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LE CHARISME,
ÇA S’APPREND
Par John Antonakis, Marika Fenley et Sue Luetchi
Debout sur le podium, Jana, les mains moites, parcourt du regard l’assemblée d’une centaine de collègues à qui elle va présenter sa nouvelle initiative. Bill, pour sa part, s’apprête à commencer une réunion à la suite d’un lancement de produit qui s’est soldé par un échec et doit faire face à une équipe épuisée et démotivée qui a désespérément besoin d’un nouvel élan. Robin, de son côté, se prépare à un face-à-face avec un subordonné particulièrement brillant, mais dont les performances sont insuffisantes et qui a besoin d’être remis sur la bonne voie.
Nous nous sommes tous trouvés un jour dans ce genre de situation. Ce qu’elles exigent, c’est du charisme – cette faculté de communiquer un message clair, visionnaire, chargé d’inspiration, qui captive et motive un public. Alors, comment apprend-on à être charismatique ? Beaucoup de gens pensent que c’est impossible et affirment que les personnes charismatiques sont nées comme ça – que ce sont des extravertis naturellement expressifs et convaincants. Après tout, on ne peut pas apprendre à quelqu’un à devenir Winston Churchill.
Bien que nous soyons d’accord avec cette dernière affirmation, nous rejetons la précédente. Le charisme ne relève pas exclusivement de l’inné ; c’est un ensemble de compétences qui s’apprend, ou plutôt, d’ailleurs, un ensemble de compétences pratiquées depuis l’Antiquité.
Nos travaux de recherche auprès de managers, en laboratoire et sur le terrain, indiquent que toute personne formée à ce que nous appelons les « tactiques du leadership charismatique » (ou TLC) est susceptible d’exercer plus d’influence, d’inspirer une plus grande confiance et d’être perçue comme un leader par les autres. Dans ce chapitre, nous présentons ces tactiques et la manière dont nous aidons les managers à les maîtriser. À l’instar des sportifs de haut niveau qui s’appuient sur un entraînement intensif et une stratégie précise pour gagner une compétition, les leaders qui souhaitent être charismatiques doivent étudier ces TLC, les pratiquer assidûment et les mettre en œuvre avec doigté.
Qu’est-ce que le charisme ?
Le charisme est ancré à la fois dans les valeurs et dans les sentiments. Il s’agit d’une forme d’influence née d’une alchimie complexe de ce qu’Aristote appelait le logos, l’ethos et le pathos. En d’autres termes, pour convaincre les autres, vous devez tenir un discours percutant mais rationnel, établir votre crédibilité personnelle et morale, savoir éveiller les émotions et soulever les passions de ceux qui vous écoutent. Un leader qui maîtrise ces trois dimensions peut alors refléter les espoirs et les idéaux de ceux qui le suivent, donner un sens à leurs actions et leur inspirer de grandes réalisations.
Plusieurs études d’envergure ont montré que le charisme peut être un atout inestimable dans tout contexte de travail, petit ou grand, public ou privé, occidental, oriental ou asiatique. Les hommes politiques en connaissent l’importance. Pourtant, beaucoup d’hommes d’affaires n’en font pas usage, peut-être parce qu’ils ne savent pas le mettre en œuvre ou croient qu’il n’est pas aussi facile à maîtriser que le leadership transactionnel (la carotte et le bâton) ou instrumental (axé sur les tâches). Soyons clairs : si les leaders doivent posséder certaines compétences techniques pour gagner la confiance de leurs subordonnés, diriger les activités et établir les stratégies, ils ont aussi le pouvoir de les sanctionner et de les récompenser. Toutefois, les leaders les plus efficaces savent, en plus des mécanismes transactionnels et instrumentaux, utiliser le leadership charismatique afin d’atteindre leurs objectifs.
Dans nos études, nous avons identifié douze TLC principales. Certaines vous seront familières, dans la mesure où ces techniques oratoires existent depuis longtemps.
Neuf tactiques sont verbales : (1) métaphores, images et analogies, (2) histoires et anecdotes, (3) contrastes, (4) questions rhétoriques, (5) listes à trois volets, (6) expressions de force morale, (7) reflets des sentiments du groupe, (8) définition d’objectifs ambitieux, (9) aptitude à transmettre la confiance en leur réalisation.
Trois sont non verbales : (1) modulation de la voix, (2) expressions faciales, (3) gestuelle.
Les leaders peuvent employer d’autres TLC, comme créer un sentiment d’urgence, évoquer l’histoire, utiliser les répétitions, parler de sacrifice et faire preuve d’humour, mais les douze tactiques décrites ici sont celles qui ont le plus d’effet et fonctionnent dans quasiment tous les contextes. Nos études et expériences nous ont permis de constater que les personnes qui les utilisent correctement peuvent mieux que quiconque fédérer ceux qui les suivent autour d’une vision. Dans huit des dix dernières campagnes présidentielles aux États-Unis, par exemple, le candidat ayant fait usage de TLC verbales a plus souvent été victorieux. Et quand nous avons évalué les « bonnes » techniques de communication, comme la structure du discours, la clarté de prononciation, l’utilisation d’un langage accessible, le débit de la voix et l’aisance du locuteur, afin de comparer leur impact à celui des TLC, nous avons observé que les TLC jouaient un rôle plus grand pour déterminer qui était perçu comme le meilleur leader, le plus compétent et le plus digne de confiance.
Et pourtant, ces tactiques ne semblent ni très connues ni particulièrement enseignées dans le monde des affaires. Les managers qui les mettent en pratique les apprennent généralement de manière empirique, sans y consacrer d’effort conscient. Comme le remarquait un manager participant à l’une de nos formations : « J’utilise beaucoup ces tactiques, parfois même sans le savoir. » Ce genre d’apprentissage ne devrait pas être laissé au hasard.
Nous enseignons les tactiques du leadership charismatique aux managers en leur exposant d’abord les concepts, puis en leur montrant des séquences d’actualités et des extraits de films illustrant l’application de ces tactiques dans le monde des affaires, du sport et de la politique. Ils doivent ensuite s’y essayer et les pratiquer, sur vidéo, devant leurs pairs et tout seuls. Un groupe de cadres intermédiaires européens, d’une moyenne d’âge de 35 ans et qui avait suivi notre formation, a pratiquement doublé son utilisation des tactiques du leadership charismatique dans ses présentations. L’évaluation chiffrée des compétences de leadership de ces cadres par leurs observateurs a fait un bond de près de 60 % en moyenne. Ils ont pu ensuite appliquer ces tactiques dans leur travail. Nous avons observé le même résultat avec un autre groupe de dirigeants d’une grande société suisse dont la moyenne d’âge était de 42 ans.
Globalement, nous avons constaté qu’environ 65 % des personnes formées à l’utilisation des tactiques du leadership charismatique obtenaient une note d’évaluation de leurs qualités de leader supérieure à la moyenne, contre seulement 35 % de celles qui ne l’ont pas suivie.
Le but final est de mettre en œuvre les TLC non seulement lors d’interventions en public, mais aussi dans les interactions quotidiennes – et d’être charismatique tout le temps. Les tactiques fonctionnent dans la mesure où elles vous aident à instaurer un lien émotionnel avec les autres, alors même qu’elles vous permettent de paraître plus fort, plus compétent et digne de respect. Selon son étymologie grecque, le mot « charisma » signifie « don particulier conféré par grâce divine ». Commencez à utiliser ces tactiques du leadership charismatique convenablement et c’est ce que les gens penseront de vous.
Penchons-nous maintenant en détail sur ces tactiques.

Savoir créer des liens, des comparaisons et des contrastes
Les intervenants charismatiques aident leur auditoire à comprendre un message, à s’y identifier et à s’en souvenir. Ils y parviennent d’une façon admirable en employant des métaphores, des images et des analogies. Martin Luther King maîtrisait l’art de la métaphore. Dans son célèbre discours « I have a dream » (« J’ai un rêve »), par exemple, il a comparé la Constitution américaine à un « billet à ordre » garantissant à tous des droits inaliénables à la vie, à la liberté et à la recherche du bonheur, mais il a observé que l’Amérique, au lieu de cela, avait donné à ses citoyens noirs un chèque en bois, qui leur était revenu estampillé avec la mention « chèque sans provision ». Tout le monde sait ce que signifie recevoir un chèque sans provision. Le message est on ne peut plus clair et facile à retenir.


  
    
      Retrouvez tous nos ouvrages
sur www.editions-prisma.com

    

  

	
© 2025 Harvard Business School Publishing Corporation
© 2025 Éditions Prisma / Prisma Media pour la traduction française
Tous droits réservés
Directrice exécutive adjointe Prisma Media : Claire Bernard
Directrice éditoriale adjointe : Laura Stioui
Responsable éditoriale : Valérie Langrognet
Responsable éditorial adjoint : Nicolas Rabeau
Assistante éditoriale : Jeanne Mouton
Chefs de fabrication : Jérôme Brotons et Anne-Kathrin Fischer
Traduction : Pascale-Marie Deschamps (chapitre 9), Sylvie Froschl (chapitre 7), Aicha Gietl (chapitre 3), Carla Lavaste (chapitre 6), Étienne Leyris (chapitre 10),
Amélie Rousseaux (chapitre 8). Droits réservés : chapitres 1, 2, 4, 5, 7.
Composition : Nord Compo
EAN : 978-2-8104-4288-1
Le code de la propriété intellectuelle n’autorisant, aux termes des paragraphes 2 et 3 de l’article L122-5, d’une part, que les « copies ou reproductions strictement réservées à l’usage privé du copiste et non destinées à une utilisation collective » et, d’autre part, sous réserve du nom de l’auteur et de la source, que « les analyses et les courtes citations justifiées par le caractère critique, polémique, pédagogique, scientifique ou d’information », toute représentation ou reproduction intégrale ou partielle, faite sans consentement de l’auteur ou de ses ayants droit, est illicite (art. L122-4). Toute représentation ou reproduction, par quelque procédé que ce soit, notamment par téléchargement ou sortie imprimante, constituera donc une contrefaçon sanctionnée par les articles L 335-2 et suivants du code de la propriété intellectuelle.
OPS/cover/4cover.jpg
Comment se détacher du regard des autres et gagner en
assurance ? Quels réflexes adopter pour briller lors d'une prise
de parole en public? Comment réussir a étendre son influence au
travail ?

Cet ouvrage répond a ces questions essentielles en vous donnant
toutes les clés nécessaires pour captiver vos interlocuteurs et
les convaincre de croire en vous. Grace aux méthodes et aux
conseils des experts HBR, vous saurez comment améliorer votre
impact personnel et affirmer votre leadership.

Véritable livre de coaching, ce guide vous permettra de valoriser
votre expertise, d'asseoir votre crédibilité et d'inspirer confiance
afin de donner aux autres ['envie de vous suivre.
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