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Préambule

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

Eisenhower

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

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

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

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

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

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

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

© Groupe Eyrolles



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

Il ne s’agit pas vraiment d’une théorie mais bien plutdt de pistes a
suivre qui vous aideront a accomplir vos missions dans un monde
économique de plus en plus pressé et paradoxal. L’ensemble de ces
pistes créent une méthode pour gagner en impact. Cette méthode a
fait ses preuves auprés de personnes qui 'ont appliquée totalement
ou en partie dans leur vie professionnelle et parfois personnelle.
Cette méthode parle de ce que nous sommes, de ce que nous voulons
étre, de choix, d’éthique aussi. Elle va vous demander de l'introspec-
tion, de vous poser des questions que vous ne vous étes peut-étre
jamais posées sur votre mission, votre place dans ’entreprise, votre
besoin de leadership, votre fagcon de manager, votre parole, et surtout
sur votre... désir.

Désirez-vous avoir de I'impact ? Si oui, sachez que vous venez juste
de commencer a travailler.
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Chapitre 1
Sur une ile déserte, vous
n’auriez pas besoin d’impact

« Rien ne peut étre fait dans la solitude. »
Pablo Picasso

Sur une le déserte, vous n’auriez pas besoin d’impacter... En fait, ce
n’est pas si s{r car, pour assurer votre survie, peut-étre auriez-vous
besoin de construire un abri, de faire du feu et de chercher de la nour-
riture, donc d’« impacter » la nature. Mais méme si la nature n’est pas
docile, votre besoin d’impact n’est pas de méme type lorsque vous
étes au milieu d’autres humains dont vous étes le manager. Dans ce
cadre, la question de I'impact devient fondamentale.

Pourquoi ’impact est-il si fondamental quand nous devons gérer des
personnes humaines ? Quel sens cela a-t-il dans une fonction de
management aujourd’hui ? Etre un « bon manager » suffit-il ? Quelles
questions pose le management sur ce que l’on attend de nos colla-
borateurs en termes d’implication et de motivation ? Qu’est-ce qui
fait la différence entre un manager lambda et un autre, celui pour qui
les équipes « lécheraient par terre » ? Peut-on apprendre a avoir de
’impact ? Et vous, étes-vous capable d’impacter pour étre plus qu’un
« bon manager » ?
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= L’HISTOIRE DU MANAGER QUI AURAIT VOULU
MANAGER SUR UNE ILE DESERTE

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

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

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

= MAIS VOILA, QUELQUES CRISES PLUS TARD,
ETRE UN BON MANAGER, CA NE SUFFIT PLUS !

Depuis 1973, les différentes crises économiques avec leur cohorte
de licenciements a tous les niveaux et leurs dépdts de bilan ont mis
fin au principe de stabilité. Le mot « carriére », qui désignait la pro-
gression continue dans une méme entreprise, a laissé place aux
mots « flexibilité », « employabilité », « réactivité », « adaptabilité »,
« remise en question », « repositionnement », « doutes », et surtout

© Groupe Eyrolles
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a des périodes de « transition », terme inventé pour remplacer celui
trop douloureux de « chémage ».

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

C’est d’autant plus le cas pour les jeunes nés entre la fin des années
1970 et la fin des années 1990. On les appelle la génération Y : ils
sont nés avec une télécommande dans la main, représentent 20 %
de la population francaise et sont maintenant dans les organisa-
tions. Ils ont toujours un CV a jour et les sites d’emploi dans leurs
favoris Internet. Ils arrivent dans les entreprises avec le sentiment
d’avoir davantage de droits que de devoirs et une farouche détermi-
nation a préserver leur équilibre entre vie privée et vie profession-
nelle. En méme temps, ils sont préts a s’investir dans un job qui a du
sens, et sont réputés créatifs et multitaches. De [’avis de tous, ils ne
sont pas faciles a manager : ils se caractérisent par leur individua-
lisme et leur impatience car ils veulent tout tout de suite !

D’une maniére plus générale, la légitimité ne se crée plus par les
diplédmes, ni méme par 'expérience. Ecoutons Isabelle, quarante ans,
quinze ans d’expérience dans son métier, directrice de la communica-
tion dans une start-up de biotechnologie :

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

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

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

= DANS L’ENTREPRISE, ON A BESOIN DES GENS
ET DU MEILLEUR D’EUX-MEMES

Pour atteindre ses objectifs, le manager doit s’appuyer sur les
personnes qui ’entourent. S’il les ignore, il risque de finir comme
Luc, balayé en quelques semaines malgré sa forte implication et ses

© Groupe Eyrolles
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excellents résultats. L’entreprise commence sa lente mutation, celle
ol les présidents ne se contentent pas de recevoir des résultats
financiers. Ils sont pris de panique devant une lettre de la médecine
du travail ou trainés devant les tribunaux a titre personnel dans des
cas de suicide. D’autres comprennent tout simplement qu’on ne
peut plus atteindre les résultats financiers sans se préoccuper des
gens qui y contribuent.

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

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

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

Le manager d’aujourd’hui doit savoir et comprendre qu’il ne
peut pas se contenter d’étre un donneur d’ordres, encore moins
le pére d’une bande de grands enfants. Le manager d’aujour-
d’hui doit faire mais surtout faire faire a des personnes des
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taches avec lidée gu’ils le fassent de leur mieux. Cest le
« mieux » qui donne a U’entreprise la possibilité de progresser,
d’innover et de croitre a long terme.

= L’ENGAGEMENT NE VA PAS DE SOI,
MEME DANS LES JOBS « SYMPAS »

Le manager d’aujourd’hui a-t-il été préparé a faire faire a d’autres ?
Et a faire faire mieux?

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

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

Luc a fait la premiére partie de sa carriére dans cet univers. Et dans cet
univers, il fut un manager apprécié et reconnu. Quand il a été sollicité
pour intégrer un grand groupe industriel, il ne s'est pas posé la ques-
tion de I'engagement de ses équipes. Pour Luc, I'engagement va de
soi : « Mais que leur faut-il de plus ? lls ont tout : un job sympa et inté-
ressant, des missions & valeur ajoutée, un trés bon salaire, un cadre de
bureau agréable, un bon distributeur de boissons, des RTT a n’en plus
finir, le choix des dates de vacances. Et en plus, ils se plaignent | Je n'ai
jamais connu ¢a auparavant. »

© Groupe Eyrolles
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N’avez-vous pas parfois ressenti la méme incompréhension que Luc
face a des collaborateurs ? Allez, ne trichez pas, nous sommes entre
nous...

m COMMENT FAIRE FAIRE... ET FAIRE ENSEMBLE ?

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

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

Notre culture francaise est une culture du savoir et du résultat. La
question du « comment » ne se pose pas naturellement a nous.
Quand elle se pose, elle est plutdt individuelle que collective.
« Comment faire ensemble » d’une part, et surtout, pour ce qui nous
préoccupe, « comment faire faire a un groupe dans lequel je suis
partie prenante », sont des questions peu, voire pas du tout, abor-
dées dans les premiéres années de notre vie.
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Et pourtant, je ne réve pas : c’est bien la question essentielle de
la vie professionnelle qui s’annonce, a moins de décider de vivre
sur une fle déserte. Notamment dans le monde de U’entreprise,
mais aussi dans toutes les organisations collectives (collecti-
vités locales, hopitaux, institutions, etc.), Uinteraction est consti-
tutive du systéme. Etre en interaction, cela induit une action réci-
proque qui suppose la relation ou la mise en contact des gens
entre eux. L’entreprise n’est ni une somme d’individus indépen-
dants ni un groupe de clones en ordre de marche. Ce sont des
étres humains, différents les uns des autres a tout point de vue,
qui doivent faire ensemble, c’est-a-dire développer une compé-
tence collective qui va aboutir a un résultat vendable et achetable
par un consommateur ou une autre organisation humaine.

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

Le bon manager doit donc entrainer les membres de son équipe vers
la motivation qui va générer cette énergie. La motivation est une
conséquence : c’est la conséquence d’un travail du manager qui
prend en charge a bras le corps sa mission de motiver. Bien sdr, la
motivation de 'autre ne dépend pas uniquement de lui, n’empéche,
le manager a une grande responsabilité. De fait, il y a des gens qui
arrivent facilement a entrainer les autres : on les appelle des leaders.
Alors que le management est la science du savoir-faire (définir des
objectifs, planifier, gérer son temps et celui des autres, définir des
priorités, faire des tableaux de bord, décider, donner de la vision a ses
collaborateurs et délivrer du résultat), 'une des caractéristiques du
leadership est de faire faire des actes a d’autres personnes sans que
cela semble difficile ni pour les autres, ni pour lui. On dit que le leader
remporte durablement I’ladhésion des personnes qui ’entourent.

© Groupe Eyrolles
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= DEVENIR UN LEADER, C’EST FAIRE FAIRE QUELQUE
CHOSE A QUELQU’UN PARCE QU’IL A ENVIE DE LE FAIRE

Dans toutes les techniques développées pour apprendre a étre un
leader, on réfléchit a son comportement. Ainsi, le leader doit énoncer
clairement ses objectifs, et s’il ne sait pas tout faire, il sait comment
faire pour les atteindre. Un bon leader sait s’entourer, puis il sait
écouter ses équipes, les mettre en situation de réussite, et les faire
grandir. C’est aussi un bon communicant, qui sait partager l'informa-
tion et donner les bons arguments. J’oublie probablement d’autres
éléments tout aussi essentiels du comportement idéal pour devenir
a coup sdr un leader.

Ces régles sont connues, mais il est rarement fait mention de la raison
pour laquelle on doit faire tout cela et pourquoi cela fonctionne. Pour-
tant, je pense qu’on fait mieux les choses quand on comprend profon-
dément pourquoi on les fait.

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

De la méme maniére, nos collaborateurs ont envie ou non de faire ce
gu’on leur propose ou demande de faire. Cette envie les poussera a
réaliser la tache avec cceur, a s’impliquer réellement dans ce qu’ils
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font. C’est cette envie-la, poussée par le désir, que le leader doit
déclencher. Toutes les clés ne sont au service que de l’envie a
déclencher. La vraie question est : comment moi, manager, je peux
déclencher ’envie de mes collaborateurs a s’engager dans les
actions que j’attends d’eux ?

Cela ne veut pas dire qu’étant motivé, le bonheur est assuré. Scien-
tifiquement, personne n’a jamais pu prouver que la motivation était
reliée a la satisfaction. Il est impossible de certifier que plus les gens
sont satisfaits, plus ils sont motivés. Mais nous constatons que les
personnes motivées ont le désir et ’envie d’aller au-dela de la tache
a accomplir.

Et si on donnait au leadership cette capacité a déclencher ’envie
chez I'autre de nous suivre ? D’aucuns parlent de charisme, terme
gu’on a toujours du mal a définir et qui se situe entre la capacité a
séduire, a fasciner, a influencer et a entrainer des gens derriére soi
sans toujours une raison objective.

Pour tous, il y a quelque chose de mystérieux et de presque magique :
« Je ne sais pas comment fait Caroline, me confiait, avec envie, Marine,
directrice générale d’une filiale d’'un grand groupe dans les cosméti-
ques en me parlant de sa directrice marketing, mais son équipe léche-
rait par terre pour elle. J'aimerais bien savoir faire ¢a... » Défini de cette
facon, le leadership associé au charisme, et leurs conséquences, ne
semblent pas tres rationnels. Caroline a un impact fort sur ses collabo-
rateurs, a tel point qu’ils lui sont trés « dévoués ». Caroline et Marine
ont toutes les deux le méme type de management, qu‘on pourrait
décrire comme plutét participatif. Néanmoins, Caroline a plus d’impact
sur ses collaborateurs que Marine. D’ou vient cette différence ?

m DU LEADERSHIP A LIMPACT : UN CHEMIN DYNAMIQUE

L’impact désigne habituellement le choc d’un projectile. Le mot
« impact » signifie ici qu’on touche quelque chose et qu’il en découle
autre chose. Cet impact est relié a la question du leadership : pour
mener les hommes, il faut les toucher et c’est ce choc qui provoque
leur adhésion ou leurs actions.

© Groupe Eyrolles
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Les membres de I'équipe de Caroline ont été touchés par certains cotés
de Caroline. Peut-étre est-ce par son comportement, sa maniere d'étre
ou de communiquer. Ces éléments sont difficiles a identifier pour Marine,
mais Alain, qui vient d'étre nommé directeur juridique dans un grand
groupe de conseil, nous donne une piste : il appelle cela la « posture »,
expression qu'il relie naturellement a l'impact et au leadership.

Alain a trente-six ans. Quand il est nommé directeur juridique, il trouve
une équipe composée d’une quarantaine de collaborateurs sur trois
pays, plus préoccupés par leurs loisirs que par leurs missions. Ce n’est
pas qu'ils ne travaillent pas, c’est qu'ils lui paraissent « peu motivés » et
« pas trés disciplinés ». Il n’y a aucune remise en question du fonction-
nement, qui n'est pourtant pas percu comme satisfaisant aux yeux des
clients internes de ce service fonctionnel.

« L'organisation de mon service n’était pas top, et en plus, je trouvais
que ce que nous produisions n‘avait pas beaucoup de valeur ajoutée.
J'ai commencé par initier des ateliers de travail avec mes collaborateurs
pour faire participer tout le monde a une réflexion autour de ces
deux questions : « Comment s’organiser mieux ? Qu'apporter de plus
a I'entreprise ? » Puis, j'ai présenté une recommandation au président,
et aprés acceptation, j'ai créé des groupes de travail transversaux sur
ces thémes. J'ai aussi travaillé sur moi-méme car il était nécessaire de
montrer du leadership. De I'engagement, il pouvait y en avoir, mais il y
avait un historique a gérer. Il y avait aussi beaucoup de résistances au
changement. Il fallait que je leur donne envie de changer car ils
n‘aiment pas les contraintes et certaines des regles de discipline que
j'ai voulu imposer ont fait long feu. C’est la raison pour laquelle j'ai
souhaité travailler sur ma posture, et notamment sur mon impact. »

Le mot « posture » est beaucoup employé dans le domaine profes-
sionnel lorsqu’on parle de formation ou d’accompagnement des
personnes. Ainsi, on parle de la « posture du coach ». Dans ce cadre,
la posture est 'objet d’une réflexion et d’une construction volontaire,
a la différence de la posture dans son sens physique et mécanique.
Votre corps adopte des postures en tenant compte de différents para-
métres complexes. Ainsi, 'étre humain peut se maintenir debout,
lutter contre la gravité, s’opposer aux forces extérieures (le vent, la
pluie, etc.), s’équilibrer, se guider, et tout cela de fagon parfaitement
automatique. C’est néanmoins le fruit d’une coordination complexe
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entre des récepteurs (tactiles, visuels, auditifs, etc.) et notre cer-
veau. Dans tous les cas, la posture est toujours une construction et
un maintien actif de celle-ci afin d’affronter des stimulations et de se
préparer ay réagir.

Si étre charismatique et impactant reléve de la posture, cela signifie
que s’ouvre devant nous le chemin dynamique de quelque chose a
construire et a maintenir activement. La posture du manager? La
posture du leader ? Les deux ? A voir... En tout cas, cette élaboration
vise a étre indispensable pour donner envie a des personnes de se
mettre en mouvement. Intéressant, non ? Voyons cela de plus prés...

m ETRE UN LEADER, C’EST AVOIR DE L’IMPACT
ET DU CHARISME, TOUT LE TEMPS, SANS LE SAVOIR

S'il en croit son patron, Marc manque d’envergure pour étre tout a fait
I'homme de la situation dans son nouveau poste de responsable tech-
nique monde au sein d'un groupe d’assurances. Pourtant, Marc,
cinquante et un ans, issu d’'une prestigieuse école d’ingénieur, est un
homme d’expérience. Mais il va devoir peser sur les décisions du
comité stratégique du groupe qui donne les grandes orientations dans
tous les domaines d’activité. Pour arriver a se faire entendre, son supé-
rieur explique a Marc qu'il doit travailler son charisme, son comporte-
ment en réunion, sa prise de parole et son leadership. Marc n'a pas
assez d'impact sur les autres pour les amener a prendre aisément des
décisions dans le sens de ses projets. Mais comment s’y prendre ?

Visiblement, Marc est considéré dans son entreprise comme un bon
manager. Ses compétences sont reconnues mais sa capacité a influencer
et a faire bouger ne sont pas a la hauteur de ses futures responsabilités.
Pour autant, on lui propose de travailler ce manque au travers d’'un
accompagnement au leadership. Il va pouvoir apprendre a étre un
leader et par la méme, grandir en charisme et en impact.

Les organisations font souvent le lien entre leadership et charisme et
il semble acquis, pour beaucoup d’entreprises, que l'un ne va pas
sans l'autre. Certaines proposent ainsi a leurs managers de devenir
des leaders et d’apprendre a devenir charismatiques.

© Groupe Eyrolles
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Mais cela s’apprend-il, le charisme ? Comment gagner en impact ?
Pendant longtemps, je me suis posé la question de savoir si on nait
leader ou non, si le charisme est une qualité innée ou non. Pour beau-
coup de gens, c’est inng, sinon c’est fichu. Dés ’enfance, certains ont
I’étoffe des leaders et d’autres non : dans la cour de récréation, ily a
ceux qui sont toujours chefs et que tout le monde suit quasi aveuglé-
ment. Sauf que des fois, un autre veut aussi devenir chef et rallie a sa
cause une partie de la bande. Et puis, il y a les éternels suiveurs qui
semblent voués a rester des moutons a vie. Est-ce une fatalité ?

m POURTANT, BEBE, VOUS EXERCIEZ UNE REELLE
CAPACITE D’INFLUENCE...

Bien avant la cour de récréation, le tout-petit a une capacité d’influer
sur tout ce qui tourne autour de lui. On peut méme dire qu’il a beau-
coup d’impact et que, sans l'usage de la parole, il sait faire tourner
le monde qui se trouve a sa portée. L’affect qui est en jeu et la
responsabilité des parents y sont pour quelque chose et ils sont
touchés dans leur envie de faire bien. Mais il n’y a pas que sur ses
parents que I’enfant a de I'impact. Il y a cette dame qui se retourne
pour sourire au bébé, ce monsieur qui le regarde du coin de I'ceil tout
en travaillant sur son ordinateur dans le train, cette petite fille qui lui
tend un bonbon alors qu’elle ne le connait pas, cette jeune femme
qui soupire quand elle s’apercoit qu’elle a un bébé a coté dans
l’avion et qui lui offrira bientdt la cuillére dont elle ne se sert pas pour
tourner son café... D’ailleurs, cet impact peut aussi avoir des consé-
quences négatives : cette facon de tout obtenir excéde certains
adultes qui se mettent en colére, jalousent leurs propres enfants, se
vengent sur eux parfois avec violence ou agressivité. Mais, dans la
grande majorité des cas, le tout-petit sait profiter de son impact pour
exprimer ses propres désirs et avoir satisfaction.

Nul doute que nous avons tous en nous la possibilité d’influencer les
autres et de les impacter. Notre éducation, notre environnement,
notre personnalité ont permis de cultiver ou de développer cette
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possibilité, ou bien ils 'ont mise sous le boisseau. Ainsi, la faculté
d’inciter lautre a faire un acte peut étre incorporée a un savoir-faire
a développer a partir de ce que l'on est, et notamment a partir de
notre « naturalité » a pouvoir influencer 'autre dés la naissance.
Cela dépend aussi d’un choix personnel : celui de vouloir impacter
sur [’autre ou pas.
C’est une vraie question car elle induit deux conséquences :
D’une part, la capacité a influencer l'autre et a I'impacter est
associée a la notion de pouvoir. A ’échelle individuelle, le mot
« pouvoir » désigne la capacité de faire: «Je peux.» Cest un
moteur positif qui responsabilise celui qui le dit. A ’échelle
collective, toutes les formes sociales de pouvoir exercent une
grande fascination sur les individus. Ils succombent souvent a
Uillusion de puissance parce que leur fonction leur permet de
prendre des décisions. Cela génére une malheureuse confusion
entre le pouvoir et la puissance.

En ce qui concerne notre sujet, le pouvoir de faire faire est limité
par la nécessaire acceptation de l'autre, et surtout, par son
contexte. La division du travail, les échanges professionnels, la
complexité des systémes exigent que des personnes exercent un
pouvoir, au service de tous, en fonction de leurs capacités et de
leurs responsabilités.

En ce sens, le pouvoir n’appartient a personne: il n’est que la
capacité d’agir pour le bien commun, ce qui exclut, en droit et en
fait, toute utilisation arbitraire. La confusion, par certains leaders,
du pouvoir et de la puissance génére un détournement du pouvoir
a leur profit, avec pour conséquence la domination, le harcéle-
ment, la discrimination... Ce n’est pas notre propos.

— D’autre part, le charisme, I'impact, et par voie de conséquence le
leadership, impliquent une responsabilité : celle de ne pas faire
faire n’importe quoi aux gens que nous gérons ou que nous
influencons. C’est une responsabilité éthique qui va de pair avec
notre responsabilité par rapport a l’organisation qui nous emploie.
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Notre impact, nous en sommes responsables. Nous avons donc a
nous préoccuper des conséquences de ces facultés lorsque nous
les utilisons.

Avoir de l'impact reléve d’un choix qui se fait en conscience et
implique une responsabilité. Ce n’est pas une décision a prendre
a la légere car nous allons devoir gérer notre impact afin qu’il ne
devienne ni du harcélement moral, ni de ’abus de pouvoir.

= AVOIR DE L’IMPACT, CELA SE GERE

Nous pouvons apprendre a accroitre notre impact et décider de
devenir un leader a plein temps ou pas. Nous ne sommes pas pour
autant obligés d’étre un leader dans tous les aspects de notre vie.

Francois, directeur général d'une agence de pub, est reconnu par son
équipe comme un leader et pourtant, quand il joue au foot le dimanche
matin, il n‘est pas capitaine mais gardien de but. Il « repose » en quel-
que sorte son leadership, et c’est un choix de sa part.

Etre un leader ne veut pas forcément dire que nous avons une équipe
a gérer : cela signifie plutét qu’on a quelque chose ou quelqu’un a
impacter pour que quelque chose bouge. Le leadership s’acquiert
dans le désir d’étre un acteur des événements. Les outils ne sont rien
sans cette arme secréte qui est notre propre désir que quelque
chose se produise et sans la conscience que [’autre doit aussi avoir
envie que se produise ce quelque chose.

A travers la rencontre de ces deux consciences, on peut gérer son
impact : construire des stratégies qui évolueront en fonction des
circonstances, des publics, des situations, des lieux. Pour cela, dans
I’entreprise, nous avons deux terrains de jeux :

— notre propre comportement de manager qui devient celui d’un

leader’;

1. Ou plus précisément celui d’'un manager-leader, comme nous le verrons dans
le chapitre suivant, le chapitre 2 : « Comprendre et impacter le systéme ».
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— notre communication au quotidien qui devient impactante.
Parce que vous ne managez pas sur une ile déserte, que la société et
vos collaborateurs ont changé dans leur rapport a ’entreprise, que
vous avez besoin de I'implication de toutes les parties prenantes
dans les projets que vous déployez, pensez a changer de posture et
devenez un leader, celui qui impacte au point de faire agir I'autre
parce gqu’il en a envie !

Cette proposition vous tente ? Cela vous parait magique ? Et pour-
tant, 'impact, ca se travaille...
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