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« Les références de la Harvard Business Review »





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

 

 

À ce titre, chaque ouvrage vous donne accès à :

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


	>un guide opérationnel et pratique pour progresser au quotidien ;


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


	>un coaching personnel pour améliorer votre savoir-être ;


	>des informations de fond pour développer vos compétences.




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

 

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






Préface





Pouvoir, influence et persuasion

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

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

 

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

 

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

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

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

 

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

 

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



Gabriel Joseph-Dezaize
Responsable éditorial de
Harvard Business Review France




Introduction





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

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

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

 

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

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

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

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

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

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



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

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

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

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

Éminence grise

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

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









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








Présentation de l’ouvrage





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

Quelle est l’origine du pouvoir ? C’est de ce point dont il est question au chapitre 2. Ce dernier examine les caractéristiques du pouvoir du statut, du pouvoir relationnel et du pouvoir personnel ainsi que les contraintes pesant sur eux. Par exemple, le pouvoir d’un manager dans l’entreprise se limite naturellement à son entourage : ses collègues, ses supérieurs et ses collaborateurs. Pourtant, même en présence de contraintes naturelles, il est possible d’accroître ce pouvoir et c’est ce que vous découvrirez dans ce chapitre.
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brio pour progresser dans votre vie professionnelle. Pour que vos décisions soient
prises au sérieux et suivies d’effets, vous devez étendre votre influence et utiliser
votre force de persuasion pour emporter 'adhésion.

Ce guide de référence présente toutes les techniques efficaces pour convaincre
et fédérer votre entourage. Il vous donne toutes les clés pour :

exploiter au mieux les sources du pouvoir dans votre sphére professionnelle ;
accroitre votre influence au sein de votre organisation ;

ajuster votre force de persuasion a votre public ;

gagner en efficacité pendant vos prises de parole ;

structurer et délivrer des messages plus percutants.

Sans jargon ni théories inutiles, tous les outils et les bonnes pratiques a adopter
sont mis & votre disposition pour un business efficace.

«Savoir convaincre est le sésame qui permet & tout un chacun, selon son réle dans
une organisation, d’exprimer le meilleur de lui-mé&me pour le bien commun. Ce
livre vous permettra de mettre en application les trois dimensions qui feront de
vous un interlocuteur convaincant.»

Gabriel Joseph-Dezaize, responsable éditorial
de Harvard Business Review France

Avec cet ouvrage, vous bénéficiez également d’un accés
gratuit a des outils interactifs (en anglais) :
www.hbrfrance.fr/outils-pratiques
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