tous retenu, de nos cours d’histoire au collège et au Lycée, que ceux qui ont dominé les autres avaient des armées puissantes qui gagnaient les batailles : Alexandre, César, Louis XIV, Napoléon… avaient « la force » avec eux.

Pour imposer, en ces temps-là, son pouvoir, il fallait avoir ce type de « force ». Nous ne sommes plus à ces époques où l’on pouvait se débarrasser de ses opposants ou de ses ennemis en les faisant assassiner ou empoisonner. La violence directe est devenue impossible, même en politique, quoique des assassinats politiques existent encore de nos jours.

En parlant du pouvoir du manager, nous ne sommes plus dans le domaine historique et géo-politique, mais dans celui de l’entreprise.

Le grand spécialiste du management qu’est Henry Mintzberg, dans son ouvrage consacré au pouvoir dans les organisations1 écrit : « le monde des organisations est semblable à celui des animaux et des nations, quand il s’agit du jeu de la construction d’empires, les batailles étant toujours menées en vue de la conquête de territoires. Les territoires, dans le cas des organisations, correspondent aux unités et aux postes qui s’y trouvent,… [car] les ressources et les moyens sont alloués et les pouvoir de prendre des décisions sont délégués en fonction des situations dont les directeurs ont le contrôle… les batailles politiques ont besoin d’armées ; les unités et les différents postes occupés les fournissent… ».
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Si, pour imposer son pouvoir de direction dans l’entreprise, il ne s’agit plus aujourd’hui d’utiliser la force brute, de quelle force peut-il alors s’agir ? En examinant les modalités d’expression de la force qui sont recevables et utilisables dans l’entreprise, il semble y en avoir quatre :



	la force d’expression et de conviction,

	la force de cohérence collective,

	la force des alliances,

	la force des principes idéologiques, moraux, légaux et techniques.


En les « explorant » les unes après les autres, les différentes modalités de la « force » permettant au manager d’agir pour affirmer son pouvoir vont apparaître.
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On peut avoir des idées et en parler, en aparté, avec quelques proches. On peut avoir des idées et les verbaliser, juste une fois, lorsque l’occasion se présente. On peut avoir des idées et les répéter en les martelant très fort à de multiples occasions. On voit donc bien que « l’expression » de nos jugements et décisions peut être fort différente. La « force » de l’expression des idées est évidemment liée à la dernière des modalités présentées ci-dessus : parler fort, souvent, à de nombreuses personnes.

Pour que vous puissiez vous exprimer ainsi, il faut d’abord que vous ayez fait la liste des idées clés de votre style de direction. Quels sont vos principes, vos décisions, vos critères principaux de jugement ? Quels sont vos objectifs, les projets phares que vous poursuivez ? Quelles sont les conduites que vous réprouvez, qu’attendez-vous fondamentalement de vos collaborateurs, qu’est-ce que du bon travail selon vous ? Comment voyez-vous l’évolution de l’entreprise, du service ou de votre groupe de travail… ?

Une fois que vous aurez fait la liste de toutes vos convictions, regardez-la tous les matins car il vous faudra trouver dans la journée au moins une occasion d’affirmer fortement une de ces idées. Cela participe à la longue, du « martèlement » nécessaire à l’affirmation de votre force. Vous serez « celui qui a de la suite dans les idées », « celui qui tient à toute force à ses idées »…

En disant que vous devez faire la « liste de vos convictions managériales », j’évoque le grand problème classique du management qui est d’avoir, à quelque poste de management où l’on se trouve – un « projet de management ». Les spécialistes du management parlent d’ailleurs de « doctrine » ou de « principes directeurs » ou encore de « politique fixant des axes stratégiques ». Il existe des ouvrages spécialisés qui indiquent comment arriver à la formulation d’un tel projet. Ce qui nous intéresse ici, c’est l’usage que vous devez faire des « principes » de votre projet de management. Il faut qu’ils deviennent des « slogans » offensifs-défensifs, indicateurs de votre force de conviction. Évidemment comme je l’ai dit plus haut, il ne s’agit pas de susurrer vos convictions à l’oreille de quelques-uns. Il s’agit de les clamer à tous.

Vous serez donc attentif aux situations dans lesquelles vos idées semblent mises en cause et/ou dans lesquelles un participant dit des choses contraires. Vous saisirez cette contradiction. Vous ferez semblant de vous fâcher et vous en profiterez pour rappeler fortement vos propres idées. Pour parler fort au sujet de ses idées, il n’est pas besoin d’ailleurs d’attendre des situations qui portent la contradiction. Vous pouvez, puisque vous êtes en position de chef en de multiples occasions, les rappeler spontanément. Le tout est de le faire « d’une voix forte et pleine de conviction ».

Vous pouvez pour exprimer vos idées clés, attendre des « occasions » de vous exprimer avec force. Vous pouvez aussi créer ces occasions de vous exprimer avec force. Vous pouvez, comme nous l’avons vu page 00 au sujet des droits affectés à votre statut, convoquer vos collaborateurs, et ce, un par un ou en petits groupes. Lors de ces « convocations », vous ferez de petits discours « musclés » pour présenter vos idées. Vous pouvez aussi, bien entendu, en tant que responsable, organiser des séances plénières et des réunions de vos principaux cadres et collaborateurs pour « délivrer un message fort ». Le discours que vous ferez à ce type d’occasion aura été muri et testé auprès de votre équipe de collaborateurs de proximité. Ce type de discours doit naturellement se retrouver dans des lieux de diffusion collectifs. Il peut être mis sur l’intranet de l’entreprise ou du service ; il peut être affiché ou diffusé dans le journal interne, etc. Tout manager qui veut avoir du pouvoir, se doit de rédiger cette sorte de « profession de foi » politique. Ainsi, les collaborateurs sauront à quoi s’en tenir, et la totalité de vos « supporters » y puiseront à la fois de quoi se sécuriser et répondre à vos opposants. Ces derniers sauront ce que vous voulez et auront du mal à contrer vos idées sournoisement sans se faire repérer. Lorsque vous les aurez repérés, n’oubliez pas de leur « passer un bon savon ». Ils ont pris le risque en connaissance de cause. Les réprimander (même publiquement) affirmera votre pouvoir. Si vous ne le faites pas, il va de soi que votre pouvoir en sera amoindri.
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Votre force doit être montrée, et dans le cas que nous examinons, elle s’appuie sur la cohérence d’un ensemble de personnes autour de vous : votre équipe de direction ou vos plus proches collaborateurs. Ces derniers doivent être en parfaite harmonie de pensée avec vous. Tous les grands leaders du monde des affaires se sont entourés d’une équipe de proches collaborateurs de confiance2 qui pensent comme eux. Votre équipe de direction doit être en phase avec vous. Si tel n’était pas le cas, il faudrait trouver les moyens de faire partir celui ou ceux qui s’opposent à vous.

Et ces moyens ne manquent pas pour provoquer « un départ naturel » ! Réduire progressivement les responsabilités de l’opposant, ne plus l’inviter aux réunions importantes, ne plus le mettre au courant des dernières décisions tout en stoppant et contredisant les siennes, les personnels qui déplacer sans son avis les personnels dépendant de lui… Il s’agit de lui faire sentir « qu’il n’a plus de pouvoir et qu’il ferait mieux de partir ». On n’oubliera pas de lui offrir le premier poste de sortie « honorable » que l’on verra passer. Les personnels de l’entreprise, les sous-groupes internes de votre service, les membres de votre équipe, etc. doivent se trouver en face d’une équipe de direction soudée, ne présentant aucune faille. Lorsque l’un s’exprime, tout le monde sait que derrière, ceux qui tiennent les affaires, sont d’accord. C’est cette représentation de l’alliance des responsables qui maîtrise les velléités de contestations.

Au paragraphe : « Renforcer le groupe de vos supporters » (p. 52), a été vu ce qu’il fallait faire pour affermir sa force en rassemblant autour de son leadership tous les personnels qui sont naturellement portés, parce qu’ils recherchent la sécurité, à se rallier spontanément à celui qui a le plus fort statut. Ce groupe de « supporters » est important pour faire passer l’idée de « force » attachée à votre pouvoir. Plus vous avez de gens qui vous suivent inconditionnellement, plus vous avez, dans l’esprit des gens, « la force ». (Ce qui est faux, bien entendu, car ces suiveurs ne tiennent à vous que parce que vous avez un statut de chef.. Dès que vous perdrez ce statut, ils se tourneront vers le nouveau chef.)

Pour renforcer le groupe de vos supporters, (en dehors de votre équipe rapprochée), il faudra les valoriser et les sécuriser de plusieurs façons :



	leur confier des missions spéciales de confiance,

	les emmener en déplacement,

	organiser des rencontres informelles avec eux,

	les charger de petites négociations et de faire passer des « messages »,

	favoriser leur formation et leur promotion.


Votre équipe rapprochée et ces suiveurs « supporters » font partie de ce que les autres et vos chefs considéreront comme étant « vos troupes ». Un vieux réflexe animal les amènera à penser que plus vous avez de « troupes », plus vous êtes fort.

Il faudra rendre visible la force de cohérence de votre équipe de collaborateurs rapprochés et de la troupe de vos suiveurs « supporters ». Il vous faudra donc créer des occasions où leur cohérence autour de vous aura des possibilités de s’afficher publiquement. Pour se faire, vous pourrez :



	créer des groupes de réflexion, animés par des membres de votre équipe ou des « supporters » pour développer ou mettre en place certaines des idées clés de votre projet de management ;

	faire venir des experts extérieurs, porteurs des idées qui sont les vôtres, pour faire une conférence et débattre avec les collaborateurs qui vous sont proches et devant tous les autres, de ces idées ;

	organiser des mini-colloques dans lesquels ceux qui font des communications font partie de vos « supporters » ;

	envoyer des membres de votre équipe rapprochée ou des « supporters » à des séminaires, réunions, colloques, etc., dans lesquels ils se réfèreront à vous et à vos idées ;

	susciter des articles dans le journal interne et pour l’intranet, écrits par vos collaborateurs proches, pour présenter des applications de vos idées.


Par ailleurs, lorsque vous irez rencontrer un de vos supérieurs, un collègue ou un partenaire important, emmenez toujours un ou deux de vos collaborateurs avec vous. Vous les présenterez comme vos « bras droits » sur telle ou telle des questions à traiter dans l’entrevue. Vous aurez aussi préparé avec eux les points sur lesquels ils doivent prendre la parole. Il s’agit toujours de montrer que vous êtes un homme entouré de gens qui savent le servir.

Lors de réunions générales de votre direction ou de votre service, disposez tous ceux qui sont d’accord avec vous dans les premiers rangs et faites-leur préparer des questions pour que vous puissiez entamer un dialogue « constructif » avec eux, devant tout le monde.

Lors des réunions de travail en petit groupe, efforcez-vous d’isoler spatialement les « opposants ». Ils doivent être noyés dans vos partisans, car, de toute façon, vous convoquez beaucoup plus de partisans que d’opposants. Travaillez la répartition spatiale entre ces opposants et les partisans. Par exemple, vous pouvez mettre vos opposants sur les côtés et tous vos partisans autour de vous ou en face de vous. Vous dialoguerez plus facilement avec les gens en face de vous. Vos opposants seront placés dans des positions « d’observateurs ». Ils auront à se rendre compte de leur position de faiblesse.
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Dès que l’on est dans un poste de management et de commandement, il faut chercher à assurer son pouvoir en faisant des alliances.

Il a été question jusqu’ici de l’alliance très forte que l’on doit avoir avec son équipe de direction ou ses collaborateurs de confiance.

Mais il y a d’autres types d’alliance qu’il faut chercher à nouer. La recherche systématique des personnages et des groupes auxquels on doit s’allier est une des tâches prioritaires du chef. Les fondements des alliances qui peuvent aboutir et tenir, sont les « enj eux » partagés. Il faut donc que vous passiez en revue vos propres enjeux. Qu’est-ce qui est important pour vous, dans votre position, pour votre avenir, pour votre travail ? Mettez vos réponses sur un papier et réfléchissez pour arriver à une formulation claire et synthétique de vos enjeux majeurs. Essayez même de les hiérarchiser. Répondez alors à la question : quels sont les enjeux liés à des ressentis immédiats, qui ne vont pas durer dans le temps, qui sont conjoncturels, etc. et mettez-les en dernier. Demandez-vous quelles sont les personnes ou les groupes dans l’entreprise, dans votre service ou à l’extérieur de l’entreprise, qui peuvent partager un ou plusieurs de vos enjeux ou qui seraient prêts à accepter un de vos enjeux en échange de votre aide substantielle sur l’un de leurs propres enjeux.

Une fois que vous avez fait la liste des personnes et des groupes dont vous pouvez rechercher les alliances, donnez-vous trois mois pour établir un contact et organiser deux ou trois rencontres avec chacun d’eux.

Essayer de croiser ces personnes, dites-leur quelques mots, comme par exemple, « il faudrait que je vous vois sur tel sujet… », trouvez des thèmes qui pourraient faire l’objet d’un échange, bref, occupez-vous de l’affaire. N’attendez pas que ce soit le hasard qui provoque des occasions de rencontre. Les gens auxquels vous pensez sont dans la même situation que vous : ils cherchent des alliés. Alors n’hésitez pas à aller au devant d’eux.

Lors des premiers dialogues avec vos alliés potentiels, exposez globalement votre point de vue et présentez les bénéfices communs que vous pourriez tirer d’échanges coopératifs réguliers. Vous verrez bien si votre interlocuteur « se branche » ou reste en retrait. Si l’affaire marche, payez de votre personne pour enclencher les premières coopérations. Il faut bien savoir que tous vos efforts ne réussiront pas forcément. C’est normal, les dirigeants ont plein de choses en tête et très souvent ils négligent les alliances qui ne peuvent rapporter qu’à long terme. Ils sont davantage centrés sur le court terme et les problèmes immédiats.

Il viendra des occasions et des situations où, pour montrer votre force, vous pourrez évoquer et afficher vos alliances. Pour les afficher, vous pouvez en parler. Mais mieux, vous pouvez les faire venir à une réunion, à un meeting, ou à un séminaire. Vous pouvez aussi, comme nous l’avons vu dans l’affichage de relations statutaires, montrer vos alliés lors de réunions informelles : tel de vos supérieurs vient faire un tour au pot de départ d’un de vos collaborateurs ; tel autre de vos alliés dans la société vient participer à une table ronde débat que vous organisez, etc. À vous de trouver les occasions de vous afficher avec eux.
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Lorsque vous regardez les combats qui se passent au-dessus de nous, dans le monde politique, vous voyez qu’une grande partie du combat pour le pouvoir se passe à coup de principes idéologiques, moraux, légaux ou techniques.

Tel groupe politique prendra l’ascendant sur les autres en affirmant haut et fort son combat :



	pour l’égalité des droits des femmes par rapport aux hommes ;

	pour la transparence des décisions et des manipulations financières ;

	pour le respect des procédures démocratiques et légales ;

	pour l’application du droit à ceci ou à cela ;

	pour la prise en compte des réalités économiques ;

	contre les discriminations.


En réalité tous ces groupes politiques se battent pour le pouvoir et attirer vers eux le plus de « supporters » possible. Mais ils se battent en mettant en avant des principes difficilement réfutables. Ces principes sont assimilables à des normes sociales, c’est-à-dire aux croyances collectives partagées et admises comme fondamentales. C’est parce que ces principes sont des normes rattachées à des valeurs indestructibles qu’ils ont de « la force ».

Alors il faut que vous ayez comme tout bon politique, un certain nombre de principes de management à mettre en avant. Ces principes, si possible, doivent être incorporés dans votre projet de management. Ce sont de vrais principes qui reposent sur les fortes valeurs sociales du moment comme :



	toujours discuter avant de sanctionner ou de trancher ;

	rechercher l’accord des esprits sur les problèmes rationnels ;

	respecter les principes écologiques de la production et de la consommation durables ;

	rechercher des solutions négociées aux problèmes sociaux ;

	etc.


Chaque entreprise ou chaque service peut fabriquer des principes forts servant de slogans unificateurs et aussi d’arguments péremptoires à opposer à toute discussion.

Un auteur comme Antony Jay, dans son ouvrage Paléontologie de l’entreprise3, en rappelle quelques-uns :



	les gens exigent la qualité, c’est donc la qualité qu’il faut faire ;

	ce n’est pas le produit qui importe, c’est la façon de le vendre ;

	si vous voulez réussir, il faut livrer à la date prévue.


Ces « dogmes », selon cet auteur, « procèdent de la foi de la tribu ». Il a bien raison ; ces principes qui sont des croyances collectives renforcent la cohésion interne et servent d’armes offensives/défensives. En ce sens, ils affermissent bien la force du pouvoir du chef. Vous auriez donc intérêt à trouver quelques principes/slogans du type de ceux que l’on vient d’évoquer.

Ces principes ont une force propre. Ceci veut dire qu’ils imposent le respect. On ne voit pas que l’on puisse les contredire. Vous pourrez donc vous en servir lorsque l’occasion s’en présentera. Vous les rappellerez et vous direz bien fort qu’ils guident toutes vos décisions et toutes vos actions.
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L’usage des modalités d’expression de la force dont nous avons parlé est essentiel pour affirmer le pouvoir d’un dirigeant. Un responsable qui a une image de faible, de mou, d’isolé sans équipe et alliance ou encore une image de quelqu’un qui n’a pas de convictions ou de principes directeurs, est un responsable qui va à l’abattoir. Ainsi donc, il vous faut trouver les moyens d’exprimer avec force vos convictions et les moyens de montrer vos soutiens et vos alliances. Affermir son pouvoir exige ce type de « démonstration de force ». Ce n’est plus la force violente d’autrefois, c’est la force policée et « soft » de notre temps de haute civilisation décadente.
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Pour affermir votre pouvoir en utilisant au mieux les différentes modalités d’expression de « la force », cochez, parmi les 22 actions listées ci-dessous, au moins 10 actions que vous pourrez facilement mettre en œuvre.

22 actions pour affermir votre pouvoir


	Explicitez et écrivez les idées fortes sur lesquelles repose votre style de management.

	Soyez attentif aux situations dans lesquelles vos idées sont mises en cause. Faites alors semblant d’être fâché et rappelez avec véhémence vos propres idées.

	Rappelez, lors de multiples situations de travail collectif, d’une voix forte et pleine de conviction, les idées clés auxquelles vous tenez.

	Convoquez vos collaborateurs, en tête à tête ou en petits groupes pour leur faire des « petits discours musclés » au sujet de vos convictions.

	Organisez des réunions dans lesquelles on délivre à tous un « message fort », reprenant les objectifs et les principes de base du travail.

	Rédigez une sorte de « profession de foi » et diffusez-la dans plusieurs supports collectifs de communication de l’entreprise.

	Ne laissez pas passer les contestations et les désobéissances au sujet de vos orientations clés. Réprimandez publiquement les « contrevenants ».

	Forgez la cohérence de votre équipe autour de vos principes clés de management par la discussion.

	Faites en sorte que l’équipe de direction ou l’équipe des proches collaborateurs de confiance soient en harmonie totale avec votre façon de voir.

	Renforcez le groupe de « supporters » (voir pour cela les actions 36 à 46 du chapitre I : Mieux se servir de son statut, p. 67-68).

	Créez des groupes de réflexion ou des groupes-projet autour de vos idées et projets de management, et uniquement composés de vos collaborateurs « favorables ».

	Faites venir des experts conférenciers extérieurs pour débattre avec vos collaborateurs favorables des idées clés de vos projets.

	Envoyez des membres de votre équipe rapprochée ou de « supporters » à des séminaires, réunions, forum… dans lesquels ils se réfèreront à vos idées.

	Faites écrire des articles, par vos supporters, sur vos idées clés. Mettez ces articles dans le journal interne et/ ou sur l’intranet ;

	Allez aux réunions avec les supérieurs toujours accompagné de collaborateurs dévoués spécialistes des questions traitées ;

	Agencez les salles de réunions et les dispositions autour des tables de travail de telle façon d’isoler les opposants et de mettre en avant les supporters ;

	Faites la liste des personnalités, des supérieurs et des pairs avec qui on peut rechercher une alliance (après avoir explicité vos enjeux et les leurs) ;

	Provoquez et organisez des rencontres, des entretiens, des échanges, …, avec les personnes et groupes de votre liste. N’attendez pas que les occasions se présentent d’elles-mêmes ;

	Cultivez vos relations d’alliances en organisant des échanges et des vraies collaborations ;

	Trouvez toutes les occasions possibles chez vous, comme chez eux, pour vous afficher avec vos alliés ;

	Explicitez les principes forts (reposant sur des valeurs sociales) de votre projet de management ;

	Ne manquez pas une occasion de rappeler tel ou tel principe fort de votre projet de management.







IV

Mieux se servir de la ruse et de l’influence
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La ruse est l’un des moyens utilisés par tous les grands hommes de guerre pour gagner certaines batailles. Alexandre, César, Napoléon et plus proches de nous Patton ou Leclerc l’ont utilisée. On se rappelle que Napoléon fit semblant d’être hésitant et faible avant Austerlitz devant les troupes coalisées des trois autres empereurs pour les inciter à attaquer rapidement au moment qui lui était le plus favorable. La ruse est donc parfaitement admise lorsqu’il s’agit des affaires militaires. Il devrait en être de même pour les affaires de pouvoir dans les organisations, car c’est une sorte de guerre que se livrent ceux qui sont « au pouvoir ».

Lorsque l’on parle de ruse et d’influence, on ne peut s’empêcher aussi d’évoquer Machiavel. Machiavel était un diplomate au service des différents princes italiens du XVIe siècle. C’est à partir de ses observations de terrain qu’il a posé un certain nombre de principes politiques sur le pouvoir et le gouvernement des hommes.

Les observations de Machiavel4 l’amènent d’abord à porter un jugement pessimiste sur la nature humaine. C’est cette représentation de l’homme que je vais d’abord rappeler ici car, il faut le dire, elle s’applique particulièrement bien à ce qui se passe dans les entreprises.

« Sur les hommes, on peut dire ceci en général : ils sont ingrats, changeants, simulateurs et dissimulateurs, fuyards devant les périls, avides au gain ; et tant que tu leur fais du bien, ils sont tout à toi, ils t’offrent leur sang, leurs biens, leur vie, leurs enfants, quand le besoin est éloigné ; mais quand celui-ci s’approche de toi, ils font volte face (Le Prince, XVII) ».

« Les hommes sont si simples et ils obéissent tant aux nécessités présentes que celui qui trompe trouvera toujours qui se laissera tromper (Le Prince, XVIII) ».

« Qu’un prince fasse en sorte de vaincre et de maintenir son Etat ; les moyens seront toujours jugés honorables et toujours, loués par tout un chacun ; parce que le vulgaire est pris par ce qui parait et pas l’issue de la chose ; et au monde il n’est rien que le vulgaire (Le Prince, XVIII) ».


C’est à partir de cette vision de l’homme, capable d’abandonner sans remord celui qui perd le pouvoir et qui l’a protégé ; de l’homme fondamentalement attaché à ses seuls intérêts immédiats et incapable de jugement moral, que se justifient les conseils cyniques de Machiavel.

De très nombreux spécialistes des entreprises reprennent cette vision (comme Henry Mintzberg cité au chapitre sur l’usage de la force). Elle s’oppose bien sûr à une vision humaniste, actuellement dans l’air du temps. Reprenant le slogan propagandiste de Rousseau : « l’homme est né bon, c’est la société qui le pervertit », certains théoriciens de l’entreprise voudraient nous faire croire « que les hommes dans l’entreprise sont des petits saints et que ce sont les structures et les chefs qui les pervertissent ». Cela débouche sur des théories du management comme par exemple la « théorie Y » de Mac Grégor. Selon cette théorie, dans l’entreprise, l’homme a un penchant naturel pour le travail bien fait, il désire prendre des initiatives pour cela, il est sous-estimé par la structure et les chefs et révèlera ses compétences dès qu’on le responsabilisera et qu’on lui donnera des moyens.

Ce n’est pas en ayant une conception idéologique de l’homme « naturellement bon » que vous pourrez affirmer votre pouvoir dans l’entreprise. Il nous faut plutôt nous tourner vers la conception de Mintzberg ou de Machiavel. Comme nous allons le voir, la ruse et l’influence ne servent pas directement à renforcer le pouvoir. Elles servent indirectement cet objectif en développant la force et en accroissant l’autonomie de l’exercice du pouvoir.
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Nous avons largement vu au chapitre III comment le développement de la force renforçait le pouvoir. Nous allons voir comment la ruse et l’influence, en développant la force, vont renforcer le pouvoir. Il y a deux façons de faire pour développer sa force :



	affaiblir les autres et,

	renforcer sa propre force.


• Affaiblissez la force de vos opposants et rivaux

Nous avons déjà vu, dans les chapitres précédents, comment affaiblir par l’usage du statut, des compétences ou de la force, vos opposants et adversaires. Il s’agissait de moyens normaux et « francs ». Nous pouvons en reprendre certains que l’on peut utiliser d’une manière plus détournée, d’une manière plus « rusée :



	privez d’informations pertinentes et exploitables les opposants internes,

	ne plus les inviter aux réunions importantes,

	faire en sorte que vos complices leur rapportent des interprétations fausses sur les décisions prises en réunion ,

	laissez filtrer des éléments partiels sur les informations totales et les réunions, éléments partiels qui donnent une vision fausse des choses,

	leur trouver des tâches accaparantes qui les mettent « hors circuit » des luttes d’influence,

	les envoyer en mission à l’extérieur avec des rapports d’audit importants à faire,

	leur appliquer des contrôles réglementaires stricts : respect des horaires, respect des procédures,

	les convoquer pour un oui, pour un non et surtout à des horaires gênants pour eux,

	réaménager leur travail en leur enlevant les responsabilités essentielles,

	les déplacer de lieu de travail pour les mettre dans des bureaux isolés,

	récupérez leurs instruments de travail pour les donner à d’autres, leur donner des instruments obsolètes,

	leur donner des travaux nouveaux en promettant les moyens pour les faire et « oublier » de donner ces moyens,

	promettre des moyens, puis invoquer des contraintes nouvelles et extérieures empêchant de les donner,

	faire miroiter une formation, une mission intéressante, une promotion,…, puis offrir cela à un autre collaborateur « plus méritant »,

	les déstabiliser par des réprimandes incessantes sans leur donner de consignes pour faire le travail attendu,

	les envoyer d’office à des réunions pour faire des comptes-rendus, réunions qui leur font perdre leur temps en étant hors de leur sujet de travail,

	exigez d’eux qu’ils travaillent en collaboration avec des personnes avec qui ils ne s’entendent pas,

	leur retirer leur travail avant qu’ils aient fini pour leur en donner un autre et recommencer.


On reconnaîtra là toute la méchanceté du « harcèlement moral ». Rappelons qu’ici ces « conseils » n’ont pas pour but de faire craquer la « victime », mais uniquement de neutraliser un saboteur de pouvoir. Le « message » qui doit passer est : « arrête de contester, respecte mon pouvoir, rentre dans le rang, et les choses reprendront leur cours normal ». Mais le manager possède déjà beaucoup d’armes pour réduire les opposants internes.

Ce qui nous intéresse le plus, c’est la neutralisation des puissants extérieurs qui affaiblissent la force du chef. Pour ce faire, on pourra :



	Suscitez la contestation parmi ses propres collaborateurs.
Ceci demande tout un travail de préparation. Il faut que vos collaborateurs (vos « supporters »), nouent des contacts avec ses propres collaborateurs et repèrent des insatisfaits et les raisons de ces insatisfactions (on est là dans des « quasi missions d’espionnage qui peuvent passionner certains de vos collaborateurs un peu pervers). Il s’agira ensuite de nourrir en informations et en arguments ces insatisfaits.


	Informez sa hiérarchie et ses compétiteurs opposants des difficultés internes que le rival rencontre.
Ceci est la suite normale des efforts de renseignement que vous avez orchestré pour réaliser le conseil précédent. Une fois que vous connaissez les raisons de dissension existant dans ses troupes, pour le déstabiliser, vous en faites la publicité. Cette publicité affectera son pouvoir, ce dont vous pourrez en retour bénéficier.


	Dénoncez aux supérieurs (ou même à l’extérieur : presse, instance de contrôle…) des pratiques hors réglementation, hors règles et normes.
Les renseignements que vous pouvez obtenir peuvent vous amener à savoir que votre rival fait des choses en dehors des règles. Pour le déstabiliser, vous pouvez organiser des fuites et des délations auprès d’instances qui devront normalement intervenir pour faire cesser les irrégularités. Des supérieurs ou des collaborateurs, vous le savez, Peuvent très bien se servir de leur connaissance de procédés irréguliers pour exercer sur vous une menace à base de chantage à la révélation. Il s’agit ici, pour vous de renverser ce procédé à votre avantage.


	Critiquez implicitement, ou ouvertement, les principes de la politique managériale du rival.
Il faut donc que vous ayez connaissance de sa politique et des principes qui la constituent. Il faut ensuite, avec l’aide de divers spécialistes et de vos proches collaborateurs, faire l’analyse critique des principes. Il faut rechercher toutes les raisons qui font que, par rapport à la situation de l’entreprise, ils sont inappropriés voire dangereux. Une argumentation, déconstruisant l’utilité et l’efficacité de ces principes, sera donc élaborée. Il conviendra ensuite de colporter partout les arguments détruisant la politique de votre rival. Partout, cela implique que des « fuites » seront organisées en ayant pour cibles : les supérieurs de votre rival, ses alliés habituels, ses partenaires de travail et les opposants internes à sa direction ou son service. Vous pouvez ne pas directement vous mettre en avant en faisant parler des experts qui auront travaillé pour vous ou des collaborateurs de votre rival qui sont opposés à lui et à qui vous aurez fait passer les arguments. Ce genre d’analyse critique des activités des rivaux peut se faire aussi sur leurs réalisations et leurs pratiques diverses (comment il gère son budget, comment il traite ses personnels, comment il communique…).


	Faire croire que l’on a les capacités et les compétences pour réaliser un travail qui aurait pu être donné à des rivaux.
On affaiblit le pouvoir des rivaux (incapables) et on renforce évidemment le sien (« vous avez vu, on a été choisis »). Pour arriver à cela, il faut déployer une « grande habileté politique ». Il faut gagner la confiance des supérieurs, leur démontrer (verbalement) que l’on a les compétences et faire en sorte que les rivaux ne soient pas dans la course (les prendre de vitesse) ou qu’ils soient décrédibilisés concernant le sujet. En premier lieu, comme dans toute affaire stratégique, il faut préparer ses arguments. Des réunions de concertation stratégique avec des experts et des collaborateurs vont permettre : 1˚) d’analyser le travail et de repérer les compétences nécessaires pour le faire : 2˚) de lister les arguments utilisables ; 3˚) de mettre en place un plan de communication (quels arguments va-t-on dire, à quelles personnes et comment et par qui va-t-on les faire savoir ?). une fois que l’on a obtenu gain de cause, il est toujours possible de s’organiser et de trouver des aides pour réaliser le travail. Si un rival a réussi à faire l’action dont nous parlons à votre détriment, il s’agira alors, pour vous, de vous organiser et de trouver des alliances pour qu’il échoue dans la réalisation du travail en question.




• Neutralisez les opposants et rivaux en leur offrant des compensations

En octobre 2007, la France a connu le scandale des financements occultes du syndicat patronal de la métallurgie (UIMM). Des dizaines de millions d’euros en espèce ont servi au patronat pour « fluidifier les relations sociales » ; c’est-à-dire, sans doute, pour soudoyer des syndicalistes, des députés, des personnalités opposantes. Les pratiques de corruption éclatent quelquefois au grand jour. Mais à une moindre échelle, elles sont monnaie courant au niveau politique du management des organisations.

Pour assurer leur pouvoir de très nombreux dirigeants achètent leurs opposants et leurs rivaux. Cette corruption ne se fait pas au grand jour, bien entendu, et, bien entendu aussi elle ne se fait pas avec des billets de banque. Elle se fait à l’aide de cadeaux plus subtils. La corruption se déguise alors en entraide et en combat collectif. Ci-après quelques modalités de corruption déguisée.


	Proposez à un opposant ou à un rival de l’aider à obtenir ce à quoi il tient en échange ou non de son aide dans un autre domaine (échange de « bons procédés »).
Pour mettre en œuvre une telle tactique il faut d’abord étudier l’adversaire et expliciter les « choses auxquelles il tient ». Il faut donc analyser ses « enjeux » qui transparaissent à travers ses communications et ses activités. Il faut ensuite voir quels sont les moyens que l’on a, soi-même, pour aider le rival à obtenir ce qui l’intéresse. Une fois que l’on s’est assuré d’avoir ces moyens, on va négocier, en face-à-face avec le rival. Il ne faut pas oublier que si le rival fait en premier ce qui était convenu dans l’échange, vous n’êtes pas obligé de tenir votre promesse de contrepartie. Vous pouvez même « dénoncer » haut et fort, sa « manipulation destinée » à vous amener à lui offrir une contrepartie. C’est là un procédé de traîtrise de base que les « vieux renards » mettent en œuvre pour rouler dans la farine les « jeunes loups » un peu trop naïfs dans les pratiques de la course au pouvoir.


	Offrez, à des hiérarchiques ou à des pairs des soutiens et des contreparties intéressantes pour eux, à condition qu’eux-mêmes contrent et neutralisent tel opposant ou rival.
Ce « jeu de la coalition » de circonstance contre untel ou untel est un jeu classique autour du pouvoir se déroulant toujours dans les grandes entreprises. Mintzberg le décrit en détail. Comme pour l’activité précédente, il demande une analyse des enjeux des alliés momentanés et un certain entregent politique dans la négociation discrète à mener ensuite.




• Renforcez votre autonomie de décision

Le pouvoir est intimement lié à l’autonomie de décision. Si un directeur ne peut pas prendre de décision sur tel ou tel sujet, son pouvoir dans les domaines concernés est limité, voire quasi-nul.

Pour renforcer son pouvoir par la ruse et l’influence, il est bon de se préoccuper de tout ce qui limite l’autonomie de décision et d’essayer de réduire ces limitations. Dans les cas que nous allons évoquer ci-dessous, les « décisions » dont nous allons parler sont des décisions « que l’on n’est pas vraiment autorisé à prendre ». Nous allons voir comment les prendre tout de même.


	Préparez la décision par un travail de lobbying auprès des personnes et instances qui risquent de protester ou de s’opposer.
Le lobbying est un ensemble d’activités de communication destinées à préparer le terrain pour une décision qui ne va pas forcément de soi. Dans notre cas, le but du lobbying est de déclencher le « laisser faire » au sujet de la décision que vous allez prendre pour afficher votre autonomie et votre pouvoir. Il vous faut « neutraliser » ceux qui limitent ce pouvoir de décision. Comme toujours, vous allez préparer un argumentaire avec vos collaborateurs pour justifier la décision que vous allez prendre (et non votre droit à prendre cette décision). En gros, votre argumentation concourt à démontrer que vous faites cela pour le bien de l’entreprise et de ses personnels.

Avec ses arguments, vous et vos collaborateurs allez rencontrer tous ceux qui peuvent s’offusquer de la décision que vous allez prendre. Il faudra s’efforcer de montrer que vous ne « volez » du pouvoir à personne, que vous ne voulez pas vous « substituer » aux responsabilités des autres… mais que vous voulez juste être plus efficace. Bien entendu, cette dernière argumentation est spécieuse (tendancieusement fausse). Il faudra ensuite prendre tout le monde de vitesse :


	prenez une décision et la mettez-la en œuvre rapidement pour « mettre devant le fait accompli » les uns et les autres ;

	arguez du flou des textes, de la réglementation et des procédures pour prendre des décisions et les pérenniser ;

	arguez du manque d’information pour justifier une décision et sa mise en œuvre.
On reconnaîtra là des procédés classiques de « la mauvaise foi ». On peut aller un plus loin en organisant de circonvenir totalement (quasiment soudoyer avec des moyens de communication) les quelques responsables qui risquent de s’opposer à votre autonomie de décision. On se met bien avec eux, on va pleurnicher souvent dans leur giron, on leur demande un passe-droit (tout en leur donnant des arguments), puis l’on passera à l’acte et on les préviendra après.
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L’usage de la ruse et de l’influence pour affermir son pouvoir ne sont pas bien perçus. Ce n’est pas « éthique » (c’est-à-dire politiquement correct). Pourtant l’expérience montre que les dirigeants ne se privent pas, dans la réalité concrète, de ces moyens. Ils vont d’ailleurs bien plus loin que je ne l’ai signalé ici. Ils n’hésitent pas à mentir, à manipuler en utilisant le chantage, à acheter et corrompre, à organiser la délation, à trafiquer les informations,… bref, nous sommes restés dans les limites du convenable et notre manuel, bien que cynique, ne peut pas être accusé d’être immoral.

Je donnerai juste un conseil cynique de plus : si vous voulez affermir votre pouvoir, il va falloir que vous mettiez dans votre poche une partie de votre bonne conscience « éthique » et que vous vous efforciez de choisir une demi-douzaine d’actions parmi celles qui vous sont proposées ci-dessous.
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Pour affermir votre pouvoir en utilisant mieux la ruse et l’influence, cochez les actions que vous pouvez mettre facilement en œuvre, listées ci-après.

32 actions pour affermir votre pouvoir


	Privez d’informations pertinentes et exploitables les opposants internes et les rivaux.

	Noyez sous des informations sans intérêt les opposants internes et les rivaux.

	N’invitez pas aux réunions importantes les opposants internes.

	Faites en sorte que vos complices rapportent, aux opposants et aux rivaux, des interprétations fausses sur des décisions prises dans des réunions.

	Laissez filtrer des éléments partiels sur les informations totales et les réunions, éléments partiels qui donnent une appréciation fausse des choses ;

	Trouvez, pour les opposants, des tâches accaparantes qui les mettent « hors circuit » des luttes d’influence.

	Envoyez les opposants en mission à l’extérieur avec des rapports d’audit importants à faire.

	Appliquez aux opposants des contrôles réglementaire stricts : respect des horaires, respect des procédures.

	Convoquez les opposants pour un oui ou pour un non et surtout à des horaires gênants pour eux.

	Dénoncez anonymement les rivaux qui font des fautes de procédure pour déclencher sur eux les contrôles réglementaires.

	Réaménagez le travail des opposants en leur enlevant leurs responsabilités essentielles.

	Déplacez le lieu de travail des opposants pour les mettre dans des bureaux isolés.

	Récupérez leurs instruments de travail pour les donner à d’autres ; leur donner des instruments obsolètes.

	Donnez aux opposants des travaux nouveaux en promettant des moyens nouveaux pour les faire et « oublier » de donner ces moyens.

	Promettre des moyens, puis invoquer des « contraintes nouvelles et extérieures » empêchant de les donner.

	Faire miroiter une formation, une mission intéressante, une promotion,…, puis offrir cela à un autre collaborateur « plus méritant ».

	Déstabilisez les opposants par des réprimandes incessantes sans leur donner de consignes pour faire le travail attendu.

	Envoyez les opposants et saboteurs de pouvoir à des réunions qui leur font perdre leur temps et exiger d’eux des comptes-rendus exhaustifs.

	Exigez des saboteurs de pouvoir et autres contestataires qu’ils travaillent en collaboration avec des personnes avec lesquelles ils ne s’entendent pas.

	Retirez leur travail aux opposants avant qu’ils l’aient fini pour leur en donner un autre et recommencer l’opération.

	Suscitez la contestation parmi les collaborateurs de vos rivaux en leur fournissant des arguments permettant de s’opposer à leurs principes managériaux et à leurs manières de faire.

	Après avoir suscité la contestation dans l’équipe des rivaux, informez votre hiérarchie ou leurs hiérarchies des difficultés internes qu’ils rencontrent.

	Dénoncez aux supérieurs (ou même à des instances externes : presse, contrôleurs…) des pratiques hors réglementation, hors règles et normes, faites par vos rivaux.

	Organisez les critiques implicites et ouvertes des principes de la politique managériale de votre rival.

	Faites croire que l’on a les capacités et les compétences pour réaliser un travail qui aurait pu être donné à des rivaux.

	Proposez à un opposant ou à un rival de l’aider à obtenir ce à quoi il tient en échange de son aide.

	Offrez à des hiérarchiques ou à des pairs des soutiens et contreparties intéressantes pour eux, à condition qu’eux-mêmes contrent et neutralisent tel ou tel opposant ou rival.

	Menacez un rival de lui faire perdre ce à quoi il tient s’il ne se comporte pas autrement.

	Préparez une décision et des activités que l’on n’est pas vraiment autorisé à prendre et à faire par un travail de lobbying auprès des personnes et instances qui risquent de protester.

	Prenez une décision en dehors de son champ de pouvoir et mettez-la en œuvre rapidement pour que les autorités soient mises devant le « fait accompli ».

	Arguez du flou des textes, de la réglementation et des procédures pour prendre des décisions favorables à son équipe et les pérenniser.

	Arguez du manque d’information pour justifier une décision qui arrange et sa mise en œuvre.







V

Mieux se servir de la communication

[image: e9782840016083_i0035.jpg] Les effets intéressants, pour le pouvoir, de la communication

Depuis plus de vingt ans, la communication est « la tarte à la crème « du management. Il faut « communiquer », les managers doivent développer leur communication et tout ira mieux. Ces injonctions normatives (il faut, on doit…) sont évidemment en liaison avec la médiatisation et la « pipolisation » du monde politique qui nous environne. Tout relève de la communication, car tout relève de la séduction, qui relève elle-même des images fabriquées. Les couplets collectifs et rituels à la gloire de la communication ne seront pas repris ici. Il sera plutôt question, essentiellement, de la communication de face-à-face et de dialogue. Commençons par les quatre raisons fondamentales qui font que ce type de communication est utile pour affermir votre pouvoir dans une entreprise ou un service.

La communication de dialogue fabrique quatre éléments qui sont des supports d’affirmation du pouvoir. Elle fabrique :



	du lien, c’est-à-dire des relations avec autrui, relations utiles dans des alliances diverses ;

	des idées, c’est-à-dire des productions intellectuelles concernant les manières de travailler et le contenu du travail lui-même ;

	de la cohérence des équipes, c’est-à-dire du partage des normes, valeurs et d’objectif et de la solidarité dans le travail ;

	du faire savoir, c’est-à-dire qu’elle publicise (porte à la connaissance de « cibles ») des contenus (des idées, des réalisations, des projets,…).


Fabriquer des relations, nous savons que c’est utile pour le pouvoir, car les relations sont à la base des alliances diverses. Les alliances façonnent le réseau d’appui du manager et ce réseau aide son pouvoir. À travers les relations, la communication peut fabriquer de la confiance et de l’estime. Ce sont là des sentiments positifs qu’il ne faut pas négliger dans le monde cruel de la lutte pour l’accroissement du pouvoir.

Fabriquer des idées est utile pour affirmer sa force managériale. Le manager doit piloter des équipes qui produisent ces idées. Son équipe de direction l’aide à concevoir un projet managérial et à choisir des principes de management (voir « la force d’expression des idées clés », p. 85 à 87).

Fabriquer de la cohérence des équipes sert la force du manager et donc son pouvoir (voir « utilisation de la force de cohérence d’une équipe », p. 88 à 91).

Faire savoir, grâce à la communication, des choses que l’on a décidé de faire savoir pour renforcer sa position, ses alliances ou son image, sert évidemment le pouvoir.
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Nous avons vu, au chapitre I : « Mieux se servir de son statut » et aux paragraphes 2 et 3 de ce chapitre, p. 53 à 58, comment les échanges servaient à renforcer le groupe de supporters et à développer votre insertion dans des réseaux hiérarchiques ou professionnels.

Lisez ou relisez les activités, p. 66 et suivantes : 14, 15, 17, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 58, 59 et 60.

Elles concernent la construction des relations avec vos collaborateurs ou avec des alliés potentiels extérieurs. D’une manière générale, pour fabriquer de bonnes relations qui pourront toujours vous servir un jour ou l’autre, il faut que vous payiez de votre présence dans de nombreuses rencontres de face-à-face ou en petits groupes.

Les bonnes relations nouées avec les uns et les autres, si elles ne rapportent pas toujours l’aide escomptée, neutralisent en tout cas bien des attaques. Beaucoup de chefs pensent trop que leurs assises hiérarchiques reposent sur la qualité de leur travail ; ils négligent de « faire du relationnel » pensant que ce serait une perte de temps. Or, « le relationnel » est nécessaire à la reconnaissance même de leur travail. Quelqu’un qui est en tension avec beaucoup de personnes aura du mal à faire reconnaître les performances de son travail, alors que quelqu’un de « sympathique » et de « convivial » sera paré de compétences au travail qu’il n’a pas toujours.

Ce phénomène de l’effet de l’image positive sur le raisonnement des gens est bien connu des professionnels du marketing politique. Pour eux, il ne s’agit pas de montrer d’abord les compétences et les réalisations de l’homme politique qu’ils « vendent », il s’agit de lui fabriquer une « bonne image » ; c’est-à-dire, entre autres choses, une image suscitant une relation de sympathie et de confiance.

Pour faire des relations positives avec les gens, il ne faut pas constamment se mettre en avant. Au contraire, il faut les écouter, faire semblant de les comprendre (ou les comprendre sincèrement), leur renvoyer des paroles de valorisation (« c’est bien, c’est très fort, c’est bien joué, … ») et de soutien (« vous avez raison, je ferais pareil, je vais vous appuyer… »). Je crois que La Rochefoucault avait raison dans ses maximes et conseils de penser que les hommes sont fondamentalement vaniteux. Plus proche de nous, un psychosociologue comme Maslow avait aussi raison de dire que la motivation principale des hommes au travail était leur « besoin de reconnaissance ». Ce « besoin » ne définit pas, comme il le pensait, la « nature » de l’homme, mais est la résultante de l’organisation hiérarchique de l’entreprise et des tensions inhérentes à la lutte pour le pouvoir.

Ce n’est que lorsque l’on a porté attention aux autres que ceux-ci deviennent un peu plus disponibles pour porter attention à vous. C’est alors que vous pourrez mettre en avant votre travail et vos réalisations. C’est là d’ailleurs le conseil essentiel que donne l’inventeur des « Relations humaines » dans l’entreprise, Dale Carnégie, dans son ouvrage tiré à des millions d’exemplaires, et traduit en dix langues : Comment se faire des amis5.
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Le métier de cadre, de responsable, de manager, est devenu un métier où l’on fait de moins en moins de technique et où l’on fait de plus en plus de dialogues et d’animation de groupes de travail. Même un ingénieur à un poste de management, d’après les études récentes, ne fait plus que moins de 20 % de travaux d’application de ses compétences de spécialiste et passe plus de 80 % de son temps en réunions et en discussions.

Ces réunions et ses discussions sont centrées à 60 % (sur les 80 %) sur le travail. L’existence de ces 60 % de temps passé à échanger sur le travail montre, tout simplement, que le temps de la conception et de la décision solitaire est révolu. Les organisations ont compris que la bonne coopération des cerveaux était le gage de meilleures analyses et de meilleures décisions et productions.

Si vous savez bien animer les différents types de réunions qui existent, vous pourrez faire produire à vos équipes et groupes de travail des idées fortes et performantes (cf. sur ce point le « Manuel » sur la maîtrise de la communication). Vos équipes, sur ce point, produiront un travail de qualité. Nous avons vu p. 78, dans le chapitre II « Mieux se servir de ses compétences », l’intérêt que vous avez à : « Maîtriser l’animation des différentes sortes de réunions ». Nous en avons tiré les conseils suivants :



	s’entraîner à maîtriser les différents types d’échanges de face-à-face ;

	suivre des séminaires pour savoir rendre les dialogues efficaces ;

	s’entraîner à maîtriser l’animation des différentes sortes de réunions ;

	suivre des séminaires de formation à ce sujet.


Nous retrouverons encore l’intérêt d’avoir de bonnes capacités à l’animation de réunions dans notre dernier chapitre lorsque nous évoquerons les qualités de contact affectif et les aptitudes au charisme du chef. La maîtrise des animations de travail collectif développe des capacités d’écoute et de synthèse qui sont caractéristiques du leader charismatique. De trop nombreux responsables animent leurs équipes de travail « à la baguette », c’est-à-dire d’une manière excessivement directive. Ils pensent qu’ils savent et qu’ils ont rapidement l’analyse définitive qui leur donne raison.

Ils ne profitent pas assez de la créativité des confrontations d’idées et des synergies collectives qui apparaissent. Ils ramènent tout à eux et de ce fait ne fabriquent pas d’idées fortes et partagées. Ce sont leurs idées qui passent. Elles entraînent une adhésion mesurée qui se répercute sur la faible force de cohérence acquise de ce fait.
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La communication bien pilotée, construit la cohérence des équipes et des groupes. La cohérence de ces équipes est ensuite une des forces que vous pouvez utiliser pour asseoir votre pouvoir. Comme il a été vu si un chef a avec lui des équipes totale incohérence interne, quelle est sa puissance ? Il a des troupes rongées par un magma d’individualités qu’il n’est pas capable de coordonner. Ses forces vives sur lesquelles il peut s’appuyer partent dans tous les sens. Son image est mauvaise, ses potentialités de pouvoir sont très faibles.

Une des missions de la communication du leader est donc de construire la cohésion de ses équipes. Cette cohésion des groupes se traduit par plusieurs caractéristiques :



	ces groupes sont d’accord sur des principes de travail collectif,

	ces groupes arrivent à des consensus forts sur les idées qu’ils produisent,

	ces groupes sont prêts à défendre et à promouvoir leurs idées : ils « y croient »,

	ces groupes sont coalescents, c’est-à-dire que les membres ont entre eux des relations interpersonnelles de confiance.


Toutes ces caractéristiques concourent à faire de ces équipes non seulement de bons « producteurs d’idées », mais aussi des équipes motivées et prêtes à suivre leur leader. Elles font donc de celui-ci un chef dont l’image est positive puisque reposant sur des équipes « fortes ».
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Nous sommes là dans la fonction traditionnelle de la communication qui est de « transmettre des informations ». Il est évident que si vous avez de bonnes équipes cohérentes et coalescentes qui produisent de bonnes idées, vous avez intérêt à faire connaître ces productions et la force de vos équipes.

Comme toute « communication » à faire, il faut réfléchir auparavant à un « plan de communication ». Dans un « plan de communication » vous allez :



	choisir les performances que vous allez faire connaître à certaines personnes ou groupes ;

	du fait même de ce choix, définir les personnes ou les groupes qui vous estimeront davantage après les informations qu’ils auront reçues sur vos performances (ceci élimine les personnes et les groupes qui réagiront négativement). Vous pouvez aussi désigner des « cibles » à l’intérieur de votre direction ou service pour renforcer le sentiment de fierté collective ;

	établir pour chaque performance pour chaque « cible », la liste des « moyens et supports » que vous allez utiliser pour transmettre l’information. Ces moyens et supports (cela peut être des échanges individuels de face-à-face comme des courts bilans) sont multiples et adaptés à chaque « récepteur » ;

	formuler et expliquer, schématiser, mettre en diaporama, etc., en fonction de la cible et des supports choisis, chaque performance retenue. Il faut se rappeler la règle d’or de la communication publicitaire : écrire, dessiner, formuler les choses en fonction de la mentalité et du langage du « récepteur ». Il y a donc là encore un travail à faire. La communication, comme vous le voyez, nécessite le respect de procédures qualité précises.
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Pour affermir son pouvoir, tout dirigeant a, à sa disposition, un outil tout terrain qui peut être efficace : la communication. Cette communication peut servir à développer des relations dont on aura à se servir, elle permet le travail de groupe pour trouver des idées ; elle travaille à la cohérence des équipes et elle sert la publicisation des réussites de la direction ou du service.

Les bons chefs, ceux qui maitrisent bien ce qui concerne l’extension de leur pouvoir, sont de très bons communicateurs. Qu’ils l’aient appris ou qu’ils le fassent intuitivement, ils mettent en œuvre tous les conseils que vous trouverez rassemblés ci-dessous.
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Pour utiliser au mieux les propositions ci-dessous, afin de vous servir de la communication pour affermir votre pouvoir, choisissez en une vingtaine et mettez-les en oeuvre. La communication telle que présentée ici, ne coûte que des efforts personnels, et peut rapporter gros.

35 actions pour affermir votre pouvoir Activités de construction de relations positives (déjà vues dans « Mieux se servir de son statut »)


	14-Convoquez tel ou tel collaborateur pour le féliciter ou le réprimander, en face-à-face, sur son travail.

	15-Écrivez des lettres de félicitations aux collaborateurs exemplaires.

	17-Organisez des petites réunions ayant pour but de fêter la réussite de tel ou tel projet porté par un groupe de collaborateurs.

	18-Déplacez dans un poste moins intéressant, un collaborateur opposant, grincheux ou qui travaille mal.

	19-Réorganisez le travail dans telle ou telle partie de votre direction ou service et mettez les collaborateurs performants à des postes intéressants.

	36-Confiez des missions spéciales à vos collaborateurs de confiance (collecte de données, mission de renseignement, prise de contact, rapport,…).

	37-Emmenez certains de vos collaborateurs « supporters » dans vos déplacements « de prestige » ou intéressants ;

	38-Chargez les collaborateurs « supporters » que vous emmenez avec vous de petits travaux d’observation et de synthèse ;

	39-Organisez des réunions informelles réservées à vos collaborateurs « supporters » ;

	40-Organisez pour vous et vos collaborateurs « supporters » des visites organisées utiles au travail ;

	41-Trouvez des voyages d’étude, des stages chez des confrères pour vos collaborateurs « supporters » ;

	47-Efforcez-vous de rencontrer vos supérieurs régulièrement.

	48-Organisez, pour les supérieurs, un voyage d’études, une visite, la participation à un colloque.

	49-Invitez tel ou tel supérieur à une activité informelle de votre direction ou de votre service.

	50-Rencontrez souvent les hiérarchiques de même niveau que vous dans l’entreprise.

	51-Développez les relations d’affinité dans le « réseau des pairs ».

	52-Invitez certains de vos collègues de votre « réseau des pairs » à traiter de certains problèmes devant vos collaborateurs.

	53-Demandez des conseils, sur un problème précis, à un de vos pairs ;

	54-Développez des contacts avec des collègues de même niveau et de même fonction, d’autres entreprises.

	55-Participez aux réunions, séminaires et colloques des associations de professionnels de son métier.

	56-Faites intervenir, pour vos supérieurs, comme dans vos propres unités, les spécialistes et experts que vous connaissez.

	58-Participez aux « amicales » et « associations » dont on peut être membre.

	59-Nouez des contacts d’affinité avec les personnes de haut statut de ces « amicales » et « associations ».

	60-Sollicitez pour des appuis les personnes de statut important que l’on connaît « informellement ».


Construire des relations positives


	1- Allez partout où l’on peut rencontrer informellement des personnes « utiles » et nouer des contacts avec elles.

	2- Écoutez les personnes rencontrées, faites-les parler d’elles, comprenez et valorisez-les. Parlez-leur de vous ensuite pour mettre en avant leur intérêt de s’allier avec vous.


Piloter la production des idées sur le travail et les manières de travailler


	3- Suivez des formations d’animations de réunions pour faire qu’ensuite les groupes de travail pilotés soient efficaces et produisent des idées performantes.

	4- Suivez des séminaires pour savoir rendre les dialogues efficaces.

	5- Entraînez-vous à maîtriser l’animation des différentes sortes de réunions.

	6- Entraînez-vous à maîtriser les différents types d’échanges en face-à-face.


Communiquer pour faire connaître ses performances


	7- Listez les performances, qui, connues, renforceront l’image de votre direction ou service.

	8- Établissez la liste des personnes et groupes qui seront sensibles (et non énervés) par la connaissance de vos performances.

	9- Décidez d’un « plan de communication », c’est-à-dire établissez : qui va porter telle performance (formulée comment) comment va-t-on la faire connaître et à qui ?

	10- Établissez un tableau de bord qui permette, en interne, de suivre les performances de vos équipes et les communications faites.







VI

Mieux se servir du charisme et des relations affectives

[image: e9782840016083_i0042.jpg] Place du charisme et des relations affectives dans le pouvoir du leader

Jusqu’ici nous avons essentiellement parlé d’affermir son pouvoir en utilisant le statut, la force et la ruse. Nous avons donc chargé la face machiavélique de la recherche du pouvoir. Cet éclairage a été tempéré, néanmoins, par les « ressources » compétences et communication constituant et montrant la partie « raisonnable » de la lutte pour le pouvoir.

Avec le charisme et les relations affectives, voici la « face humaine » de la recherche du pouvoir. Dans le mot « charisme », se trouve la racine « cœur ».

En effet, la force d’entraînement affectif et la séduction liées au charisme sont de purs phénomènes relationnels qui échappent largement à toutes les manipulations que nous avons évoquées avec les autres dimensions de la recherche du pouvoir.

Lorsque l’on parcourt la littérature sur le pouvoir, il n’est pas un auteur qui ne fasse référence au « charisme ». Il faut noter que ce « charisme » est très difficilement défini. Ce serait une force d’entraînement et de séduction émanent de la personnalité même de la personne dite « charismatique ». Le chef « charismatique » est « admiré » pour ses qualités humaines et intellectuelles. Il rassemble à travers ses prestations de communication de proximité, des gens qui « tombent sous son charme ». Il y a donc bien dans l’adhésion à un tel leader une dimension « affective » de la relation qui se met en place.

Le leader charismatique inspire confiance comme un père (mère) ou un grand frère (une grande sœur). Il est celui qui propose une « vision » de l’avenir en laquelle, ses suiveurs adhèrent spontanément car le charisme est fondamentalement un « entraînement ».

Présenté ainsi, le charisme relève d’un « don ». Il y a ceux qui ont le « don » et ceux qui ne l’ont pas. On retrouve dans la liste des chefs charismatiques : Alexandre, César, Napoléon, Patton, De Gaulle,… . Tous étaient des leaders qui savaient parler à leurs troupes, en prendre la tête, indiquer la voie à suivre et entraîner.

Le leader charismatique remue et émeut ses suiveurs car il sait leur parler un langage qui les touche au plus profond d’eux-mêmes. Il est capable de formuler leurs valeurs essentielles et d’en faire son drapeau pour partir à la conquête de quelque chose. Les gens le suivront justement parce qu’il met en avant leurs valeurs.

Le leader charismatique sait parler aux foules, c’est un tribun. Il est porté par ses convictions intimes. Il maîtrise ses attitudes et son paralangage qui doivent laisser passer le message : « qu’il croit à ce qu’il dit ».

Sa rhétorique reprend les sentiments éprouvés par ceux qui l’écoutent. Il les met au service de la voie qu’il propose. Ce « savoir parler en public » est souvent pris, dans les formations à la communication, comme une formation au « charisme personnel ». Mais le charisme, c’est beaucoup plus que cela.

Le charisme donne donc un fort pouvoir sur ses suiveurs. Le chef charismatique ne connaît pas la contestation. Il peut récolter le dévouement de ses « fidèles » jusqu’au sacrifice ultime.

L’image du leader charismatique assoit son pouvoir auprès des autres chefs qui seraient moins charismatique que lui. C’est un entraîneur, il sait « galvaniser son équipe » par ces potentialités, le leader charismatique montre sa force et affermit donc son pouvoir. Le charisme est le plus souvent associé, dans notre société aux entraîneurs et capitaines d’équipes sportives. On conçoit, dans de tel cas, que ces hommes puissent servir d’exemples et motiver au combat. Le pouvoir du leader charismatique est donc clairement lié à sa capacité de mobiliser et d’entraîner à l’action un groupe plus ou moins grand, plus ou moins fort.

Sans préjuger de vos capacités innées de séduction affective et rationnelle, nous allons examiner quelques techniques qui favorisent la mobilisation des groupes et leur entrainement vers des objectifs collectifs. Ces techniques sont essentiellement des techniques de communication. Nous en avons, d’ailleurs, déjà évoqué quelques-unes.
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Les équipes se mobilisent d’abord si les objectifs à atteindre leur paraissent porteurs de sens sans être hors d’atteinte d’un bon effort collectif.

Le travail de définition de tels objectifs est un travail de communication. C’est le chef qui est en charge de faire les premières propositions d’objectifs pertinents et intéressants. L’équipe, sous la conduite du chef, doit parvenir à définir consensuellement l’objectif, les sous-objectifs et la procédure de travail.

Lorsque l’on dit que l’objectif de travail « a du sens pour l’équipe », on énonce que le groupe comprend parfaitement l’intérêt pour lui d’atteindre cet objectif. L’intérêt est devenu collectif, c’est-à-dire qu’il englobe et dépasse tous les enjeux individuels. Tout le monde se retrouve dans l’enjeu collectif. Tout le monde en tirera un bénéfice.

Les équipes se mobilisent ensuite si l’organisation du travail est satisfaisante et que le management du travail est efficace. Le management efficace sera un management « à visage humain », c’est-à-dire tenant beaucoup compte des personnes et de l’évolution de la dynamique collective de l’équipe. Le chef devient un animateur qui régule, synthétise, fait le point, relance, encourage, donne des idées… Il est une sorte de « conducteur » d’attelage.

Chacun doit pouvoir utiliser ses compétences, voir concrètement l’apport de sa participation prise en compte et voir ses efforts coordonnés par le chef et la mise en œuvre de la procédure de travail. C’est alors, dans la confiance partagée, que la dynamique collective se met en route, soudant le groupe et le rapprochant de son chef qui devient momentanément chef charismatique.

Les équipes se mobilisent d’autant plus qu’elles voient que les sous-objectifs du travail sont progressivement atteints. La réussite visible est un facteur de motivation supplémentaire.

Les succès partiels, comme le succès final, bien entendu, donneront lieu à des manifestations de félicitations collectives où le chef mettra l’accent sur l’efficacité du travail collectif.
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La capacité d’un homme à entraîner les autres est liée à sa capacité à les influencer. Pour influencer les hommes, il faut mettre en avant, devant leurs actions à venir, leurs enjeux, leurs valeurs et leurs normes et ce à quoi ils aspirent.

La fascination, toujours remarquée au sujet des hommes qui ont du charisme, vient de ce phénomène précis : ils savent présenter aux autres les valeurs fondamentales qui les font marcher. Leurs interlocuteurs en restent « fascinés ». Leur jugement est suspendu car ils n’ont plus à juger puisqu’ils sont en plein accord avec ce qu’on leur présente. L’aspect émotionnel de la relation au leader charismatique vient aussi de là. J’ai développé dans d’autres ouvrages, l’idée que l’émotion est suscitée par la provocation d’une valeur personnelle. Le leader charismatique, vous mettant en face de vos valeurs, vous émeut nécessairement.

Le leader charismatique sait faire appel à ces éléments moteurs qui reposent au plus profond des membres de son équipe. Il a donc une bonne capacité d’empathie pour comprendre ces enjeux, ces valeurs, ces aspirations.

Pour avoir du charisme, il faut donc que vous ayez de l’empathie, c’est-à-dire une capacité intuitive à saisir « ce qui a de l’importance » pour chacun de vos collaborateurs et aussi pour tous, lorsqu’ils sont ensemble. C’est le côté affectif et humain du pouvoir s’appuyant sur le charisme.


[image: e9782840016083_i0045.jpg] Mettez en œuvre les ressources non rationnelles du pouvoir

Le charisme et les relations affectives sont les éléments non rationnels du pouvoir. Ils sont assez difficiles à mettre en œuvre. Ils renvoient à des capacités relationnelles de mobilisation et d’entrainement qui reposent sur la compréhension intime des enjeux, des valeurs et des aspirations des autres. Ces capacités ne sont pas évidentes. Toute notre éducation tend à nous couper de cette compréhension intuitive de l’humain.

C’est pourquoi tous les conseils donnés ci-après auraient intérêt à être suivis. En les mettant en œuvre vous pourrez accéder à la « dimension humaine du pouvoir ». Cette dimension est aussi fondamentale que les autres.


[image: e9782840016083_i0046.jpg] Actions à mettre en œuvre pour affermir votre pouvoir

7 actions pour affermir votre pouvoir


	Trouvez, par la discussion et le débat, à partir de vos propositions de départ, des objectifs communs de travail, porteurs de sens pour tous les membres de l’équipe.

	Explicitez clairement en quoi l’objectif final est porteur de sens, à portée du travail et recouvre les intérêts de tout un chacun.

	Décomposez le travail en étapes et mettez au point une procédure générale de travail qui donne des rôles à la mesure de leurs compétences et intérêts à chaque membre de l’équipe.

	Ayez une animation souple, régulant tous les conflits, respectueuse des personnes et des rôles de chacun et capable de redéfinir, au fil de l’eau, les manières collectives de travailler.

	Entraînez-vous à comprendre intuitivement les enjeux, les valeurs et les aspirations des membres de votre équipe. Essayez de trouver des points communs pour formuler leurs enjeux partagés.

	Trouvez des objectifs et des travaux collectifs qui concilient les missions de votre direction ou service et les enjeux collectifs de vos collaborateurs.

	Entraînez-les dans des travaux collectifs tels que ceux que vous avez trouvés en 6.


Vous pouvez aller sur Internet à l’adresse : http://www.Journaldunet.com/management/questionnaire/333/pour passer un quiz qui s’intitule : quel est votre niveau de charisme ?

Vous verrez que le concepteur de ce test pense que le charisme est une affaire de conviction personnelle (il faut croire en soi) ; une affaire de capacité de travail collectif (il faut travailler en équipe) ; une affaire d’aptitude à parler en public (il faut maîtriser ces situations) ; une affaire de volonté d’aller toujours vers l’avant (il faut avancer et faire sans se retourner) et une affaire de confiance dans les autres (il faut être généreux et aller au combat pour les autres).
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