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Introduction

Ecrit en 1513 alors qu’il se trouvait
déchargé de toute fonction officielle et
exilé dans la ferme familiale 4 une ving-
taine de kilométres de Florence, Le Prince
est le livre de Machiavel qui le rendit ¢éle-
bre et forgea sa réputation de pére fonda-
teur de la pensée politique. Cependant, et
de facon ironigue pour un homme qui
s'évertuait 4 ne jamais rien faire au
hasard, cette ceuvre ne lui permit pas de
retrouver les responsabilités politiques
qu’il ambitionnait. A 1a fois rappel de ses
expériences de diplomate et guide prati-
que, Le Prince s’apparente a un livre
moderne de développement personnel a
I'usage des princes et dirigeants. Un mar-
ché apparemment plutit étroit...

M ais Le Prince n’est pas que cela. Les
conseils concrets et souvent amoraux
Jusqu’a en etre risibles qu’il prodigue dans
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une langue de tous les jours, en font un excel-
lent guide de développement professionnel.
Aujourd’hui, si nous qualifions de « machia-
velique » quelqu’un qui ment et triche pour
obtenir du pouvoir et le conserver, ¢’est sur-
tout parce que, effectivement, Le Prince est
un livre sur I'accession et le maintien au pou-
voir. Il est certain que Machiavel, comme
nous le verrons, avait sur la fagon de parve-
nir & ses fins quelques 1dées qui dérogeaient
a la morale de son époque. Pour autant, si
nous ne considerions Machiavel que comme
un arriviste, nous serions fort loin de la
realité.

La reputation de Machiavel n’a pas éte ame-
liorée par ses lecteurs célébres au fil du
temps. Fréderic le Grand, Louis XIV, Napo-
leon, Bismarck et Hitler avaient chacun leur
exemplaire du Prince a portée de main. Napo-
Iéon, entre autres, pensait beaucoup de bien
des idées de Machiavel. C’est sans doute ce
gui amena de nombreux critiques a ravaler Le
Prince au rang de manuel pour tyrans, et 1l
n’est pas faux de prétendre que 'on v entend
quelque écho des positions politiques d un
Staline ou d’'un Mao. Mais cela s’explique.
Machiavel ecrivait pour les lecteurs de son
temps et il souhaitait que les princes de son
¢poque disposent d’un pouvoir qui était alors
gage de stabilité. L'Ttalie du xvr siécle était
en effet une mosaique de villes-états assez
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vulnérables et Machiavel lui-méme, qui avait
¢te pendant plus de quinze ans une figure
influente dans le domaine des relations inter-
nationales, avait fait 'expérience de cette ins-
tabilité politique en étant demis de toutes ses
fonctions lorsque la République de Florence
se rendit aux Médicis et a leurs puissants
soutiens. Au moment ou I'époque des Repu-
bliques s’achevait en Italie, Machiavel ne
s'interrogeait done pas tant sur les mérites de
telle ou telle forme de gouvernement que sur
la fagon dont les seigneurs italiens pourraient
assurer la stabilité et le développement de sa
terre natale.

D’apres les autres ceuvres de Machiavel (ras-
surez-vous, vous n’aurez pas a lire les Dis-
cours sur la premiére décade de Tite-Live),
nous pouvons déduire qu’il était plutdt parti-
san d’un régime républicain. Il n appreciait
pas vraiment la dictature mais il faisait le
constat que puisque 1’ltalie était aux mains de
dictateurs, mieux valait qu’ils soient compe-
tents. C’¢tait un homme extrémement prag-
matique, aguerri depuis de nombreuses
années aux ¢changes diplomatiques avec les
puissants de I'Europe entiere. Il avait eu
Ioccasion de constater ce qui etait efficace et
ce qui ne 1’était pas (et il ne manque pas de
nommer les dirigeants dont il relate les expeé-
riences dans Le Prince). Il n’ignorait rien des
raisonnements que développaient les ennemis
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de I'Ttalie, ni de "appétit inextinguible de
pouvoir qui déchirait les dirigeants européens
(tous fervents Catholiques, cela va sans dire).
Machiavel savait que ni I’éthique ni les beaux
discours ne pouvaient vous mener bien loin
face a de tels personnages.

En rédigeant Le Prince, Machiavel ne vou-
lait pourtant rien d’autre que retrouver un
emploi. Il dédicace d’ailleurs son livre — qui
ne sera toutefois pas publi¢ de son vivant —a
Giuliano de Medicis, promis au pouvoir a
Florence, puis, a4 la mort de celui-ci, a Lau-
rent de Médicis, son successeur désigné. Les
Médicis, on ne le sait que trop bien, aimaient
le pouvoir.

Depuis quelque 500 ans que Machiavel
est mort, ses idées ont €1¢ reprises par de
nombreux auteurs et bien souvent copices
—méme si personne n’ose vraiment |’avouer.
Au fond, bien peu d’entre nous croyons vrai-
ment que le talent seul permet d’accéder au
pouvoilr et d’etre influent. Des concepts
comme « stratégie professionnelle » ou
méme « relations publiques » sont d ailleurs
machiaveliques au sens propre. Bien sar, 1l
est impossible d’appliquer 'ensemble du
raisonnement de Machiavel au monde
moderne, mais s’il n’écrivait pas sur la
societe du xxr siecle, Machiavel n’en aurait
certainement pas moins tres bien compris
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la logique de la mondialisation, des OPA
hostiles et des stratégies de déstabilisation
couramment mises en @uvre dans le
domaine de la finance internationale. Son
Prince est méme fondamentalement plus
proche d’un PDG moderne que d’'un homme
(ou une femme) politique.

Quoi qu’il en soit, vous n’aurez pas a prendre
a la lettre tous les principes de Machiavel. Il
n imaginait d’ailleurs pas fixer une ligne de
conduite a suivre par tout un chacun. Son
propos ¢tait d’expliquer que si vous cherchez
a diriger, vous devez acquérir du pouvoir et,
pour ce faire, vous devez suivre ses conseils
pour |"obtenir et le conserver. Une préoccu-
pation apparemment intemporelle puisqu’un
siecle aprés sa mort, ['un des plus impor-
tants penseurs politiques européens, Francis
Bacon, pouvait écrire : « Nous sommes tres
redevables a Machiavel, entre autres, d’avoir
gcrit sur ce que font les hommes plutot que
sur ce qu’ils devraient faire ». Et 350 ans
plus tard, un homme politique moderne se
faisait le parfait écho de la pensée politique
du Prince dans I'un de ses discours : « la
seule chose que le pouvoir respecte, c’est le
pouvolr. Tout ce que je declare pourrait pas-
ser pour de la provocation. Ce n’est que la
verité. Vous ne pouvez pas le nier. Vous pou-
vez ne pas apprecier que Je le dise, mais vous
ne pouvez pas le nier. Si vous avez peur de
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dire la vérite, vous ne meritez pas la liberté
de le faire. »

Cet homme politique s’appelait Malcolm X.
Ce qui démontre bien a quel point Machiavel

est un catalyseur de controverse.

Avez-vous le cran « d’écouter » ce qu’il a a
nous dire ?

16

Lecon 1

Soyez méchant, ¢a marche aussi

Bien se préparer ce n’est pas espérer le
meilleur, c’est imaginer une stratégie capa-
ble de gérer le pire, a n’importe quel prix.

« La cruauté, la traitrise et les exactions

paiennes augmentent
le prestige du nouveau
maitre d’un pays ol
I"humanité, la con-
fiance et la religion
ont cess¢ depuis long-
temps d’avoir quelque
force », écrivait Ma-
chiavel dans une lettre
de 1506, sept ans

IDEE FORCE

« Rien ne fait
mieux passer le
message de
I’obéissance
qu’une téte
sanguinolente au
sommet d’un
pieu ! »

avant qu’il ne commence a écrire Le Prince.
Les idées qu’il y rassemble ne lui sont pas
venues en 1'espace de quelques semaines. [l
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les expérimentait deja lorsqu’il eétait un poli-
ticien en exercice.

Que se passe-t-il aujourd hui ? Nous encou-
rageons les autres a étre gentils. Nous leur
disons a quel point ils sont remarquables et
ils nous répondent que nous sommes
geniaux. De qui se moque-t-on ? Machiavel
nous le dit criment : si vous voulez avancer,
la gentillesse ne vous menera nulle part.

Nous sommes depuis quelques temps
obsédés par I'idée d’étre « bons ». Il v a des
ouvrages entiers sur le pouvoir de la gentil-
lesse et des centaines d’articles qui nous
expliquent que, dans le monde profession-
nel, les « types biens » ne finissent pas forcé-
ment derniers. Mais dans le fond, tout ¢a
¢’est du blabla. C’est bien d’étre gentil, mais
si les autres ne le sont pas en retour, vous
vous faites avoir. Vous pouvez donner
I"exemple de la gentillesse, mais si vous
gérez une €quipe, si vous €tes responsable
devant des actionnaires et des clients qui
demandent sans cesse davantage de perfor-
mance, vous n’avez pas forcement le temps
d’attendre qu’ils suivent votre exemple et
deviennent gentils a leur tour. Et vous ne
pouvez pas prendre le risque qu’ils n’écou-
tent tout simplement pas ce que vous avez a
leur dire.

18

Parfois, vous devez taper du poing sur la
table et désigner des responsables. C’est tout
le sujet du Prince. Vous devez vous préparer
a accepter le fait que, méme s’1l est agréable
d’etre gentil, les gens qui font avancer les
choses savent quand et comment casser les
regles du comportement conventionnel.

Et de fait, nous savons tous étre « méchants »
lorsque nous sentons que cela va nous permet-
tre d’obtenir quelque chose. Si vous entrez
dans I’armée, vous pouvez souhaiter faire le
bien mais vous ne pouvez pas, en méme
temps, vous accrocher a I'idée qu’il est tou-
Jours mal de tuer des gens. D’un autre coOté, si
vous étes trader, vous n’utiliserez sans doute
pas d’arme a feu mais vous devrez sans doute
vous arranger de temps en temps avec I’idée
de toujours dire la vériteé.

C’est de cela que parle le livre de Machia-
vel. Il ne préche pas |'idée d adopter un
comportement systématiquement immoral,
ni celle de ’encenser, pas plus qu’il ne nie
que la gentillesse existe, mais il prétend que
la morale personnelle n’est pas toujours
I"aune a laquelle on doive peser la décision
de faire ou de ne pas faire quelque chose.
A cet égard, la lecture du Prince est un vrai
choc. Le livre pose la question suivante : que
voulez-vous vraiment obtenir et comment
allez-vous choisir de I’ obtenir 7
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Si vous n’aimez pas I'idée que la cruauté ou
la trahison peuvent vous servir dans notre
societe, vous avez le choix entre accepter de
vous contenter de ce que vous avez ou aller
voir ailleurs. Si, en revanche, vous étre prét
a |’accepter consciemment, si vous souhaitez
acquerir et conserver du pouvoir, alors vous
pouvez lire la suite.

Une idée a2 mettre en pratique

Qui admirez-vous, professionnelle-
ment ? Ces personnes sont-elles par-
faites ? Non, sans doute, mais on ne
voit souvent que ce que I’on a envie de
voir. Reconsidérez vos héros, leurs
défauts comme leurs qualités, et
essayez de savoir si certains de leurs
défauts n’ont pas servi leur réussite.
Vous pourrez alors envisager diffé-
remment votre propre parcours.

20

Lecon 2

Devenez réaliste

Il est ici question de leadership pragmati-
que, pas de direction théorique. Le message
gu''adresse chacune des pages du Prince est
le suivant : vous étes dans le monde réel.
Fuaites avec.

Dans la dédicace du Prince, Machiavel écrit

que .Ia :;E_nnailssariﬂi‘: IDEE FORCE
€sl son bien I plus « Affrontezla

precieux, qu’'il la tient e tior
' . réalité comme elle
de « la conduite des
est, pas comme

grands hommes, PO
elle était ni comme

apprise au fil d’une o
longue expérience » ' vous souhaiteriez
. g ' qu’elle soit. »

Il était, en effet, un

g :: c, c » U Jack Welch
homme d’expérience :
quinze ans de proximit¢ avec différents sei-
gneurs, papes, nobles, en qualite de

I. WNdT : toutes les citations du Prince sont tirces de la tra-
duction de J.-%. Perigs (1962, coll. 10-18).
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diplomate florentin. On le tenait en général
pour un homme qui faisait avancer les
choses.

Compare aux familles régnantes d’Italie,
Machiavel faisait preuve d’un caractére
résolument affirme. Il ne se livra pas aux
orgies qu’organisait le pape Alexandre VI
(un Borgia) et ne parada pas dans Rome
juché sur un éléphant blane baptisé¢ Hanno
comme le fit le Pape Léon X. En revanche, il
consigna par ecrit tout ce qu’il observa —la
duperie, les mensonges, la cruauté tout
autant que la bravoure et I'intelligence.
L une des choses qu’il remarqua était que
pour étre Prince, pour supporter la charge de
I'Etat, il est nécessaire d’entreprendre tout i
la fois des actions louables et des actions
pendables. La capacité d’en prendre la déci-
sion, expligue Machiavel, est la marque du
leader.

A I"époque de Machiavel, les conseils prodi-
gues aux dirigeants provenaient essentielle-
ment de deux sources : la sagesse des histo-
riens classiques comme Sénéque ou Platon, et
leur adaptation aux realites contemporaines.
Plusieurs ouvrages intitulés Le Prince circu-
laient a I"époque, qui expliquaient a peu pres
tous uniformément que les dirigeants devaient
étre gentils, vertueux, compatissants, généreux
et déterminés a vivre en paix. Pour Machiavel,

22

tout cela n’etait que paroles en |'air, et méme
une position assez dangereuse dans la mesure
ol nous aimons tous nous bercer de ce genre
de beaux discours. Tout au long de son livre,
1l ne cesse de nous mettre en garde : nous
devons le plus souvent choisir entre deux mau-
vaises options. Nous ne pouvons pas plaire a
tout le monde, écrit Machiavel, et parfois nous
ne pouvons pas nous satisfaire de simples
conjectures quant a ce qui parait juste et ce qui
ne le serait pas. Le monde est une réalité plus
complexe. Il vaut mieux admettre la situation
telle quelle est et travailler a partir de la.

Sur ce point, Machiavel trouve un écho a
toutes les époques, méme chez certains pen-
seurs que nous ne qualifierions certainement
pas de « machiavéliques ». Ainsi, le grand
¢conomiste John Kenneth Galbraith nous
explique que « la politique n’est pas 'art du
possible. Elle se reduit a choisir entre ce qui
est désastreux et ce qui est désagreable. »
Quant a Peter Drucker, le premier auteur a
avoir compris I'importance de I’économie de
la connaissance, et le premier véritable pen-
seur du management, il écrit : « les dirigeants
ne doivent pas attacher de valeur morale a
leurs idées. S’1ls le faisaient, 1ls ne pourraient
pas faire de compromis. »

Pourtant, la plupart des livres de manage-
ment qui encombrent aujourd’hui les ravons
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des librairies prétendent qu’en étant gentil,
en rendant les gens heureux ou en s’en tenant
a un code moral strict on peut obtenir tout ce
que I’on veut. Machiavel prétend exactement
I"inverse. Il ne crovait pas ce qu’il lisait dans
les livres. Il crovait ce que lui enseignait son
observation du monde.

Une idée 2 mettre en pratique

Dans Les Sept habitudes des gens effi-
caces', Stephen Covey nous dit que
nous devons étre responsables de nous-
mémes et ne pas blimer les autres
pour ce qui nous arrive. Pensez a une
situation récente que vous auriez mal
gérée en choisissant une solution de
facilité ou en vous persuadant que tout
allait s’arranger. Est-il trop tard pour
revenir sur votre position ?

. Covey : Les sept habitudes des gens efficaces, First,
1989,

24

Lecon 3

Le pouvoir ne s’use que sil’on ne
s’en sert pas

Le pouvair ¢’est la capacité de changer les
choses. Aussi, si vous détenez le pouvoir
mais que vous ne utilisez pas, vous le
gdchez,

Dans sa lettre de 1506, deja citée plus haut,

scrite sept ans avant .
Cff ch:{l:mim;mi a IDEE FORCE
4 . , « Certains veulent
travailler au Prince, .
: . que cela arrive,
Machiavel ecrit que .
d’autres

«tout le  monde
devrait agir selon ce
que son esprit lu
dicte, avec audace ».

aimeraient bien,
d’autres encore
font gque cela se
réalise. »

Michael Jordan
L’un des nombreux

aspects remarquables du Prince est que
Machiavel I"a éerit pour en faire cadeau 4 la
famille Médicis qui I'avait fait torturer quel-
que temps auparavant, aprés qu’il eut été
implique dans un complot qui visait certains
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de ses membres. Machiavel a notamment été
suspendu par les mains attachées dans le dos,
ce qui, le plus souvent, améne les épaules du
supplicié a se déboiter. Mais il ne s’est
jamais plaint de ces traitements ni dans son
livre, ni dans aucune de ses lettres. A son
¢poque, la torture était un instrument néces-
saire de |’exercice du pouvorr.

Le Prince n’est pasun livre de réflexion mais
tout entier tourné vers l'action. En I'écri-
vant, Machiavel a du faire passer quelques
mauvais quarts d’heure a ses domestiques, et
il devait certainement detester I'inactivité a
laquelle sa disgrace le condamnait. Aprés
une matinee de lecture des classiques dans sa
bibliothéque, quelques heures a jouer aux
cartes et a boire, il revétait ses plus beaux
habits et — dans une piéce totalement vide —
engageait la conversation avec ses generaux
morts favoris : « Je n’hésite pas a dialoguer
avec eux, et a leur demander pourquoi ils ont
agi comme ils I'ont fait. » Méme lorsqu’il
s'agissait de lecture, Machiavel le pragmati-
que ne pouvait s’empécher de « jouer » les
situations.

Soumettre a la torture de prétendus ennemis
ne vous obtiendra pas aujourd’hui vos galons
de bon gestionnaire de ressources humaines.
Mais Machiavel savait quelque chose que
nous ignorons trop souvent : le succes n’est
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pas le fruit de bonnes intentions mais celui de
bonnes actions, qu’on les considére justes ou
non. Il n’est pas la conséquence de nos pen-
sees vertueuses ni de nos discours apaisants
mais celle de I"'impact que nous avons sur le
monde.

Le monde de Machiavel est bien loin de celui
dans lequel nous vivons aujourd hui.
Confrontes a des messageries ¢lectroniques
envahissantes, aux diktats des services clien-
tele, aux sessions interminables de brainstor-
ming, aux ¢valuations 360°, aux montagnes
de rapports marketing et & une bonne dou-
zaine de publications professionnelles qui
pretendent tout et son contraire, nous sommes
parfois tentés de ne rien entreprendre : la
paralysie par I'analyse.

Pourtant, de simples actions peuvent parfois
créer des opportunités ou modifier la donne
d’une situation comme nulle analyse n’aurait
¢té en mesure de le faire. L histoire récente
des entreprises nous fournit de nombreux
exemples ou I"action triomphe sur la théorie.
Lorsque Sony a développé le standard Beta-
max pour les cassettes vidéo en 1975, sa stra-
tegie avait ete precisement elaboree. L'entre-
prise fondait ses espoirs sur les qualites
techniques supérieures de son systeme
d’enregistrement et sur le fait d’arriver le
premier sur un nouveau marché. Mais
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Matsushita et d’autres fabricants du standard
VHS ont en définitive gagné la guerre en uti-
lisant leur force commerciale. Ils ont simple-
ment fait en sorte que le standard VHS puisse
étre lu par tous les modeles de magnéto-
scopes ¢t ont fabriqué des cassettes de
plus grande longueur. A mesure que le VHS
gagnait des parts de marché, les studios de
production cinematographiques ont investi
de plus en plus dans ce format. Pour parvenir
a leurs fins, les tenants du VHS n’ont pas eu
besoin de torturer des employés de Sony. En
tout cas, pas que |’on sache.

Une idée a2 mettre en pratique

Arrétez de réfléchir, agissez. Kirk
Weisler, un spécialiste de la motivation,
parle de lui comme d’un « Directeur du
moral des troupes ». Il s’exprime sou-
vent sur le theme de « ce que vous pou-
vez faire aujourd’hui, sans budget et
sans permission » pour améliorer vos
résultats. Soyez énergique : trouvez
quelque chose i faire et mettez le projet
en route. Tout de suite. Sans hésiter.
Allez !

28

Lecon 4

A qui le tour ?

1l est plus facile d’hériter du pouvoir que de
le congquérir, néanmoins, le passage de
temoin est souvent étonnamment difficile.

La premiere partie du Prince est une succes-
sion de courts récits -
IDEE FORCE

sur la facon dont les

diri nt cdent AL

ﬂu%:;?r Zf?c ?na'?mu politicien, I’avenir
P y : ce sont les
tiennent. Dans le cha- .

. . prochaines
pitre II, Machiavel ne 3

sétend euére sur | élections. Pourun
E:c Iy ,Igulc y ‘L'l‘t IC homme d’Etat,
e a4 ‘Ul paralt e ¢’est la génération
plus simple de tous : la ]
succession hereditaire suivante. »
‘ - Thomas Jefferson

au pouvoir. Ce pou-

voir est le moins difficile de tous a conser-
ver, ecrit-il « parce qu’il suffit de ne rien
changer pour maintenir I’ordre ». Machiavel
explique qu’en géneral, le dirigeant qui
hérite du pouvoir peut attendre une loyauté
naturelle, et que lui sont de ce fait epargnes
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les problémes qu’entraine la necessite de
devoir s’attacher celle de ses sujets. Il est
¢galement plus facile de repousser les
menaces qui peésent sur votre influence
recente lorsque vous avez hérité du pouvorr.

Pourtant, les entreprises familiales ne ces-
sent de se démener pour combler le fossé des
genérations. Hériter de la direction, expli-
que-ton au Centre d’études des entreprises
familiales du cabinet BDO Stoy Hayward,
offre beaucoup d’avantages : le partage de
valeurs communes, la lovauté, la stabilité,
une implication forte, la connaissance de
I"activité et la planification possible a long
terme. Pourtant, selon BDO Stoy Hayward,
60 % des entreprises anglaises sont détenues
par des familles mais seules 25 % d’entre
elles continuent de fonctionner apres la pre-
miére génération. Moins d une entreprise sur
sept existe encore a la troisiéme génération
sans changer de propri¢taires.

Le souverain qui hérite d’une principauté est
fortuné, selon Machiavel, car il a moins de
raisons de « blesser les autres ». Mais le pro-
bleme que rencontrent de nombreux aspi-
rants souverains n’est pas tant de conquerir
le pouvoir face au peuple que de le récupérer
des mains de celui qui I'occupe aujourd’hui.
Le cabinet BDO Stoy Hayward dispose
d’une importante liste de problemes qu’il a
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identifiés a "occasion de projets de succes-
sion et qui empéchaient la génération aux
commandes d’abandonner son pouvoir,
entre autres : peur de la mort, peur de perte
d’identité, incapacité a planifier, incapacité a
choisir parmi les candidats, jalousie. ..

S1 vous avez deja travaille dans un entre-
prise dont les cadres dirigeants ont change,
vous savez que les nouveaux arrivants
n’aiment rien moins que tout changer. Dans
Le Prince, Machiavel met en garde contre de
trop importants changements mis en ceuvre
trop tot : « tout changement, explique-t-il sur
le ton ambivalent qu’il affectionne, fragilise
les constructions futures. »

En matiére de succession, la responsabilite
est partagée. Un lien de confiance doit se
nouer. Le dirigeant sortant doit étre prépare
a céder son pouvoir, et le nouveau prince doit
étre attentif & ne pas déstabiliser les fonda-
tions de son pouvoir en éliminant ce qu’il v
avait de bon dans le méme temps qu’il (ou
elle) souhaite ¢liminer ce qu’il ya de mau-
vais pour la seule raison que cela avait ete
mis en place par son prédécesseur (son pere
Ou $a Mere, SON mentor ou qui que ce solt
d’autre qui détenait le pouvoir avant de le lui
transmettre). Ce type de problémes n’est pas
reserve aux entreprises familiales. Lorsque
vous avez passé la majeure partie de votre
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vie professionnelle aupres d’un patron, vous
le connaissez sans doute micux que quicon-
que de votre propre famille, et réciproque-
ment. En régle générale, la figure du mentor
est plutot positive... mais ne vous laissez pas
¢touffer par le votre.

Une idée 4 mettre en pratique

Pensez a I’avenir. Qui prendra votre
succession ? Comment aider ceux qui
occuperont vos fonctions lorsqu’ils
hériteront de votre pouvoir ? Si vous
ne souhaitez pas qu’ils changent les
choses qui fonctionnent bien, donnez-
leur les éléments pour qu’ils compren-
nent pourquoi — et comment — ¢a
marche.
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Lecon 5

« Caresser ou écraser »

En général, le pouvoir ne s hérite pas. Le
plus souvent, il y a une lutte d’influence et
vous deve; immédiatement affirmer votre
détermination a le conquérir.

Lorsqu’un prince accéde au pouvoir en

annexant un nouveau IDEE FORCE

territoire  — nous
. . o . « Tout est dans
dirions aujourd’hui,

I’adhésion des
en prenant un poste de masses. Avec elle
direction ou lorsque “.'E“ de pe“;
v reprenez un

OUs Teprencz  une = g ohouer. Sans elle,
entreprise — Machia- rien ne peut
vel nous explique réussir. »
qu’il rencontre «de Lil]ml:ll]

grandes difficultés ».

Si vous &étes salarié aujourd’hui, ¢’est plutdt
une mauvaise nouvelle. Nous avons traversé
une periode particulierement riche en
fusions et acquisitions. Une société comme
le geant des telécommunications Cisco a bati
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son empire a force d’acquisitions : plus
d’une centaine d’entreprises dans les dix der-
nieres anne¢es, parfois au rythme de deux ou
trois achats par semaine.

Cisco a connu une réussite remargquable,
mais la plupart des opérations d’acquisition
détruit en fait de la valeur. La motivation des
salariés baisse, des dirigeants partent.
L’enthousiasme sans limite qui accompagne
en géneéral chez les cadres dirigeants 1" oppor-
tunité d’une fusion se volatilise en quelques
jours. Ce qui faisait de I'entreprise cible une
socicte tellement intéressante semble avoir
disparu tout a coup, et le repreneur est obligé
de gérer une structure toute différente de
celle qu’il pensait avoir achetée.

Pourquoi ? Souvent, ¢’est parce que lorsque
vous entreprenez de tels changements,
I’enthousiasme prend la forme de promesses
d’un nouveau monde meilleur — ce qui
n’arrive jamais en quelques jours. Les sacri-
fices que vous attendez des autres ne sont pas
immediatement récompensés et, tres vite, ce
mécontentement se transforme en un puis-
sant désir de retour a I’ancien régime, soudain
paré de toutes les vertus (peu importe qu’il ait
¢té en realité tout A fait incompétent).

« Les hommes aiment a changer de maitre
dans "espoir d’améliorer leur sort » écrit
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Machiavel, mais ils souffrent de tous les maux
sous votre direction, ce qui en fait vos ennemis
naturels. Vous étes incapable de conserver
I"amitié de tous ceux qui vous ont aidé a acce-
der au pouvoir parce que vous Ne pouvez pas
immédiatement accomplir ce qu’ils espérent
de leur nouvelle direction — cela étant, vous
avez besoin de leur bon vouloir.

Machiavel donne des conseils aux leaders sur
ce sujet que I’on pourrait décrire de la fagon
suivante : « comment se sortir du bourbier ou
["on s’est enfonce ? ». En premier lieu, il
convient que le nouveau dirigeant « vint fixer
sa demeure aupres de ses nouveaux sujets ».
En effet, « Quand il habite le pays, le nou-
veau prince voit les désordres a leur nais-
sance, et peut les réprimer sur-le-champ ».
Mais ne crovez pas que Machiavel se fasse le
héraut d'une politique trop douce. Voici
comment il préconise de traiter les subor-
donnes désenchantés qui ont ¢té malmenés
pendant la prise de pouvoir et cherchent a
nuire au nouveau dirigeant : les fauteurs de
trouble doivent étre « caressés ou €crases : ils
se vengent des injures légeres ; ils ne le peu-
vent quand elles sont trés grandes ».

Pour John Collard, président du cabinet Stra-
tegic Management Partners, spécialiste des
fusions-acquisitions, «le plus grand pro-
bléme, ¢’est le déni de réalité. Le déni rend

35



les proprictaires ou les dirigeants d’entre-
prises incapables d’admettre méme que des
difficultés existent ».

Le meilleur moven de consolider rapide-
ment les bases de votre pouvoir consiste a
reconnaitre les signaux avant-coureurs de
loute menace. Agissez 1ot et de fagon déci-
sive. N'attendez pas qu’il soit évident pour
tous qu’il v a un probléme — ce serait du sui-
visme, pas de la direction. Vous allez peut-
Etre élre amené a « caresser ou €craser »
mais, pour reprendre les mots de Machiavel
« lorsque, par défaut de lumiére, on n’a su
voir le mal que lorsqu’il frappe tous les yeux,
la cure se trouve impossible ».

Une idée &4 mettre en pratique

Si votre réussite vous apporte davan-
tage de responsabilités, cela induit sou-
vent que vous contrecarrez les ambi-
tions d’autres personnes, ce qui
provoque en général un ressentiment
qui doit étre identifié. Si vous ignorez
ces problémes, ils ne feront que croitre.
Vous devez done choisir un moyen de
les traiter. Et vite.
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Lecon 6

Sortez de votre tour d’ivoire

Si vous ignorez ce qui se passe, ne vous tra-
cassez pas mais immergez-vous au ceeur des
difficultés.

Machiavel savait que les dirigeants qui sou-

haltentds ﬁl?ﬁr Ettljfﬂ' IDEE FORCE
ter au-dela aes petites « Qui est sage ?

querelles quotidiennes

. . Celui qui sait
atteignent vite leurs
i apprendre de
limites. Il v a une
y tous. »

réelle différen ntr . .
:‘:C ¢ différence c“ ¢ Benjamin Franklin
elre Hll-dﬂSSLlS el elre

aveugle, precise-t-1l dans le troisieme chapi-
tre du Prince en parlant de |’annexion de
nouveaux Ftats. Si vous étes i ce point diffé-
rent que vous ne sachiez pas ce qui se passe
sous votre direction, vous avez un probléme.

Le conseil que donne Machiavel aux princes
gui ont réecemment annexé de nouveaux
Etats est que, si ces Etats ont des lois, une
culture et une langue différentes, ces princes
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doivent s’efforcer de les adopter pour eux-
mémes. Ainsi, d'éventuels troubles peuvent
étre deceles et traités rapidement. Mais la
plupart des dirigeants préféraient, a 1’épo-
que, rester sur leur domaine et privilegier
leur confort. De nombreux chefs d’entre-
prise ont aujourd hui la méme attitude : ils
sont trop occupées et nomment des gens pour
s occuper de cela a leur place.

Je connais quelqu’un qui travaillait chez
Rolls Royce, 1l v a longtemps. Son patron, un
haut dirigeant de ’entreprise, avait de la
moquette pure laine dans son bureau et des
poignées de porte plaquées or. Lorsqu’il
quitta la societe, son remplagant n’avait pas
exactement le méme statut. La moquette fut
changée ainsi que les poignées de porte.
Mais rien d’autre ne changea. La porte de ce
dirigeant restait tout aussi close que celle de
son prédécesseur.

Dans les périodes pendant lesquelles les hié-
rarchies sont respectees et les affaires floris-
santes, nous sommes enclins a différencier
les cadres dirigeants des autres salariés,
Nous créons des échelles de privileges et de
demarcation. Les dirigeants sont différents,
et ils doivent &tre pergus comme tels.

Mais la culture de la porte fermee n’est plus
aussi répandue aujourd hui qu’elle I'a été
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hier. Elle a eté battue en breche par celle du
MBWA, le « management by walking
about » qui consiste pour le dirigeant a
cotoyer régulierement tous les niveaux hie-
rarchiques pour faire passer ses messages les
plus importants. W. Edwards Deming, qui a
introduit la gestion de la qualité au Japon,
I"une des societes culturellement les plus
hi¢rarchisées que 1’on puisse imaginer, disait
la chose suivante : « si vous attendez que les
gens viennent a vous, 1ls ne vous feront part
que des petits problémes. Les gros, vous
devez partir a leur recherche et les trouver
vous-méme. »

Il ne fait pas de doute que le MBWA peut,
lorsque 1'on commence a le pratiquer, cau-
ser quelques frictions. Il peut ¢galement vous
apporter une charge assez pesante de pro-
blemes mineurs que vous auriez prefere evi-
ter. Néanmoins, pensez a planifier vos tour-
nées de fagon réguliere. En imposant votre
présence aupres de vos collaborateurs, cer-
tains pourront pretendre que vous appauvris-
sez le statut de votre fonction, mais Machia-
vel pensait exactement I’inverse.

En developpant une culture du MBWA dans
votre entreprise, non seulement vous allez
découvrir des problémes insoupgonnés, mais
vous allez également créer une culture au
centre de laquelle les dirigeants sont toujours
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presents. Cela pourrait méme vous amener a
¢conomiser des frais généraux. Ainsi, a la fin
des années 1990, la direction de British Air-
ways, faisant le constat que ses cadres inter- LB?O“ 7
mediaires ¢taient bien trop distants de leurs
subordonnés, imagina ’installation de son
nouveau quartier géneral juste a cote de S
I"aéroport d’Heathrow, dans de vastes Soutenez VOS VOISIns
locaux qui abritaient de nombreuses salles de les plus faibles
réunion. .. mais aucun bureau individuel.

Machiavel ne consacre guere de lignes a
Une idée & mettre en pratique la faiblesse, @ une exception notable. Il
nous conseille de protéger nos voisins les

Chez Tesco, un distributeur alimen- plus faibles.

taire, les membres de la direction géné-
rale passent une semaine par an dans
les magasins. Ils n’y font cependant
pas ce que vous pourriez imaginer — de
la gestion par exemple. Non, ils rem-
plissent les sacs des clients, garnissent
les rayonnages, assurent les livraisons
a domicile. Que pourriez-vous faire

Les faibles ne vont pas hériter de la terre,

explique Machiavel IDEE FORCE
dans le chapitre III du B
. S, « Gagner n’est
Prince, mais s’1ls vous -
peut-étre pas le

sont allies, il v a de .
L plus important,
fortes chances pour . s
N, . . mais perdren’a
- qu’ils vous aident a - PR
pour en connaitre un peu plus long sur " hériter pour eux guére d’intérét, »
les problémes de votre entreprise ? Il P ) Dianne Feinstein

est temps que vous le découvriez. Sénatrice
En revanche, gardez-

vous de faire appel a des voisins trop puis-
sants. « Le prince qui en rend un autre puis-
sant, prévient Machiavel, travaille a sa pro-
pre ruine. »



Le pouvoir attire. Nous apprécions tous,
jusqu’a un certain point, que des puissants
nous soutiennent. Souvent, nous cherchons
leur appui et leur aide parce que c’est ce que
tout le monde fait, parce que ¢’est plus rapide
et plus facile d’obtenir quelgues miettes de
leur pouvoir. Cependant, Le Prince nous met
en garde en particulier contre ce type datti-
tudes. En nous associant a des voisins puis-
sants, nous pouvons certes parvenir rapide-
ment 4 nos fins, mais a long terme cela peut
en fait étre plus dangereux qu’utile.

En premier lieu parce que les gens puissants
ne contractent aucune dette a votre égard en
vous aidant, qu’ils n’ont que faire que vous
obteniez quelque pouvoir, lequel pourrait
méme menacer leur propre statut. Ils ne vous
aideront que si cela présente un intérét pour
eux, et pourront méme vous menacer s il n’y
en a pas. En faisant de vous leur allié, vous
leur rendez plus facile la tiche de vous trahir
ou simplement de continuer a vous dominer.
C’est la nature du pouvoir, en tout cas pour
ceux qui suivent les conseils de Machiavel
sur |"utilisation que 1’on peut en faire.

En second lieu, parce que vos voisins les
moins puissants sont bien plus susceptibles de
vous aider, puis de vous remercier ensuite de
les avoir sollicites. Ils ont bien plus a gagner
(peut-&tre sont-ils aujourd’hui vulnérables et
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meéprisés) et se sentent davantage menacés
que vous ne |'étes vous-méme par votre
ennemi commun. Machiavel rappelle que les
Romains avaient développé une politique
destinée a renforcer le pouvoir des nobles les
plus faibles dans les territoires qu'’ils souhai-
taient conquerir. Ces nobles s’opposaient
au pouvoir en place de fagon « hostile et
envieuse » et, des lors, etaient utiles a ses
ennemis. Dans tous les pays conquis par les
Romains, ceux-ci se firent aider par certains
de leurs habitants.

Le monde de ['entreprise nous donne
d’innombrables exemples de cette fagon
de faire. Les alliances conclues entre compa-
gnies aeriennes par exemple. Star Alliance
(Lufthansa, United Airlines, BMI et d’autres),
Sky Team (Air France, Continental, North-
west et d’autres) et Oneworld (American Air-
lines, British Airways, Qantas notamment)
transportent chacun entre 300 millions et
450 millions de passagers chaque année. Ces
ententes entre compagnies ne voient pas se
regrouper les plus importantes entre elles,
mais sont créées par |’association de petites
compagnies régionales regroupées autour
d’une plus importante a qui elles offrent ainsi
une multitude de destinations. Cela permet
egalement aux petites compagnies de pérenni-
ser leur activite.
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Une idée 4 mettre en pratique

Lorsque vous réfléchissez a ce que
vous souhaitez accomplir dans la vie,
ne croyez pas que celui ou ceux qui
occupent aujourd’hui un poste équiva-
lent vont vous aider. Si le poste en vaut
la peine, ils auraient trop a perdre.
Identifiez plutot les gens qui n’ont pas
ces responsabilités — et qui ne s’atten-
dent pas a les avoir. Travaillez avec
eux pour atteindre vos objectifs, et les
leurs.

Lecon 8

Visez au plus haut

Les cibles les plus difficiles a atteindre per-
mettent des gains plus durables. Seuls les
timorés ne s’'attagquent gu’aux cibles
faciles, et ils finissent toujours par perdre.

« Pourquoi, demande Machiavel au chapi-
tre IV du Prince, les

h _ IDEE FORCE
Etats de Darius, « Cina ans plus
conquis par Alexandre tardle mgnde :stﬁ

le Grand, ne se révol-
terent-ils point contre
les successeurs du
conquerant apres sa
mort 7 » Evidemment,
ce n’est pas le genre de
gquestions qui animent
les diners en ville a
notre ¢€poque, mais
elle est importante :
plus il a été difficile d’obtenir quelque chose,
maoins vous etes susceptible de le laisser
perdre.

vos pieds. Le succes
a ete facile. Mais
n’oubliez pas que
¢’est moi qui vous
ai amené la ot vous
étes. Et je peux
vous ramener d’ol
VOUus venez. »

The Human League
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Toujours enclin a envisager plusieurs hypo-
theses, Machiavel expose qu’il y a deux
types de structures politiques dans une prin-
cipauté. Dans le premier type, il v a « un
prince et des esclaves, qui ne 'aident a gou-
verner, comme ministres, que par une grace
et une concession qu’il veut bien leur faire ».

Dans le deuxiéme tvpe, il y a « un prince et
des barons, qui tiennent leur rang non de la
faveur du souverain, mais de [’ancienneté de
leur race ; qui ont des Etats et des sujets qui
leur appartiennent et les reconnaissent pour
seigneurs, et qui ont pour eux une affection
naturelle ».

Le premier type de principaute, explique
Machiavel, est difficile & conquérir mais plus
facile a conserver car, une fois que le nou-
veau maitre a fait table rase des anciens diri-
geants « 1l n’y a plus personne qui conserve
quelque ascendant sur le peuple ». Personne
n’est assez fort pour contester le pouvoir au
nouveau leader. C’est le cas de figure du sce-
nario Darius/Alexandre. Mais pour surmon-
ter I'obstacle initial de la prise de pouvoir, il
faut « ne compter guére que sur ses propres
forces ». En d’autres termes, vous ne pouvez
compter que sur vous-méme.

Le deuxieme type de principaute est plus
géncralement la cible des princes ambitieux :

faciles a conquérir, elles sont difficiles a
conserver car « il s’y trouve toujours de
mecontents, qui sont avides de nouveautes et
de changements, et qui dailleurs peuvent
effectivement ouvrir les chemins du royaume
et faciliter la victoire ». Mais ces barons
locaux ne sont pas facilement contenteés et
peuvent se retourner aussi vite contre vous
qu’ils I’avaient fait contre le précédent prince.

Deux exemples dans les nouvelles technolo-
gies 1llustrent ces propos. Alors qu’il existe
de nombreux navigateurs concurrents du
logiciel Internet Explorer de Microsof, ils
sont assez peu utilisés. Cest que Microsoft
fournit Internet Explorer avec son logiciel
d’exploitation Windows, et que la majorité
des gens souhaite que leur PC soit €quipe
de Windows. Dans ce schéma, Microsoft
occupe une position bien plus forte que les
fabricants d’ordinateurs. Si vous voulez
prendre le marche des navigateurs internet,
vous devez le faire sans 1’aide des fabricants
d’ordinateurs.

Comparez cette situation avec celle du
marché des microprocesseurs qui équipent
les ordinateurs, et sur lequel Intel a occupe
une position au moins aussi forte que
celle de Microsoft sur celui des logiciels
d’exploitation. Sur ce marche, 1l est plus
facile aux fabricants de changer de
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fournisseur dans la mesure ou ils deévelop-
pent constamment de nouveaux types de
machines. Ces derniéres années, le concur-
rent d’Intel, AMD, a marqué de nombreux
points et detenait, fin 2006, a peu prés un
quart du march¢ total des microprocesseurs.

Mais Machiavel avail vu juste : aprés une
féroce guerre des prix tout au long de
I"année 2007, Intel, fort d’un programme
d’innovations trés agressif, a commence a
reconquérir des parts de marche. ..

Une idée & mettre en pratique

Un objectif difficile 4 atteindre produit
souvent les gains les plus durables. Dans
leur livre Bities pour durer', James
Collins et Jerry Porras ont introduit le
concept d’objectif résolument ambi-
tieux : une idée révolutionnaire et diffi-
cile 4 mettre en ceuvre qui peut modi-
fier toute une entreprise, motiver ses
collaborateurs et peut-étre bouleverser
tout un secteur d’activité. Quelle est
votre objectif ambitieux personnel ?

. Collins et Porras : Baries pour durer — Les entreprises
visionnaires ont-elles un secrer 7, First, 1996,
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Lecon 9

Imposez votre maniére de faire

Lorsque deux cultures d’entreprise sont
fusionnées, le plus souvent c¢’est un échec.
Si vous ne parvenez pas a faire en sorte que
les gens cessent de regretter le bon vieux
temps, ¢’est ’échec assuré.

Machiavel était republicain. Il a vécu dans

une république, a IDEE FORCE
remarquablement écrit « Agissez comme

sur les républiques et

. : \ un homme de
ctait convaincu qu un . .
régime républicain iR
e réfléchissez
ctait le mieux a meme [ homme
de donner au plus .y
rand nombre |’ oppor it
& PP Thomas Mann

tunité d’étre heureux

et vertueux. Mais il etait aussi un pragmati-
que, et il savait que les républiques, a son
¢poque, ne duraient pas.

La force est I'attribut de 1’état qui est le plus
admuire, écrit Machiavel. Il explique dans le
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chapitre V du Prince ce qui se passe lorsque
vous annexez un Etat « accoutumé a vivre
sous ses propres lois ». La propension natu-
relle a vous conformer a ces lois vous
affaiblit.

Les populations conguises, habituées a leur
indépendance et a décider par elles-mémes,
peuvent étre trés capables de se diriger elles-
mémes. Mais elles ne doivent pas vous
imposer vos décisions. Dés lors, soit vous
décidez d’aller vivre chez elles et vous leur
montrez que vous étes désormais le patron,
soit vous devez agir beaucoup plus brutale-
ment et détruire leurs bureaux. I’exprime ici
la position de Machiavel de fagon métapho-
rique mais juste.

« Détruire un grand nombre de cités est le
seul moyen sur de posseder un Etat, écrit
Machiavel, car la rébellion est sans cesse
excitée par le nom de la liberté et par le sou-
venir des anciennes institutions, que ne peu-
vent jamais effacer de sa memoire ni la lon-
gueur du temps ni les bienfaits d’un nouveau
maitre. »

Aujourd’hui, la plupart des fusions d’entre-
prises sont des ¢checs. Le professeur Martin
Sikora, de la Wharton School of Manage-
ment, estime qu’un tiers des fusions crée de la
valeur, un autre tiers en deétruit, et que le
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troisiéme tiers n’atteint pas les objectifs fixés.
Le probléme, explique-t-il, ne vient pas du fait
que les cultures d’entreprises sont différentes
(elles le seront toujours), mais qu’elles ne sont
pas intégrées avec assez de détermination ou
de rapidité.

Lorsque vous fusionnez, n’espérez pas que
tout sera magnifique. Méme si la fusion est
un succes, certaines personnes vont souffrir,
Si Ion doit, par exemple, faire des écono-
mies, certains postes seront identifiés
comme redondants. Des promotions ne
seront pas accordées, des salariés devront
¢tre changes de bureau, des primes ne seront
pas versées. Toute fusion demande un lea-
der : quelgu’un qu a le pouvorr et la respon-
sabilité de faire en sorte que les choses soient
faites. Observez ceux qui sie¢gent a la table
des négociations en vue de la fusion. Si vous
ne voyez aucun leader, ¢’est que vous devez
I’étre.

Dans la nouvelle configuration, vous retrou-
VeZ-Vous avec une équipe aigrie et dégue, qui
arrive d’une autre entreprise ou d’un autre
département ? Quoi que vous fassiez alors,
ne laissez pas vos collaborateurs décider
entre eux. Imposez-vous au milieu d’eux et
faites le maximum pour que cette nouvelle
¢quipe s’intégre au nouveau groupe en quel-
ques jours, pas en quelques mois.
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A défaut, ce sera un échec, et vous aurez a
affronter des sentiments forts de désillusion.
Comme I’écrit Machiavel, a moins d’effacer
le passé de leur souvenir, les gens « n’oublient
pas, ne peuvent pas oublier leurs libertes per-
dues ». Ce que Martin Sikora exprime en
d’autres termes : « je dis toujours a mes efu-
diants que lorsqu’il s’agit de faire le néces-
saire pour qu'une fusion reussisse, 1l est inu-
tile de dresser des listes de priorités, il faut
foncer. »

Une idée a mettre en pratique

Lorsque vous entreprenez un profond
remaniement, donnez-vous 90 jours
pour que cela fonctionne, établissez
des points d’étape et définissez les
objectifs précis a atteindre. Un rythme
de changement le plus soutenu possi-
ble est le meilleur moyen de faire table
rase du passé.

a2

Lecon 10

Respectez le bon timing

8i vous réussissez sur le plan profession-
nel, vous aimez penser que vous aurie;
réussi a n’importe gquel poste dans
n’importe quelle entreprise. C’est faux,
expligue Machiavel. Les leaders connais-
sent en général le succés dans la mesure on
ils ont raison au bon moment.

« Moins il devra a la fortune, mieux le prince
saura se maintenir », -
- IDEE FORCE

ecrit Machiavel au

: : « En politique, les
chapitre VI en décri-
vanlt:. comment un diri accidents ou la
. . fatigue font plus
gﬁi'll"ll pE’IF\-’It‘I’Il i
que les

conserver le pouvoir I
conspirations. »

qu’il a acquis par les Jeff Greenfield
armes et par son habi- . . ’
journaliste et

leté. Mais 1l définit .

. romancier
sommairement  ce
qu’est pour lui cette « chance ». Ce qu’il
considére comme ne relevant pas de la
chance, c¢’est la combinaison d une
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opportunité et de I’énergie pour reussir qui
font avancer le dirigeant. Machiavel pense
qu’une étincelle de frustration, qui nourrit
I’énergie, est un ¢lément décisif lorsqu’une
opportunité se presente.

Nous avons donc trois facteurs : le potentiel,
le bon timing pour le révéler, et I’énergie de
réussite. L équation est la suivante : talent +
opportunité + €nergie = succes.

Nous croyons souvent que le talent est suffi-
sant pour que quelqu’un réussisse, ou pour
faire qu'un dirigeant accomplisse correcte-
ment son mandat. Mais Machiavel explique
qu’il faut en fait étre le bon leader au moment
opportun. Les vainqueurs ¢crivent |"histoire,
aussi celle-ci est-elle souvent une chronique
de leurs mérites — celui qui gagne semble par-
fois accomplir les actions les plus justes sans
effort et de fagon in¢luctable. Pourtant, a cha-
que geénération, on renconire des « quasi-
succes » @ des individus qui auraient connu la
reussite a d’autres moments de 'histoire, ou
s'ils avaient relevé d’autres deéfis, ou encore
s’ils avaient fait preuve d’un peu plus d’éner-
gie pour les relever avec succes.

Le plus bel exemple de cette combinaison de
talent, d’opportunité et d*énergie dont parle
Machiavel est sans doute, dans le domaine
politique, incarne par Winston Churchill, un
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homme qui, a tout autre moment de I'his-
toire, aurait sans doute été considéré comme
de peu d’intérét. Aumilieu des années 1930,
on pensait que les meilleures années de la
carricre politique de Churchill étaient der-
ricre lui. Et comparées a ce qu’ctaient ses
ambitions, elles ne constituaient pas une
reussite tellement remarquable. Churchill
était considéré comme un opportuniste en
politique et, qui plus est, ses positions ¢taient
assez décalées de ce qu’il convenait de pen-
ser a I’epoque. Pourtant, lorsque son pays a
¢u besoin d’un leadership décisif et d’une
force unificatrice qui sache se placer au-
dessus des partis politiques, Churchill fut
appele au poste de Premier ministre — en
1940, a I'age de 65 ans — et il conduisit
brillamment le Royaume Uni a travers la
Seconde Guerre mondiale.

La plupart des carriére politiques s’achévent
sur un échec : des étoiles filantes qui sem-
blent ne jamais saisir la bonne opportunité ;
des amimateurs d’un parti qui ne parvient
jamais au pouvoir; des politiciens talen-
tueux qu’une erreur vient marquer pour tou-
Jours ; des numeéros deux gui ne parviennent
Jjamais a jouer les premiers roles, etc.

En politique, ces trajectoires nous sont quoti-

diennement rappelées par les journaux. Mais
dans la wvie professionnelle, nous
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connaissons tous quelqu’un qui n’a jamais
vraiment réussi, qui s”est fourvoy¢ en accep-
tant un poste qui ne lui convenait pas, ou qui
a simplement perdu son énergie. Vous vou-
lez réussir 7 A vous de trouver la bonne
opportunité. N'attendez pas qu’elle se pré-
sente d’elle-méme.

Une idée 2 mettre en pratique

Comment s’expriment vos talents dans
votre emploi actuel ? Si vos besoins
les plus profonds ne sont pas satisfaits,
vous ne remplissez pas les critéres qui,
pour Machiavel, font un vrai leader.
Ne seriez-vous pas mieux ailleurs, ou a
faire autre chose ? Il est temps de deve-
nir pragmatique...
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Lecon 11

Eliminez les dévoreurs d’énergie

Si vous voulez que les choses changent, vos
supporters peuvent étre plus nombreux que
vos adversaires, mais ont-ils du pouvoir ?
8’ils n’en ont pas, vous n’en avez pas
davantage.

Lorsque Machiavel parle de « lois » dans Le

Prince, il désigne en IDEE FORCE « Le

realité cette combi-

| ; pouvoir ne cede
naison de lois, de cou- rien sans pression
tumes et d’usages Il ne I’a jamais fait
qui composent toute et ne le fera
société humaine, el jamais. »
qui peuvent étre parti- Frederick Dmlgl;ls
culiérement difficiles activiste e;
a faire évoluer. abolitionniste

. américain du
Au chapitre VI, X1x: siecle

Machiavel prévient

« qu’en effet il n’y a point d’entreprise plus
difficile a conduire, plus incertaine quant au
succes, et plus dangereuse que celle
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d’introduire de nouvelles institutions », pour
la simple raison que les plus grands alliés du
changement ne détiennent aucun pouvoir,
alors que ceux qui s’y opposent le détenaient
en totalité sous le précedent regime. Méme
vos plus ardents soutiens seront sceptiques et
craindront de vous approuver officiellement.
Au final, vous n’avez plus qu'un groupe de
supporters timorés a opposer a des adver-
saires galvanises et puissants.

Lorsque Clive Woodward prit la direction de
I’équipe de rugby d”Angleterre, 'une de ses
premieres mesures i €te de bannir un petit
groupes d’anciens joueurs qu’il appelait des
« devoreurs d’energie ». Il en parlait comme
d’un type de personnes qui vous soutient en
public mais qui, derriére votre dos, s’évertue
a vous critiquer par une remarque désobli-
geante ou un plaisanterie. Peu importe qu’il
s’agisse des joueurs les plus talentueux de
I"equipe, explique Woodward. Avec des
gens comme ¢a dans 1’équipe, vous ne pou-
VveZ pas innover, et vous n’avez méme pas
une equipe.

C’est ce méme mecanisme qui ralentit
I"innovation dans toutes les entreprises du
monde. Les sociologues ont montré que lors-
que le pouvoir en place ou les responsables
administratifs modifient leur politique, leurs
nouvelles instructions sont transmises a
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travers toute la hiérarchie mais, a chaque
niveau, elles sont contrariées par les cadres
qui sont arrives aux postes clés en suivant les
instructions précédentes. Au final, de grands
changements décretés au sommet de la hie-
rarchie peuvent étre a peine remarqués a sa
base.

Les cadres mtermediaires ont plus de pou-
voir que jamais. C’est parfois utile, mais cela
peut également étre pénalisant. Lorsque les
gens talentueux sont de votre cote, tant
mieux, mais lorsqu’ils entreprennent de
saboter vos décisions et de réduire a néant
vos innovations, évidemment c’est un
probleme.

Il v a 500 ans, Machiavel a observé de nom-
breuses fois ce type de situations lorsque des
dirigeants tentaient de modifier les lois de
leur principaute. Que faire alors ? Puisque
vous €tes un dirigeant, conseille Machiavel,
dirigez. Ne cherchez pas I'approbation de
ces subordonnes qui ont surtout investi dans
une démarche d’opposition a vos décisions,
Soyez brutal s’il le faut.

Les dirigeants qui doivent sans cesse persua-
der les autres de les aider a entreprendre un
changement « il leur arrive toujours mal-
heur, et 1ls ne viennent a bout de rien » alors
que ceux qui avancent et ne craignent pas
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de recourir aux armes pour défendre leur
vision « courent bien rarement le risque de
succomber ».

Lecon 12

En bref, si voulez changer les choses, n’espe-

rez pas que ceux qui s’en sortaient bien sous le

precedent régime vous aident. Il va vous fal-

loir beaucoup de détermination et couper quel-

ques tétes, ou donner du pouvoir a ceux qui

n’oseraient pas vous soutenir officiellement. Machiavel aurait considéré notre style de

management — oil, souvent, rien ne peut

étre entrepris sans que tout le monde ait été

averti ni avant gue ’on ait expligué en

Une idée 4 mettre en pratique détail ce que 'on allait faire et pourquoi

— comme ridiculement frileux. A son épo-

que, les dirigeants communiquaient par
leurs actes plutot que par la parole.

Arrétez de parler, agissez

Ne vous contentez pas des bonnes

paroles de soutien. Il est plus facile de

dire « oui » au nouveau patron, méme

si I’on pense le contraire. Ce que vous

recherchez, ce sont des résultats. Si _ .

. . du Prince. 1l traite de i

vous voulez le changement, établissez . A . IDEE FORCE
. S la difficulte qu'il ya a . .

un planning d’actions et mettez au défi . : « Avoir du pouvoir,

. . se maintenir au pou- o

ceux qui vous soutiennent de le respec- voir lorsque vous IS est comme d’étre

ter. Cela devrait vous débarrasser des ; g . une femme. 8’il faut
r . r o navez pdas cu a la s s

« dévoreurs d’énergie ». que vous précisiez

conquérir — si, par
. L p que vous en avez

exemple, vous ¢tiez le
pour que les gens

fils _du_ Pap_e et que <’en rendent
celui-c1 avait en dans

Le chapitre VII est I'un des plus intéressants

idé compte, c’est que
1’1 ;
dée c:lc_*»crus donner el
un petit morceau
d’Ttalie. C’est ce qui aucun. »
. ! Margaret Thatcher

s'est passe pour César



Borgia, ['un des membres de cette famille
c¢lebre souvent créditée d’avoir inspiré la
Mafia.

Cesar, qui dispose de la plupart des caracteris-
tiques énumérées par Machiavel pour faire un
bon prince, était I'un des fils de Rodrigo Bor-
gia, le pape Alexandre VI. Habile au jeu
(en particulier pour un pape), Alexandre VI
¢tait aussi un grand organisateur d’orgies. Il
confiait souvent le soin des cardinaux a sa fille
Lucréce — avec qui I'on disait qu’il entretenait
une liaison incestucuse — lorsque d’autres
taches I"'occupaient. Ce pape faisait plus ou
moins ce qu’il voulait, sans demander la per-
mission a quiconque. Et son fils agissait
comme lui.

Dans sa courte vie — il mourut a 32 ans —
Cesar se consacra a conquerir I'Italie de
fagcon particuliérement cruelle, méme selon
les conventions de I'époque. Il ne disait pas
au peuple qu’il était puissant. Il n’avait pas
besoin de le faire.

Machiavel explique que César avait une
excellente maitrise du symbolisme politique.
Rien ne le demontre mieux que le sort qu’il
réserva a Ramiro d’Orco, son homme de
main en Romagne. En 1501, Ramiro avait
acquis une solide réputation d’exécuteur des
basses ceuvres en assassinant nombre de
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nobles et de leurs sympathisants, exécutant
ainsi les ordres de César qui n’hésita cepen-
dant guére a « faire savoir que si quelques
cruauteés avaient été commises, elles étaient
venues, non de lui, mais de la mechancete de
son ministre. Dans cette vue, saisissant
I’occasion, 1l le fit exposer un matin sur la
place publique de Céséne, coupé en quar-
tiers, avec un billot et un coutelas sanglant a
coté. Cet horrible spectacle satisfit le ressen-
timent des habitants, et les frappa en méme
temps de terreur ».

César Borgia n’avait nul besoin de faire
savoir qu’il €tait a Morigine de cette exécu-
tion, pas plus qu’il n*avait a s’en justifier. Il
offrait, littéralement, la téte de son Gouver-
neur au peuple de Romagne. Les alli¢s du
supplicié eurent tot fait de comprendre que
nul n’etait en securite qui menagait |"hege-
monie de Cesar, et les ennemis de ce der-
nier, qui avaient souhaité la mort de Ramiro,
virent leur projet aboutir... d’une fagon qui
leur faisait exclure toute velléite de rebellion.
Personne, du coté des Borgia, n’eut besoin
d’envover de communiqué de presse pour
expliquer qui commandait.

Aujourd’hui, des mesures aussi radicales
sont proscrites, mais les dirigeants les plus
efficaces connaissent les vertus des exeécu-
tions symboliques. En 1993, le patron du
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club de football de Manchester, Sir Alex Fer-
guson, n’hésita pas a se séparer du capitaine
de I’époque, Paul Ince, dont il trouvait néga-
tive I'influence que celui-ci exergait sur les
autres joueurs. La génération de vedettes que
le départ d’Ince permit de faire éclore — Paul
Scholes et David Beckham, entre autres — fut
nettement plus docile.

Une idée 4 mettre en pratique

Réfléchissez 2 un important change-
ment qui montrerait i tous qu’un objec-
tif a été atteint. N’envoyez pas de mémo
ni d’email pour I’annoncer. Faites-le.
Ayez suffisamment confiance en vous
pour laisser les commentaires aux
autres.

Lecon 13

Défendez vos intéréts

St vous étes amené d vous comporter de
fagon violente, vous aurez a gérer lanimo-
sité et le ressentiment de ceux que vous avez
blessés. Un jour o autre, vous n’aurez
pas d’alternative, aussi, n’espérez pas
qu’aprés coup vos victimes passeront sim-
plement leur chemin en prétendant que
« ¢ca ne faif rien... ».

Comme Machiavel I'explique dans le chapi-

tr:a V T! duﬁPrmc,e*, m’11 IDEE FORCE
n'est & méme d’accé-

der au pouvoir simple WAL AL
aul ' S1mp ennemis ? Bien.
ment en servant ceux c
i . Cela veut dire
qui le détiennent. Un o s
i Pautre. il faut qu’un jour au
Jour ou *autre, 11 Iau moins dans votre
les affronter pour .
rendre leur place vie YOus aves
z Clest un o r défendu une
& o, e ® ﬁu position. »
Hnaginer que, Ches  ywinston Churchill

les grands person-
nages, les services recents fassent oublier les
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anciennes injures » ecrit Machiavel, proba-
blement d’expérience.

C’est I"un des prix a paver pour accéder au
pouvoir. Vous allez vous faire des ennemis.
Or, la capacité a maitriser ses ennemis est
[’un des talents les plus sous-estimes des
grands leaders. Machiavel en est bien
conscient qui, a sa maniere habituelle, exclut
d’emblée la grande majorité d’entre nous :
« 4 moins qu’un homme ne soit doue d’un
grand esprit et d’une grande valeur, il est peu
probable qu’ayant toujours vecu simple par-
ticulier, il sache commander ».

Comment donc survivre lorsque vous vous
¢tes fait des ennemis ? Si vous devez nuire a
quelgu’un, avance Machiavel, faites-le de
telle fagon que, devenu votre ennemi, il ne
puisse plus vous étre nuisible en retour. Mais
il ne convient pas de placer votre ennemi
dans une position telle qu’il n’aie plus rien a
perdre, ce qui en ferait un homme extréme-
ment dangereux. Comme I'a fait remarquer
Soljenitsyne, qui savait de quoi il parlait ;
« vous n’avez de pouvoir sur les gens que
pour autant que vous ne les privez pas de tout
ce qu’ils ont. Lorsqu’un homme se trouve
totalement depouillé, i1l n'est plus a votre
merci. »

6o

L Histoire est ecrite par les vainqueurs. On
entend rarement les autres, ceux qui ont joug
contre les puissants et qui ont perdu. Leur
version des faits est inaudible. Bien entendu,
nous sommes Ici en terrain mouvant dans la
mesure ou la frontiére est bien mince entre le
fait de réduire au silence ceux qui s’oppo-
sent a vous parce qu’ils contreviennent a
|"achévement de votre dessein brillant et
creatif, et celui de faire taire ceux qui vous
génent uniquement parce qu’ils ne sont pas
d’accord avec vous. Avoir la capacite de
mettre en ceuvre la premiére de ces actions
vous met facilement en position de réaliser
¢galement la seconde. C’est la raison pour
laquelle tout leader a besoin de conseillers
forts et de confiance.

A I’évidence, nous préférons nous faire des
amis plutot que des ennemis dans le monde
professionnel, méme si ce n’est pas toujours
possible. Mais, et ¢’est un « mais » extréme-
ment important, Machiavel ne suggére pas
que I’on se fasse des ennemis pour le plaisir,
ni pour des raisons personnelles, pas plus
que pour aucune autre raison que celle néces-
saire a I'accomplissement de ce qui doit étre
fait.

Personne ne souhaite avoir plus d’ennemis

que necessaire, ¢ est evident. Mais s1 vous
pensez n’en avoir aucun, ¢’est sans doute
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que vous n’'avez pas ete assez attentif ou
déterminé.

Lecon 14

Une idée a2 mettre en pratique

Etes-vous victime d’un fonceur ? Affichez votre ambition
N’essayez pas de I’imiter. Cherchez

plutot ce dont vous disposez pour le
contrer, puis montez au créneau. Les
fonceurs n’ont de pouvoir contre vous
que dans la mesure oul vous leur laissez
I’opportunité d’en faire usage.

Si vous voulez le pouvoir, forgez-vous la
réputation pour ’obtenir.

Sivous souhaitez gagner, avoir du pouvoir et

de I'influence, vous IDEE FORCE

devez acquérir la . .
, : « Vivre vaincu et
reputation  de quel-

i Ca d sans gloire, c’est
qulunt ?ll..ll |*a' ﬂu pou- MOurir. »
voir et de I"influence. Napoléon

Il n’est pas facile de se
faire remarquer, et beaucoup de gens prefe-
rent atteindre leurs objectifs sans bruit. Rares
sont les gens qui veulent étre associés a des
caractéristiques comme la brutalité par
exemple. Mais, comme Machiavel 'expli-
que dans le chapitre VIII du Prince,
lorsqu’un dirigeant doit recourir & quelque
cruauté pour I"accomplissement d’un grand
dessein, sa capacit¢ a conserver sa réputa-
tion tient « a I'emploi bon ou mauvais des
cruautes ».
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Al Dunlap, par exemple, n’était pas un diri-
geant d’entreprise rongé par le doute. Le titre
de son autobiographie est, a cet égard, tout a
fait révélateur : La férocité en affaires :
comment j'ai sauveé de mauvaises enire-
prises, et transformé de bonnes sociétés en
entreprises super performantes.

En fait, ce titre ne dit pas vraiment tout, car
1ai omis de vous préciser le surnom de Dun-
lap. Pour toute une génération de dirigeants,
ce patron impétueux ¢€tait connu sous le
sobriquet de « la trongonneuse ». Grand
reducteur d’effectifs, I"homme se forgea une
réputation en sauvant de la faillite des
conglomerats comme Scott Paper et Crown
Zellerbach, fermant des sites de production,
licenciant des milliers de salariés et dimi-
nuant drastiquement le charges de personnel
et de fonctionnement.

Dunlap n’était pas « gentil ». [l ne prétendait
d’ailleurs pas I’étre. Bien ou mal (méme si,
avec le recul, son stvle dévastateur est
aujourd’hui passe¢ de mode), il faisait ce qui
etait cohérent avec les convictions qu’il affi-
chait. A son dernier poste, a la téte d’une
entreprise appelée Sunbeam-Oster, Dunlap
licencia plusieurs milliers de salariés, ferma
des usines et engagea une opération
commerciale d’une agressivité inouie (lors-
que les détaillants n’atteignaient pas les
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objectifs de vente, Dunlap leur faisait quand
méme livrer les guantités initialement pre-
vues, qu’il ne manguait pas de facturer au
prix fort).

De I’avis géncral, la stratégie pour le moins
iconoclaste de Dunlap a acquis la réputation
d’avoir porté le coup de grace a Sunbeam-
Oster. Mais 1l faut reconnaitre que |’entre-
prise ¢tait mourante lorsqu’il en prit la direc-
tion. En I'occurrence, peut-étre est-il plus
pertinent de se demander comment quicon-
que aurait pu maintenir cette société en vie.
Si un dirigeant moins controverse que Al « la
trongonneuse » Dunlap avait pris les rénes,
Sunbeam-Oster aurait peut-étre vécu quel-
ques mois en état quasi comateux, alors
qu’elle avait a I’'évidence besoin de chirur-
gie lourde. Personne n’a éte trés heureux de
ce qu’'a fait Dunlap, mais aucun des action-
naires de 'entreprise n’a pu veritablement
étre surpris qu’il le fasse.

Les éleveurs du Texas ont une expression
pour désigner les gens qui parlent plus qu’ils
n’agissent : « rien dans le troupeau, tout dans
le chapeau ». Si vous élevez du bétail, mieux
vaut avoir un grand troupeau avant d’acheter
un grand chapeau. Dans le monde de I’entre-
prise, en revanche, s vous n’avez pas encore
les bétes, votre premicre action pour les
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obtenir pourrait bien étre de vous offrir un
couvre-chef de bonne taille.

Pour un dirigeant d’entreprise moderne,
I"image n’est pas seulement une affaire
d’ego. C’est un moven de faire évoluer les
choses. Al Dunlap a magnifi¢ I"'image qui lui
a valu son surnom de « trongonneuse » dans
la mesure ou elle lui permettait d’engager les
actions radicales pour lesquelles il ¢tait
appelé a la rescousse. Pour diriger, il n’est
pas toujours indispensable de se faire des
amis.

Une idée & mettre en pratique

Trop de gens ne cherchent que les riles
dans lesquels ils peuvent aider ou se dis-
traire, mais ou, en fin de compte, ils
n’opérent aucun changement. Pour étre
un vrai dirigeant, recherchez les postes
— méme modestes ou mal percus — ou
vous pouvez faire la différence.

T2

Lecon 15

C’est un sale boulot...

Mais il faut bien que quelqu’un le fasse.
&8’il vous incombe de faire ce que tous les
autres trouvent trop désagréable, faites au
moins en sorte de bien le faire.

Voici ce que les livres de management pré-

férent passer sous si- IDEE FORCE
lence. D’ici a I"age de

) « Les tiches de
volre retraite, vous .
S police, pour
serez amene a faire . a . a
tai h . n’avoir pas a étre
rtain mc-=
certaines choses mé trop souvent
chantes, désagréables, r o .

3 répétées, doivent
brutales ou impopu- A -
laires. Cela vous arri étre entrepri

: avec la plus

vera a un moment ot

craaun moment o g pqnde sévérité. »

les enjeux seront ¢le- .
Napoléon

ves el ol vous serez
sous une forte pression. A ce moment-1a,
seule la brutalité de votre action sera
efficace.
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Dans Le Prince, Machiavel consacre son
chapitre VIII quelque peu sordide aux
princes qui ont acquis le pouvoir par « scele-
ratesses ». Si vous ne souhaitez pas relire
I"original, sachez seulement que ['auteur
¢voque, entre autres, un massacre général, un
parricide et un étranglement... Machiavel
expligue ce que les actes les plus brutaux
peuvent apporter... et quels problémes ils
engendrent lorsqu’ils ne sont pas « correcte-
ment » perpétrés.

La plupart des dirigeants, écrit Machiavel,
sont bien trop timorés lorsqu’il s’agit de met-
tre en ceuvre un bain de sang. Or, un prince
compétent : « doit déterminer et exécuter
tout d’un coup toutes les cruautés qu’il doit
commettre, pour qu’il n’ait pas a y revenir
tous les jours ».

Il ne s’agit pas tant du nombre de ce que
Machiavel qualifie de « cruautés », mais
bien plutdt du moment ol on les commet et
de la perception qu’en ont les gens. Si, dés le
debut, vous vous montrez trop timore, vous
vous trouvez « dans I"obligation d’avoir tou-
jours le glaive en main ». En général, les
gens n’apprecient pas cette attitude, ne la
respectent pas et vont méme jusqu’a penser
que celui qui I'adopte y trouve un certain
plaisir. En revanche, s1 vous pouvez vous
débarrassez d’un coup de toutes les basses
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CEUVTES, VOUS pouvez commencer immedia-
tement aprés a réaliser des choses plus posi-
tives, vous pouvez faire valoir que vous
n’avez pas apprécié la nécessité d’avoir di
etre brutal, et étre cru.

Si votre activité professionnelle vous met en
position de perpétrer quelque « cruauté »,
vous avez deux possibilites. Soit vous
demandez a quelgu’un de le faire a votre
place, soit vous faites en sorte de le faire
vous-méme correctement. Dans ce dermier
cas, Je ne suggere pas que « correctement »
puisse signifier « dans la joie » (si vous vou-
lez divertir les gens, devenez plutot clown),
mais simplement que vous vous en teniez au
strict nécessaire et aux objectifs que vous
vous Ctes fixeés.

Il v a quelgques annees, j’al travaille pour une
entreprise dont le personnel était pléthori-
que. Plutdt que d’engager de multiples et
laborieuses procédures de licenciement indi-
viduel pour prés de la moitie des salaries,
ceux-ci furent divisés en deux groupes et, le
méme jour, chacun de ces deux groupes fut
amené dans une salle de réunion différente.
Nous primes conscience de ce qui nous arri-
vait, lorsque nous entendimes ceux d’a coteé
pousser de sonores acclamations en appre-
nant gqu’ils étaient maintenus a leur poste.
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Une meilleure insonorisation des locaux
aurait pu faire de cet exemple un cas d’école
en matiecre de gestion des ressources
humaines. Quoi qu’il en soit, 1l €tait évident LE(;OI] 1 6
que le personnel de cette entreprise ¢tait
effectivement beaucoup trop important.
Ceux qui ont conserve leur emploi n’ont pro-
bablement jamais per¢u leur dirigeant
comme brandissant un glaive metaphorique,
les autres I"ont a peine vu s’abattre sur eux.

Supprimez les intermédiaires

Si1 vous devez trancher dans le vif, faites-le Rien n’assure mieux votre pouvoir que le
rapidement. soutien du peuple. Rien ne le menace plus
efficacement que des intermédiaires

incompétents.
Une idée a2 mettre en pratique Un prince doit « avant toutes choses cher-

La fagon dont une critique est formu- jgs - & o attacher los IDEE FORCE
faveurs du peuple »

lée peut avoir beaucoup d’impact sur serit Machiavel dans « La politique

. rait vraiment un
celle dont elle est recue. Soyez sans le chapitre IX du serait vraiment u

émotion, direct, bref, factuel. Dites ! ) boulot génial s’il
Prince. Le consell est . .
clairement ce que vous souhaitez pour sage. dans la mesure n’y avait pas
I’avenir et mettez un terme a la oi]g Sjms Iassentiment d’électeurs. »
conversation, Cela n’a rien a voir avec g Richard Nixon

du peuple, vous pou-

vez avolr un trés beau bureau a 1'c¢tage de la
direction, mais vous n’aurez rien de plus. Le
systeme social de I'[talie médiévale n’était
pas trés différent de I'organigramme de votre
société. Il v avait les personnages les plus
importants (les VIPs), comme les princes et
les notables. .. et les autres.

I’humiliation. Il s’agit simplement
d’une bonne pratique de direction.
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L’organigramme de votre entreprise est
peut-¢tre un peu plus sophistiqué, mais si
vous n’étes ni un prince ni un notable, n’ima-
ginez pas cependant que vous soyez en posi-
tion favorable pour autant. Les princes
savent probablement a peine que vous exis-
tez. Il n’en reste pas moins qu’ils ont besoin
de vous.

Si1 vous faites partie des dirigeants, vous ne
pouvez pas faire plaisir a tout le monde.
Selon Machiavel, vous ne devriez méme pas
essayer. Le probléme vient du fait que, pour
reprendre les termes du Prince, « d une part,
le peuple ne veut étre ni commande ni
opprimé par les grands ; de I"autre, les
grands désirent de commander et opprimer le
peuple », et que ces derniers sont en compé-
tition avec vous.

Pour un dirigeant, la plus grosse erreur
consiste a trop chercher I'approbation des
notables. S7il s’engage dans cette voie, il se
trouve « entoure d’hommes qui se croient ses
¢gaux, et qu’en cons¢quence il ne peut ni
commander ni manier a son gré ». D’un autre
cote, les gens qui travaillent pour vous consti-
tuent un probléme distinct. Vous ne pouvez
pas vous offrir le luxe de I'impopularité dans
la mesure ol vous ne pouvez pas les rempla-
cer tous s’ils commencent a vous poser des
problemes.
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Pose dans ces termes, le probleme a une
solution évidente. Si vous ne pouvez pas
faire confiance aux notables pour sécuriser
votre pouvoir, remplacez-les | Vous devez
pouvoir compter sur un noyau de fidéles
pour entériner et faire exécuter vos déci-
sions. Et, comme le dit Machiavel : « quant
aux grands, le changement est facile ; il peut
chaque jour en faire, en défaire ; il peut, a son
gré, ou accroitre ou faire tomber leur
credit. »

Mais comment décider qui promouvoir et
qui sanctionner ? Si les notables sont puis-
sants et qu’ils vous soutiennent, vous devez
les récompenser. S’ils sont faibles et facile-
ment contraints, ils ne constituent pas un vrai
probléme. Dans les bonnes périodes, ils vous
sont utiles, et dans les mauvaises, ils se tai-
sent. Mais les notables forts et ambitieux
doivent étre surveillés comme le lait sur le
feu : ils ne servent pas toujours vos intéréts.

Les entreprises ont aujourd hui compris qu'un
management intermediaire compétent est une
necessite absolue. Lorsque Toyota, apres la
Seconde Guerre mondiale, a mis en ceuvre son
approche de « lean management », ce sont les
ouvriers, dans les ateliers, qui ont été mis a
contribution pour identifier les problémes de
production et suggérer des solutions. En
comprenant mieux le sens de leur action, ces
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salaries ont ¢té plus heureux, plus épanouis.
L ¢limination des défauts et des rebuts a amé-
lioré I"efficacité de la production, mais Toyota
a rapidement découvert qu’il fallait dévelop- LE?OH 1 7
per une generation de cadres intermediaires
compétents et dotés d’assez de pouvoir, au ris-
que de voir se volatiliser tous les gains de pro- .
duction et d’entamer le moral des ouvriers. La Plus jamais ¢a

legon a tirer de cet exemple : 71l est incompe-

tent, ['encadrement intermédiaire peut

detruire votre pouvoir, s’il est compétent, 1l

augmentera votre influence. Faites le bon En cas de probléme, vos loyaux supporters
choix. vous soutiendront... mais ne testez pas trop

souvent leur fidéliré,

« Tout le monde se précipite et jure de mourir

Une idée 4 mettre en pratique pour lui, tant que la IDEE FORCE
Qui, dans I’entreprise, vous rend des g;onr; Tféﬁf}fa:;:_:;?t”ﬁ « Nul n’acquiert
comptes ? Quelles informations préci- . ‘ g . . d’expérience sans
sément, cette ou ces personnes doivent- bt Machi d.wl 1 contrepartie. »
elles vous transmettre ? Evaluez objec- Jijpos du souticn po- Oscar Wilde

pulaire dont jouissent

les dirigeants, theme du chapitre IX du
Prince. Vous ne savez vraiment jamais
comment vos collaborateurs ou vos clients
réagiront en période de crise, aussi,
lorsqu’un probléme survient et que vous
constatez que tous se rassemblent derriére
vous, vous en éprouvez de la satisfaction.

tivement les informations qui vous
sont rapportées. Etes-vous tenu
informé des problémes éventuels au
bon moment, ceux qui vous les signa-
lent vous aident-ils i les résoudre ou ne
cherchent-ils qu’a se faire bien voir de
leurs pairs ?

Mais Machiavel nous met en garde : tester la
lovauté du peuple est une expérience
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« d’autant plus dangereuse a tenter qu’elle ne
peut étre faite qu'une fois ».

Apres avoir traverseé une période de crise,
vous souhaitez passer a autre chose. Vous
avez survécu, vous étes toujours la. Vous
avez demand¢ du soutien et vous |'avez
obtenu. Votre priorité doit désormais étre de
VOUS assurer que vous n’'aurez pas a faire a
nouveau appel a cette loyauté.

L’espérance de vie des plus grandes entre-
prises est en moyenne de 40 ans. « La plu-
part de leurs employeés leur survivent »
remarque Frederick Reichheld dans son
ouvrage L effet loyauté'. 1l préconise I"étude
des ¢checs plutot que celle des succés pour
développer une organisation pérenne, et il
cite Warren Buffett, I'un des hommes les
plus riches du monde et patron du fonds
d’investissements Berkshire Hathaway :
« COMMENCcEZ par vous tromper, puis travail-
lez a la correction de vos erreurs. »

Apres avolr ete confronté a un probleme, 1l
est naturel que nous ne souhaitions pas reve-
nir sur les erreurs qui I'ont provoque, car
nous imaginons que cela nous affaiblit. Les

I. Rewchheld, Frederick : L effer lovawre, réussiv en fideli-
sant sex clients, sex salaries ef ses actionnaires, Dunod,
1994
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leaders n"aiment pas se pencher sur les
¢checs lorsqu’ils peuvent se concentrer sur
les succeés. Pourtant, aprés avoir surmonté
une menace importante, 1l est de votre res-
ponsabilité, en tant que dirigeant, de
contraindre tous ceux qui sont en position
d’éradiquer les causes du probleme de
concevolr une solution pour y parvenir. Vous
ne devez pas vous trouver en situation de sol-
liciter & nouveau leur aide pour la seule rai-
sOn que vous n’auriez pas pris les mesures de
correction adéquates la premiére fois. Les
gens seraient alors amenés a se demander qui
dirige, et ils auraient raison.

Pour que les gens aient confiance, 1l est
essentiel de projeter une image de force.
Cette fagade peut sembler se fissurer une
fois, mais lorsque cela arrive, la véritable
force consiste a trouver les ressources de
pouvoir nécessaires pour résoudre le pro-
bléme. Des problemes répétés ne feraient
que montrer que votre image de pouvoir
n’est rien d’autre quune apparence de pou-
VOIT qui VOus est consentie par ceux que vous
devriez diriger.

Reichheld, peut-étre la plus grande autorite
sur la question de la loyaute des clients, fait
remarquer que le seul secteur d’activité qui,
4 sa connaissance, ait veéritablement atteint
un niveau optimal de seécurite est celur du
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transport acrien. Les compagnies acriennes
ont développé des procédures internes desti-
nées a déterminer les causes des erreurs et a
les corriger avant méme que quiconque
puisse étre montre du doigt, accuse et licen-
cié (n"hésitez pas a recourir au licenciement
apres coup, s’il y a une raison valable pour le
faire). Il n’y a pas de meilleur test de la
lovaute des clients que de leur demander de
reprendre I"avion le lendemain d’un crash
meurtrier. En diligentant des enquétes appro-
fondies sur les causes du probléme, en
communiquant sur celles-ci et en les corri-
geant, vous n’avez pas a redemander a vos
clients et a vos collaborateurs de vous prou-
ver leur confiance aprés une catastrophe.

Une idée &4 mettre en pratique

Nous avons tous commis des erreurs et
avons tous eu besoin, un jour ou autre,
du soutien d’autres personnes.
Qu’avez-vous fait pour prévenir la
répétition de ce genre d’épisode ? Avez-
vous changé de comportement, ou vous
étes-vous fié a votre bonne étoile ?
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Lecon 18

Le pouvoir du peuple

Soyez serviable. Faites du bien aux gens qui
n’ont aucun pouveir lorsque cela ne vous
colite rien. lls ne vous en respecteront que
plus.

« Si le peuple devient ennemi, le prince ne

peut an, assurer, IDEE FORCE
parce qu’il s’agit d’une

; d li « L’homme
rop. - grance - Mmuiti- normal ne veut
tude » écrit Machiavel. . .
i : pas laliberté. Il
Vous n’avez pas a ges- .
ticuler comme une veut simplement
. ite  devant la sécurité. »
marionnette  devan H. L. Mencken

I’opinion publique. 51

vous voulez obtenir la liberté de faire de
grandes choses, assurez-vous que les petites
sont sous controle. Un dirigeant qui a le sou-
tien du peuple « se trouve seul a son rang, et
il n’a personne autour de lui, ou presque per-
sonne, qui ne soit dispose a lui obéir ». Il ala
l¢gitimité du pouvoir et ne se voit pas
contraint (comme le redoute tout veritable
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adepte de Machiavel) de constamment
« gerer les attentes des uns et des autres ».

Bernardo Provenzano, un compatriote
moderne de Machiavel, ['avait bien compris.
Lorsque Casa Nostra, la mafia italienne, tra-
versa une période de crise au milieu des
annees 1990, Provenzano en prit la direction
et, jusqu’a son incarcération — un risque pro-
fessionnel toujours présent a ce poste — tra-
vailla a patiemment reconstruire le respect
qu’eprouvait traditionnellement les gens du
peuple pour son organisation, et sans lequel
Casa Nostra ne pouvait pas survivre.

Nous savons exactement comment Proven-
zano y parvint car il a abondamment crit sur
son « systeme », notamment des instructions
¢crites qu’il adressait a ses subordonnés.
L’une des innovations qu’il mit en ceuvre
consistait a rendre service lorsqu’il n’avait
aucun besoin de le faire.

En premier lieu, il fit en sorte que la Mafia
assassine moins de gens. [l était important,
pensait-il, de déterminer si la population était
plus impressionnée vivante que morte. A cet
egard, 1l lur apparut que les gens dénues de
pouvoir constituaient plus souvent un pro-
bleme lorsqu’on les avait ¢liminés. Cetle
nouvelle orientation de la culture mafieuse
fut chaleureusement accueillie par tous ceux
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qui pensaient qu’il n'y avait pas grand-chose
a redire aux activites de la Mafia si ce n’¢tait
ses meurtres.

Aux veux des gens qui n’étaient pas un pro-
bléme, Provenzano voulait passer pour
quelgqu’un qui se souciait d’aider ses conci-
tovens. « Dites-mo1 ce gque [les gens] veu-
lent, écrit-il dans 'une de ses lettres, ils ne
doivent attendre rien que de bon de ma
part. »

Pour rendre plus crédible encore sa proxi-
miteé d’avec les gens du peuple, Provenzano
imagina méme de passer pour un quasi illet-
tre, truffant ses lettres de fautes d’orthogra-
phe et de syntaxe dont les limiers de la police
ont déterminé qu’elles étaient parfaitement
voulues. Provenzano montrait ce visage
d’humilité qu’aiment proposer les individus
les plus puissants. « Qui je suis pour leur dire
ce qu’ils doivent faire 7 Je ne vais pas donner
d’ordre a personne, et méme, ¢’est moi qui
cherche gquelqu’un qui pourrait m’en don-
ner » ¢crit-il dans son style si particulier,
Vous conviendrez avec moi qu'une telle
mauvaise fo1 atteint des sommets tout a la
fois d'ingenuite et d’efficacité. Provenzano
pouvait se le permettre car ¢’est lui qui tenait
les rénes. Il n*avait pas besoin d’expliquer
aux gens a quel point 1l etait puissant —1l leur
disait méme le contraire — parce que ses
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actions montraient assez bien qu’il 1’etait
¢normeément,

Provenzano a la réputation d’avoir sauve la LE(;OI] 1 9
Mafia. Ce n’est sans doute pas votre objec-
tif. Mais méme s’il ne s’agit que de vous sau-
ver vous-meéme, rappelez-vous toujours que
vous n’y parviendrez que dans la mesure ol
vous aurez su conserver le soutien des gens

Fixez des priorités

ordinaires.
Lorsque vous étes sous pression, vous devez
préserver ce qui est le plus important, et
seulement cela. Mais il faut que vous
Une idée 4 mettre en pratique sachiez identifier de guoi il s agit.

En quoi étes-vous utile aux gens « non
importants » qui travaillent pour acquitre Sa rénuta-
vous 7 Les patrons ne doivent pas seu- o Ec{l’c fﬁcs;cité |Eaxi- IDEE FORCE
lement savoir prendre, ils doivent éga- e on co aui con- « Si tout est
lement savoir donner. Notez la date q ) important, alors

. . cerne la construction . .
anniversaire de vos collaborateurs et : rien n’est

de berlines conforta- .

accordez-leur un jour de congé a cette important. »

bles et le tir des
occasion. Ou une demi-journée, au ; . Brian Mulroney
moins pénaltys, Machiavel

explique comment les Allemands ont acquis
cette méme reputation d’efficacite en ce qui
concerne la défense des villes assiégées.

Cing cents ans avant que I’Allemagne

Le secret, ¢’est I’ordre des priorités. Lorsque
vous gerez les priorités, 'important n’est pas
ce que vous incluez dans votre liste, ¢’est ce
que vous laissez de coté. Pour ce qui est de la
defense de vos cites contre des assicgeants, il
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s’agit, litteralement, de ce que vous laissez
en dehors de vos murs d’enceinte. Les villes
allemandes étaient lourdement fortifiées et, a
I"intérieur de leurs remparts, les habitants
stockalent assez de vivre pour un an et toutes
les matiéres premieres qui leur étaient néces-
saires « pour faire subsister les gens du menu
peuple et leur fournir du travail pendant toute
une année dans le genre d’industrie et de
metier dont 1ls s’occupent ordinairement »
¢crit Machiavel dans son chapitre X du
Prince. Lorsqu’elles ¢taient attaquees, ces
villes ne cherchaient pas a défendre les terri-
toires qui les entouraient ; les paysans aban-
donnaient rapidement leurs fermes pour se
réfugier derriére les hauts murs de la cité, ou
ils savaient qu’ils trouveraient de quoi se
nourrir et se loger.

En renongant a défendre ce qui n’était pas
essentiel, les Allemands se donnaient en fait
les moyens de les préserver. Dans la mesure
ol la défense de leurs cités était sans faille,
que leurs citoyens pouvaient étre nourris et
vetus pour au moins une année, il était la plu-
part du temps inutile de faire le siege d’une
ville allemande, une opération militaire one-
reuse et lassante, susceptible d’immobiliser
toute une armeée pendant de longs mois. En
outre, un siege ¢loigne 'agresseur de ses
bases et le rend plus vulnérable chez lui.

Lorsque les troupes assiegeantes se reti-
raient, les paysans pouvaient récuperer ce
qu’il restait de leurs fermes abandonnées
(sans doute pas grand-chose, mais cela valait
mieux que de se retrouver en pays conquis).
En se donnant la possibilité d’abandonner
leurs terres, ils augmentaient en fait leurs
chances de les conserver.

Il est peu probable qu'une telle stratégie soit
efficace aujourd’hui, dans un contexte pro-
fessionnel. Avant de pouvoir aller se mettre
a I’abri derriére les remparts du siege social,
les salariés seraient de ’obligation de valider
I"operation par e-mail. L'acheminement des
reserves alimentaires vers la cite fortifice
serait reporte parce que I'entreprise serait en
train d’adopter un modele d’approvisionne-
ment en juste-a-temps. Et les dirigeants
n’auraient pas vu arriver les envahisseurs
parce qu’ils auraient été mobilisés par plu-
sieurs reunions successives. Une etude
menée aux Etats-Unis par salary.com a en
effet montré qu’en moyenne, un salari¢ perd
un peu plus de deux heures par jour de son
temps de travail en activites inutiles.

Lorsqu’il etait ministre du gouvernement
britannique, Michael Heseltine avait imposé
que les rapports officiels qui lui parvenaient
ne depassent pas une page. C’est ainsi qu’il
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est parvenu a se concentrer sur ce qui était
vraiment |’essentiel de sa fonction.

La morale de tout ¢a : ayez assez de cran
pour simplifier votre liste de priorités et de
pouvoir pour imposer des regles strictes.
Vous n’avez en fait pas toujours besoin des
choses qui vous semblent nécessaires. Les
cités ont besoin des paysans pour leur pro-
duction alimentaire, mais les fermes alle-
mandes étaient impossibles a défendre. En y
réfléchissant davantage, les Allemands
n’avaient pas besoin des fermes, seulement
d’une année de réserve en nourriture. Cest
la raison pour lagquelle ils ont décidé d’aban-
donner temporairement leurs fermes. Pour
pouvolr les conserver sur le long terme.

Une idée & mettre en pratique

Faites un exemple. Imposez une regle
destinée a protéger votre pouvoir,
Décidez par exemple que les réunions
ne dureront pas plus de trente
minutes, ou que les messages électroni-
ques ne devront étre traités qu’en fin
de journée. Utilisez le temps ainsi
gagné pour vous occuper des choses
vraiment importantes.
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Lecon 20

La ou s’arréte la responsabilité

Nous avons naturellement tendance a nous
en remeftre a nos supérieurs hiérarchi-
gues. Ce n’'est ni bien, ni mal, nous le fai-
sons, c¢’est tout.

Dans le chapitre XI du Prince, consacre aux

tiques, Machiavel note

: « Le seul moyen
que leurs sujets « ne -
. ) de prévoir
désirent n1 ne peuvent c o o
s¢ détacher » de leurs Pavenir c’est de se
. donner les moyens
princes. Lorsque nous
ne détenons pas nous L
Eric Hoffer

mémes le pouvoir, la

plupart d’entre nous, de fagon naturelle, nous
en remettons a I’autorité, quoi que les figures
qui I'incarnent nous demandent de faire.
Nous sommes incapables de nous débarras-
ser du patron, simplement parce que c’est le
patron.
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C’est la raison pour laquelle nous sommes si
nombreux a travailler de longues heures
avant de rentrer chez nous pour immeédiate-
ment nous plaindre de cette situation a nos
maris, nos femmes, nos copains ou nos
petites amies — ce que ne nous faisons jamais
aupres de notre supérieur hiérarchique. C’est
aussi la raison pour laguelle nous sommes
capables de mentir pour protéger notre
patron, méme si cela nous met en situation
deélicate, alors que nous ne le ferions pour
aucun de nos collegues.

Vous avez peut-étre entendu parler de
I"expérience Milgram. Voici de quoi il
s’agit. Ce projet de recherche a ¢té imagine
en 1961 par le psvchologue Stanley Mil-
gram afin d’observer notre propension a res-
pecter I"autorité. Un sujet est invité a déclen-
cher un choc ¢electrique a un « apprenant »
qui se¢ trouve derriére une vitre lorsque
celui-ci ne répond pas correctement a une
question. Une figure d’autorité demande au
sujet d’accroitre graduellement I'intensité de
la décharge ¢lectrique, jusqu’a ce que
I’apprenant en vienne a hurler de douleur et
implorer que "on cesse de le torturer.
Aucune justification n’est donnée, sinon que
le sujet doit obéir a la figure d’autorite.

En realite, le mecanisme était evidemment
truqué et aucun choce électrique n’était infligé
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aux « apprenants », ce qu’ignoraient les
sujets. Deux tiers d’entre eux n’hésitérent pas
a déclencher des décharges qu’ils croyaient
avoir une puissance de 450 volt, simplement
parce qu’une figure d’autorite leur avait expli-
que qu’ils ne seraient pas tenus pour responsa-
bles. L'expérience a ete répetée de nom-
breuses fois, partout dans le monde, et les
meémes resultats ont ete constates, faisant
apparaitre que nous sommes apparemment
naturellement disposés a obéir a une quelcon-
que autorité.

Il nous est aujourd’hui difficile d’imaginer a
quel point les révélations de cetie expéri-
mentation furent dramatiques, 16 ans seule-
ment apres la fin de la Seconde Guerre mon-
diale. Elles démontraient que nous etions
disposés a suivre un leader suffisamment
convaincant et a entreprendre des actions
que, raisonnablement, nous n’aurions jamais
imaginé étre capables de mettre en ceuvre.
L expression scientifique forgée par Mil-
gram pour qualifier ceci est « I’état instru-
mental ». Lorsque nous exécutons des ordres
qui nous sont donnés par quelqu’un en posi-
tion d’autorité, nous nous voyons comme ses
agents, comme de simples instruments. Nous
ne nous sentons plus responsables de nos
actions et sommes passivement obéissants.
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C’est probablement une mauvaise nouvelle
lorsque vous &tes dans la position de I’agent,
mais ¢’en est une excellente lorsque vous
¢étes dans la position du patron. En bref : pre-
nez la responsabilite des faits et gestes
d’autrui et vous augmenterez votre controle
sur eux. Ne sous-estimez pas votre capacite a
influencer les autres : vous ne cherchez pas a
diriger une armée de drones ecervelés, mais
vous ne voulez pas non plus passer le reste de
votre vie 4 essayer de convaincre des gens a
faire ce qu’ils devraient faire sans poser de
questions. Pour étre une figure d’autorite,
le secret ¢’est d’agir comme une figure
d’autorité. C’est a votre niveau que s arréte
la responsabilité.

Une idée 4 mettre en pratique

Il n’est pas déraisonnable de deman-
der des preuves de loyauté — mais
expliquez clairement a tout le monde
ce que vous exigez. Qu’il soit clair que
votre autorité est liée a votre fonction,
et que vous ne négocierez jamais ce
point.
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Lecon 21

C’est Pinstitution qui dirige

Si vous cherchez un leader fort, observez
ceux qui dirigent les institutions dont nous
ne remettons jamais la légitimité en ques-
tion. Faites-en des alliés, ils pourront beau-
COUP POUTF VOUS.

L’un des types les plus puissants de princi-

vel, est la principaute

- ! « On tue un
ecclesiastique, sujet
X homme, on est un
du chapitre XI du :
Prince. Au XVE sidcl assassin. On tue
I,’:”T.E_' u_, h T!ec € des millions
cglise catholique, d’hommes, on est
depuis longtemps la -
force spirituelle domi- un conquerant.
; p v {tait On les tue tous, on
':'Tle . lur?ipe: clai est un dieun. »
cga cmen cvenuc Jean Rl}stan{l

I'une des forces politi-

ques majeures du vieux continent. En 1492,
Rodrigo Borgia avait acheté son élection au
pontificat, sous le nom d’Alexandre VI, a
force de complot et de concussion. Il avait
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ensuite passe onze années a boire, jouer et
forniguer tout son content, pendant que ses
armees parcouraient |'Italie pour soumettre,
souvent dans le sang, le plus possible de
terres et accroitre massivement ce que
Machiavel appelle « le pouvoir temporel »
de I'Eglise. Machiavel explique, sans appa-
rente ironie, qu’ Alexandre VI « est celul qui
a le mieux fait voir tout ce qu'un pape pou-
vait entreprendre pour s’agrandir avec les
trésors et les armes de I’Eglise », omettant de
rappeler que les lendemains allaient étre plus
que difficiles. ..

St Rodrigo Borgia avait fait carriere dans le
commerce ou dans la banque, 1l aurait sans
doute ¢té un homme de grande influence.
Mais seule la papauté pouvait offrir a un
homme aussi ambitieux que lui assez de pou-
voir pour redessiner la carte de I'Ttalie selon
son bon vouloir. Il n’est pas douteux non
plus que si cet homme avait affiché autant de
golt pour le stupre et la luxure en tant que
riche marchand plutot qu’en qualite de pape,
il n’aurait attiré que des quolibets.

51 les institutions sont en mesure de conserver
leur pouvoir, ¢’est qu’elles tirent celui-c1 de la
tradition « dont la puissance est si grande, et la
nature telle, qu’elles les maintiennent en pou-
volr, de quelque maniere que les princes les
gouvernent et qu’ils se conduisent. Ces
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princes ont des Etats, et ils ne les défendent
point ; ils ont des sujets, et ils ne les gouver-
nent point ». Les gens sont loyaux — a leur
¢glise, a leur loge magonnique, a leur patrie, a
leur equipe de football, a leur employeur — de
facon souvent apparemment illogique. Cette
lovauté peut traverser les générations et étre
utilisée a votre profit pour autant que vous
soyez allié de I’ institution (ou que vous en fas-
siez partie). Les gens sont souvent préts a faire
les choses les plus invraisemblables, et les
plus affreuses, lorsqu’ils sont poussés par ce
sentiment de loyvauté.

[l est difficile de définir ce que sont ces « ins-
titutions » aujourd’hui. Mais I"avantage que
peut tirer I'industrie pharmaceutique par
exemple de ses bonnes relations avec des
cabinets d’avocats puissants semble évident.
Quant aux meédecins, une enquéte ameri-
caine a récemment montré que 93 % d’entre
eux etaient liés d’une fagon ou d’une autre
aux grands laboratoires pharmaceutiques :
¢chantillons gratuits, invitations a donner
des conférences, séminaires tous frais payes
vers des destinations exotiques, déplace-
ments en avions prives. ..

Les raisons de cette entente sont simples :
nous faisons confiance aux médecins car ils
font partie des institutions. Ils nous prescri-
vent des meédicaments que nous acceptons de
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prendre car nous avons ¢te eleves dans 1'1dee
que les médecins veulent notre bien. Et bien
entendu, les laboratoires pharmaceutiques
souhaitent que les médecins prescrivent
leurs medicaments plutot que ceux de leurs
concurrents. C’est la raison pour laquelle ils
cherchent a les influencer. Vous pourriez
appeler cela de la corruption. Pour I'industrie
pharmaceutique, ce n’est que du marketing.

Une idée 4 mettre en pratique

Identifiez les plus loyaux de vos clients,
ceux pour qui vous étes une « institu-
tion ». Il ne faudrait sans doute pas
déployer trop d’efforts de persuasion
pour les convaincre d’acheter un nou-
veau produit ou service s’ils conside-
rent que votre marque fait partie de ce
cercle trés privé des « institutions ».
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Lecon 22

Si vous voulez qu’une chose soit
bien faite, faites-la vous-méme

8’il est une chose qui exaspére Machiavel,
’est habitude italienne de combattre en
utilisant des armées de mercenaires.

Machiavel consacre tout le chapitre XII du

P.*‘EHC:E‘ a :WUS :xPh-[ IDEE FORCE
= & quel point ¢ est « Le pouvoir est
une mauvaise idee. Si

vous voulez congué ma maitresse. J'ai
ir, dit-i a trop durement
rir, dit-1l, vous devez LI
VOUS assurer que ceux travaillé ala
' | conquérir pour
qui vont combattre . -
laisser quiconque

pDU.I' vous sont lﬂlﬂlf:- . o
t dé ‘< 3 vot m’en éloigner. »
ment dévoués a votre
Napoléon

Cause,

Au début des années 1990, il semblait que
toutes les rues commergantes d’Angleterre
allaient voir s’ouvrir un restaurant Pierre
Victoire. Créée en 1988, cette chaine de res-
tauration se developpait sur un concept
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simple : trois plats pour 5 livres sterling. La
nourriture n’était pas exceptionnelle, mais
bien meilleure que vous ne I"auriez imagi-
née. Le chef frangais 4 'origine de cette idée
— Pierre Levicky — s’engagea dans un plan
ambitieux de développement qui vit des res-
taurants s’ouvrir non seulement a travers
toute I’ Angleterre mais aussi en Irlande et en
Belgique.

Le probleme de Levicky était le suivant : pour
atteindre la taille critique qu’il ambitionnait
(le chaine allait compter jusqu’a 110 etablis-
sements Pierre Victoire), 1l lwi fallait franchi-
ser son concept. Les restaurants Pierre Viec-
toire devaient reverser 5 % de leur chiffre
d’affaires a la societe de Pierre Levicky, en
¢change de quoi ils obtenaient un aide finan-
ciere pour leur permettre de démarrer et la
fourniture de cuisiniers formes. Mais la crois-
sance rapide de I"entreprise ne lw permit pas
de fournir des cuisiniers a tous les etablisse-
ments. Résultat 7 De nombreux restaurants
refuserent de verser les 5 % convenus, I’entre-
prise de Pierre Levicky se retrouva en cessa-
tion de paiement des 1998, et Pierre Levicky
fut contraint de retourner a ses fourneaux.

Cette histoire n’aurait pas ¢tonné Machiavel
qui affichait le plus grand mépris pour les
mercenaires. Il qualifie le recours a ces sol-
dats professionnels « d " habitude italienne »
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et expligue gu’ils sont « non seulement nu-
tiles mais méme dangereux ». On ne sait
pas, €n revanche, ce que ces mercenaires
pensaient de lui.

On ne saurait donner tort a Machiavel. Les
troupes mercenaires sont infidéles, propo-
sant leurs services au plus offrant plutot que
dévouer a une cause qui leur tient a coeur.
Elles sont ambiticuses, mais pour elles-
mémes. Elles sont indisciplinées — incapa-
bles de se diriger elles-mémes, elles ont
besoin d’un commandement autoritaire.
Elles sont enfin « hardies envers les amis,
laches contre les ennemis ; et elles n’ont ni
crainte de Dieu, ni probité a I'égard des
hommes ».

Le prince qui utilise ces troupes, prévient
Machiavel « ne tardera d’étre ruiné qu’autant
qu’on différera de I'attaquer ». Et il ajoute un
peu plus loin : « avec les troupes dont il s agit,
les progres sont lents, tardifs et faibles, les
pertes sont subites et prodigieuses. » Les fran-
chisés de Pierre Levicky n’apprécieraient cer-
tainement pas d’étre traites de la sorte, mais
I"histoire de cette chaine de restauration met
assez bien en exergue certains des problemes
qui naissent lorsque I'on délégue des fone-
tions essentielles. Lorsque le développement
de la marque fut tel que I’entreprise se trouva
incapable de fournir I’aide qu’elle s’¢tait
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engagee a apporter aux restaurants franchises,
la crise fut bien plus profonde qu’un simple
accident de parcours : en refusant de verser le
pourcentage convenu au franchiseur, les fran-
chisés etaient en position de reduire a neant
I’entreprise dont ils utilisaient le nom. Au
final, ils eurent a subir moins de dommages
que Pierre Levicky lui-méme, en particulier
les ¢tablissements qui purent continuer a
développer leur activité de restauration sur
d’autres bases.

Les franchises Pierre Victoire n’avaient pas
cu pour objectif de détruire cette marque,
mais leurs intéréts se trouverent, pendant une
periode relativement courte, a I'opposé de
ceux de leur patron. Lorsque les choses
s’envenimerent, ce que Machiavel appelle la
« légere solde » que pergoivent les merce-
naires franchises ne suffit pas a les convain-
cre de passer outre les carences evidentes de
leur dirigeant.

104

Une idée a mettre en pratique

Les plans d’urgence servent souvent a
rétablir le ceeur de métier d’une entre-
prise. Dans la vitre, quels sont les pro-
cessus essentiels 7 Combien sont sous-
traités ? Imaginez la pire situation de
crise possible. A quel point étes-vous
certain que vos sous-traitants pour-
ront continuer d’assumer leurs res-
ponsabilités a votre égard, et qu’ils le
feront effectivement ?
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Lecon 23

Les dirigeants sont la pour diriger

Quelgu’un doit prendre les décisions diffi-
ciles. Si vous étes le patron, ¢’est a vous de
le faire.

La raison pour laquelle on a donné leur nom

aux dirigeants, c’esl IDEE FORCE

u’'ils dirigent. « Le
q . = « Nous trouverons
prince doit aller en

fai | la voie, ou nous la

persc_-nne atre fes construirons. »
fonctions de comman- .

Hannibal

dant » ecrit Machiavel

dans son chapitre XII. Cette image du diri-
geant peut sembler quelque peu désuete tant
aujourd’hui le principe de délégation semble
prevaloir. Vous avez travaillé dur pour arri-
ver au sommet, et ce serait pour découvrir
qu’'il vous faut travailler deux fois plus dur
pour y rester 7 Il est en revanche assez facile
de deléguer, et pas seulement les taches
administratives, mais aussi les fonctions
opérationnelles... jusqu’a ce que 'un des
membres de votre equipe vous regarde
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du coin de 1'eeil en murmurant ; « mais
qu’est-ce qu’il fait, au juste, toute la
journée ? »

Tout cela peut paraitre bien plus important
que ’activité assez triviale qui consiste a
faire respecter I'ordre et 4 montrer que ['on
est veéritablement aux commandes. Le pro-
bléme, ¢’est que la plupart des gens ne vont y
voir que ce a quoi cela ressemble superficiel-
lement : de la passivité et de la faiblesse.

Dans I"une des entreprises particuli¢rement
peu rentables o j’ai travaille quelques
années, ['un des dirigeants avait délégué ses
différentes responsabilités avec une telle
assiduite qu’il ne lui restait pas grand-chose
a faire de ses journees. Il s’occupait & des
taches administratives totalement dénuées
d’utilité, déménageait réguliérement ses dos-
siers d’un endroit a un autre et dispensait de
sages conseils au fil des nombreuses réu-
nions qu’il présidait. Vers le milieu de
I"apreés-midi, on pouvait le voir derriere son
bureau, pianotant sur le clavier de son ordi-
nateur ou dépliant un trombone pour se net-
toyer les ongles. Lorsque "entreprise fut
mise en liquidation, il était sans conteste le
cadre dirigeant dont les mains étaient les plus
solgnées — mais personne ne ’avait tenu au
courant de la crise financiere qui frappait
la société car nous savions tous, depuis
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longtemps, qu’il n’exergait plus aucun pou-
voir susceptible d’étre utile en quoi que soit
pour redresser la situation. Il fut tout aussi
surpris que nous de I'effondrement de
I’entreprise.

Il v a deux bonnes raisons pour lesquelles
vous étes en position de dirigeant.

La premiére, c’est que, de fagon toute sim-
ple, c’est votre poste et ¢’est volre responsa-
bilité. Quelqu™un doit prendre les décisions.
Le fait qu’une décision soit prise, et que vous
en étes responsable, vous identifie comme
dirigeant. Souvent, les conséquences d’une
absence de decision peuvent étre aussi nega-
tives que celles nées d’une mauvaise déci-
sion : les dirigeants qui ne dirigent pas plon-
gent leurs équipes dans un état de paralysie.
Si vous voulez entreprendre quelque chose
de risqu¢ et de gratifiant, et a moins que cela
consiste a4 envoyer sciemment votre entre-
prise droit dans le mur — mais pourquoi vou-
driez-vous prendre cette decision 7 — vous
vous placez dans une bien meilleure position
que celle gui consiste a ne rien faire. En
outre, si ¢a marche, vous ne souhaitez sans
doute pas que quelqu’un d’autre soit identi-
fié comme responsable de ce succes.

La deuxieme raison pour laquelle vous diri-
gez, ¢’est parce que vous avez effectivement

109



besoin de maintenir votre autorité person-
nelle. « Le prince dont le pouvoir n’a pour
appui que des troupes mercenaires, ne sera
jamais ni assuré ni tranquille » rappelle LE(;OH 24
Machiavel, car ces troupes n’éprouvent que
mepris pour ce dirigeant, lequel, en retour,
les suspecte a tout moment de vouloir le tra-
hir. Aussi longtemps que vous prendrez les
decisions, vous incarnerez |’ autorité et vous
pourrez continuer a diriger.

Les partenaires font courir
des risques

Dans le vocabulaire officiel des entre-

prises, il est courant d’assimiler les entre-
Une idée 4 mettre en pratique prises avec lesquelles une société travaille a
des « partenaires ». Qu’avons-nous da
gagner dans ces partenariats ? Et que ris-
quons-nous d’y perdre ?

Vous voulez prendre une décision
mais vous hésitez ? Tirez au sort. La
méthode est habituelle au Japon. Lors-
que Takashi Hashiyama, président de
Maspro Denkoh Corporation, a voulu welle ». ol NoUS ;
vendre la collection d’art de cette ’ IDEE FORCE

. . n’attendons pas d’ une .
entreprise, il devait choisir entre > P : « Les nations
structure unique qu’elle

Nous sommes a |'ére de « I'entreprise vir-

Christie’s et Sotheby’s pour organiser disse intéerer tous les | ontpas d’amis,

la vente. Il a tire le vainqueur au sort, P inieg elles n’ont que des
processus allant de la e

Gon 4| intérets. »

conception a la com- ol 0o a Go e

mercialisation d’un

produit ou d’un service. Tous les types de
processus — design, fabrication, distribution,
vente au détail, développement de produits,
finances, logistique, ressources humaines —
peuvent étre sous-traités. Nous avons appris
a parler de ces sous-traitants comme d’autant
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de « partenaires ». Dans la mesure ou une
relation positive va profiter aux deux parte-
naires, nous imaginons souvent que les deux
parties sont également soucieuses de la réus-
site de I'ensemble. Cette hypothese est
implicitement  associ¢e  au mot
« partenaire ».

Machiavel avait ce type d’associations en
horreur, tout autant qu’il se meéfiait des mer-
cenaires. Il les pensait méme plus dange-
reuses que ces derniers car, disait-il, les mer-
cenaires sont tellement intéressés par
I'argent qu’ils peuvent toujours étre achetes,
et st mal organises qu’ils ne sont guere dan-
gereux militairement parlant. Les troupes
auxiliaires, en revanche, sont disciplinge et
organisees, et totalement sous les ordres de
quelqu’un d’autre.

Recourir a des troupes auxiliaires pour se
maintenir au pouvoir, écrit Machiavel, c’est
courir au devant du danger. En effet, ces sol-
dats « sont ou ne sont pas de bons guerriers :
s'1ls le sont, on ne peut s’y fier, car 1ls ne ten-
dent qu’a leur propre grandeur en oppri-
mant, soit le prince méme qui les emploie,
soit d’autres contre sa volonte ; s’1ls ne le
sont pas, celul qu’ils servent est bientot
ruing »,

Cette attitude de defiance est generalement
vue comme dépassée depuis des siccles.

112

Pourtant, au xX1x° siécle, les partenariats
¢taient encore extrémement rares. La Carne-
gie Steel Company, par exemple, ne posse-
dait pas seulement des fonderies, mais égale-
ment des gisements de minerai, les voies
ferrées qui desservaient les usines, les mines
de charbon et les navires qui transportaient
sa production. L idée ¢tait que cela sécurisait
son approvisionnement.

Aujourd’hui, si une entreprise concentre trop
de pouvoir sur un marche dont elle parvient a
controler les prix ou les approvisionnements,
elle peut s’attendre a étre la cible de ses
concurrentes ou des autorités de régulation.
Pourtant, en maitrisant un grand nombre de
ses processus, cette entreprise peut se deve-
lopper et créer de la valeur pour ses clients. En
y regardant de plus pres, de nombreuses entre-
prises ont réalise des profits inattendus grace
a |’intégration verticale. Dans le domaine de
la technologie par exemple, le contrdle
qu’exerce Apple sur le design de ses produits,
sur son systeme d’exploitation ainsi que sur
toute la fabrication des piéces matérielles,
consideré pendant un temps comme son talon
d’Achille, est aujourd hui vu comme le secret
de sa capacite a concevolr, promouvoir et ven-
dre avec succes des produits comme 1'iPod et
I’iPhone. Dell Computers, de son ¢oté, gere en
interne le design, la fabrication et la commer-
cialisation pour réaliser des ¢conomies de
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couts. IBM wvend du conseil, de la mainte-
nance, des logiciels et des machines. Et ces
trois exemples sont pris dans un domaine ou le
partenariat est considéré comme étant la
norme (et dans lequel, pour étre tout a fait
juste, aucune des ces trois entreprises n’aurait
SUrvecu sans y recourir a un moment ou  un
autre).

Il v a des secteurs ot le partenariat, qu’il soit
ou non incontournable, a créé des problemes
parce que 1'une des parties dépendait trop de
["autre. C’est la raison pour laquelle, par
exemple, de nombreux producteurs de pro-
duits alimentaires se tournent aujourd’hui
vers des circuits de distribution directe, ol ils
peuvent vendre eux-mémes leurs produits. En
effet, ces producteurs ont le sentiment que les
chaines de grande distribution utilisent leur
position dominante pour les obliger a baisser
leurs prix.

Une idée a mettre en pratique

Vos partenaires sont trés aimables lors-
que vous les rencontrez, mais qui a le
plus a perdre si votre accord est
rompu ? Soyez objectif : votre position
peut avoir été construite sur du sable.
Engagez un audit sérieux de la situation
avant qu’il ne soit trop tard.
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Lecon 25

Préparez-vous au pire

Le seul moment ou U'on deive se préparer a
affronter une catastrophe, c’est lorsque
tout est calme. Pourtant, nous ne le faisons
pas. Il est toujours plus confortable d’espé-
rer que les choses se passeront bien.

La plupart des auteurs classiques et de la

he anoe ont Sug- IDEE FORCE
gere que les bons diri-

: - « C’est
geants devaient utili-
ser les periodes de malheureusement
1

. P ) un fait avéré que
paix pour favoriser le .

: 1I’omn ne peut
développement des . .
beaux arts. Cette atti- garantir la paix

L qu’en préparant

tude a toujours paru
Jours p la guerre. »

insensée a Machiavel,
e John F. Kennedy
comme il "écrit dans

le chapitre XTIV du Prince o il explique que
le maniement des armes est le premier métier
du dinigeant, et qu’il « doit donc s’appliquer
constamment a |’art de la guerre, et s’en
occuper principalement durant la paix ».
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Lorsque 1'on se rappelle que son auteur
vivait a Florence a la fin de la période de
développement pictural, architectural et
sculptural la plus extraordinaire et la plus
concentrée géographiquement qu’ait connue
I"Occident depuis deux millénaires, Le
Prince est une ceuvre qui meérite d’étre signa-
lée comme ne faisant pas une seule fois
I"¢loge ni de la peinture, ni de la sculpture, ni
d’une quelcongue réalisation architecturale.
Machiavel préfére parler de I'art de gouver-
ner : pour lui, les plus beaux batiments sont
des forteresses, et la plus haute expression
des talents d’un dirigeant s’exprime dans sa
capacité a conquerir le pouvoir et a le
CONSErver.

Le chapitre XIV du Prince est consacre aux
devoirs militaires du dirigeant, et Machiavel
insiste sur un conseil en particulier : « C'est
pour avoir négligé les armes, et leur avoir
préféré les douceurs de la mollesse, qu’on a
vu des souverains perdre leurs Etats. » Si
I’on n’oublie pas qu’il €crivit cet ouvrage
pour les Medicis, cette famille de marchands
qui, de fait, finanga la Renaissance, on ima-
gine que Machiavel avait mirement réfléchi
a 'opportunité de formaliser un tel conseil.

Pour illustrer son propos, Machiavel prend

I'exemple du geénéeral grec Philopoemen,
dont on n’évoque plus aujourd’hui le nom
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dans les diners en ville que pour entendre
I’ensemble des convives admettre que « non,
moi non plus... » Mais, a son époque, ce
genéral était une notoriété. Vers 200 environ
avant I.-C., 1l conduisit les armees des
Achéens — une fédération de plusieurs prin-
cipautés grecques — a la victoire sur les
Spartes. Philopoemen, rappelle Machiavel,
pensait sans cesse a I'art de la guerre, utili-
sant ses parties de chasse pour échafauder
toutes sortes de tactiques militaires, ques-
tionnant ceux qui I’accompagnaient sur telle
ou telle hypothése stratégique : « Si I'ennemi
etait sur cette colline, et nous ici, qui serait
posté plus avantageusement ? Comment
pourrions-nous aller a lui avec surete et sans
mettre le désordre dans nos rangs ? Si nous
avions a battre en retraite, comment nous y
prendrions-nous ? S§°1l se retirait lui-méme,
comment pourrions-nous le poursuivre 7 »

A I"opposé de cette attitude, ’exemple de
Polaroid, inventeur de la photographie instan-
tance, est edifiant. Cette entreprise commer-
cialisa le SX-70 en 1972, C’¢tait le premier
appareil photo gui imprimait immediatement
I"'image que vous aviez capturce. Polaroid
se différenciait de la concurrence en avant
conquis ce territoire de « I'instantanéité » de
la photographie, ce plaisir trés rentable et pour
ainsi dire magique qui permettait aux gens de
découvrir I'image immédiatement aprés que
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la photo ait été prise. Pendant les années 1990,
au moment ou toute I'industriec photographi-
que avait pris conscience que le numérique
allait envahir le marché, Polaroid était la mar-
que qui, naturellement, se trouvait en position
de favori pour maitriser cette évolution, Mais
I'entreprise fut incapable de saisir cette oppor-
tunité. Elle ne cherchait qu’une chose : conti-
nuer a vendre ses appareils photo d’un autre
age. En 1997, le cours de I’action Polaroid
¢tait de 60 dollars. En 2001, il était de
28 cents, et Polaroid fit banqueroute.

Sovez toujours trés attentif au fait que les
business plans n’envisagent en général que
le coté positif des choses : que se passera-1-il
si tout marche bien 7 Ne tombez pas dans le
picge qui consiste a croire que ce sera tou-
Jours le cas.
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Une idée a mettre en pratique

Depuis quand n’avez-vous pas envi-
sagé le pire, dans vos affaires person-
nelles comme dans votre profession ?
Demandez-vous ce qui se passerait, en
détails, dans I’hypothése d’une catas-
trophe. Que feriez-vous ? Comment
pouvez-vous vous protéger ? Ce n’est
pas un exercice trés amusant, mais si
cela doit se produire, au moins vous y
serez préparé — et si cela n’arrive pas,
la vie n’en paraitra que plus douce.
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Lecon 26

Musclez-vous

S8i vous devez occuper un poste de direc-
tion, vous devez étre psychologiquement et
physiqguement en forme. Et 20 minutes de
vélo d’appartement n'y suffiront pas.

Dans le chapitre XIV du Prince, Machiavel

cn;:-‘.mlsledau dlrlg?a:ﬂ IDEE FORCE
- 0 achane: @ 4 « Difficile de
chasse, qui I'endurcira

~ : . conduire une
a la fatigue », mais

combien de fois avons- c!lal:ge de
nous aujourd’hui cavalerie si vous
I’occasion de faire de pensez étre
I’exercice physique ? ridicule sur un

cheval. »

Nous sommes telle-

ment occupes a nous

tuer au travail que nous n’avons plus le
temps de faire les choses qui nous aideraient
a vivre.

Adlai Stevenson

Récemment, le cabinet William Mercer
Associates a fait une enqueéte sur les cadres
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dirigeants. Sur une journée moyenne de
11,9 heures de travail, 73 % des personnes
observeées etaient physiquement inactives,
40 % souffraient d’obésite et 75 % présen-
taient au moins deux facteurs de risque
d’accident cardio-vasculaire. De nos jours,
la vie de patron ramollit les corps, ce qui la
rend plus difficile encore.

Dans ce méme chapitre, Machiavel explique
que la capacité a se préparer pour un conflit
a venir est I'un des attributs du prince. Il est
donc temps de vous y mettre. Mais vous
n’aurez sans doute pas besoin d’imiter les
exces de I'un des traders légendaires de Wall
Street, Michael « le bras » Vranos. Vranos
créa Ellington Management Group et en fit
une entreprise pesant 21 milliards de dollars,
alors que seuls quelques initiés avaient | air
de comprendre ce qu’il faisait exactement de
ses journées. Il avait, entre autres marottes,
I"habitude d’interrompre les réunions de tra-
vail pour défier I'un ou "autre des partici-
pants a une partie de bras de fer.

Un bon équilibre entre vie privée et vie pro-
fessionnelle n’est pas la caractéristique princi-
pale de I"existence d’un leader. 51 vous vou-
lez vraiment occuper un poste de dirigeant, au
sens que Machiavel donnait a ce titre, 1l va
vous falloir en faire un peu plus. Pourquoi ne
pas developper votre jeu de jambes ou votre
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crochet du droit ? Le White Collar Boxing a
¢té créé dans les années 1980 a New York,
lorsque quelques traders désceuvrés trouve-
rent qu’il était plus amusant de monter sur un
ring et se taper dessus que de regarder la tele.
Ou de jouer au golf. Ou de faire un bras de fer
avec Mike Vranos.

Aujourd’hui, plusieurs centaines de salles de
boxe sont ouvertes aux cadres a travers le
monde — et elles accueillent aussi bien les
femmes que les hommes. La boxe est un
passe-temps plutot rugueux : « ¢’est pas drole
de se faire aplatir le nez, mais cela représente
beaucoup plus gu'un simple entrainement
physique. Ca fait appel a vos instincts les plus
primaires. Cela renvoie au monde des gladia-
teurs » explique Mike Field, associé de la
société de bourse Hamilton Field Ltd pendant
la journée et boxeur amateur quatre soirs par
semaine. Ce qui distingue la boxe, ou tout
autre sport de combat, des autres activités
physiques, c¢’est qu’elle vous met & nu. Sur le
ring, vous ne pouvez plus deleguer aucune de
vos responsabilités, ni reposer le dossier sur la
pile « en attente ». Vous devez faire face a
votre adversaire, et vous n’obtiendrez de
résultat qu’a la mesure des efforts que vous
aurez effectivement fournis.

Si la boxe n’est pas votre tasse de the, vous
pouvez chercher d’autres activités vraiment
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physiques. Prés de Birmingham, en Angle-
terre, il v a par exemple une association,
Tough Guy, qui organise chaque année au
mois de janvier une course a travers la cam-
pagne, dans la boue et le froid glacial, sur
un terrain particuliérement accidenté, a
laquelle participent plus de 2 000 hommes et
femmes. Vous trouverez certainement ce
genre d’activiteés pres de chez vous en cher-
chant un peu sur internet. En vy participant,
vous apprendrez beaucoup plus sur vous-
méme a travers vos réactions a ces situations
de stress qu’en lisant n"importe quel livre sur
le leadership. Méme celui-ci.

Une idée 4 mettre en pratique

« Se muscler » n’a rien a voir avee
faire le fier 2 bras a propos de vos
exploits sportifs. Il s’agit de découvrir
jusqu’ou vous étes capable d’aller.
Exercez-vous a développer votre point
faible physiquement (les bras, les
jambes, le souffle... 7). Si vous avez un
probléme de concentration, mettez-
vous aux échecs. Si vous avez le ver-
tige, faites de la varappe ou de 1'alpi-
nisme. Obtenir de bons résultats dans
une discipline que 1’on maitrise n’a
rien d’un exploit. Cherchez ailleurs.
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Lecon 27

Cachez vos défauts

Si vous avez de mauvaises habitudes, ne
laissez personne les découvrir. Une bonne
image n’est peut-étre pas la panacée, mais
si vous ne la protégez pas, vous affaiblirez
votre pouvoir.

Machiavel dresse, au chapitre XV de son

livre, une longue liste IDEE FORCE
de wertus que nous .

: : « Le public
attendons d’un prince :

N, bienfaisant montre une
nercux enralsan P
SeDICTEuX, bich'a :c.a N curiosité

compatissant, fidele a . .
insatiable pour
sa parole, ferme, coura- .
tout savoir,

geux, chaste, franc,
religieux. Puis il remar-
que que, comme nul
prince ne saurait avoir
toutes ces qualités, « il faut qu’il ait au moins
la prudence de fuir ces vices honteux qui lui
feraient perdre ses Etats ».

excepté ce quien
vaut la peine. »
Oscar Wilde
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A la différence de la plupart des auteurs
d’ouvrages de conseils, Machiavel ne dit pas
que vous devriez chercher a étre parfait. Il
vous recommande plutdt de vous en tenir aux
vices et défauts que vous aurez la possibilité
de dissimuler.

Quant aux « autres vices » — ceux qui ne sont
pas « honteux » — Machiavel conseille de
« s'en préserver » si le dirigeant y parvient,
mais il explique que « s’il ne le peut pas, il
n’y aura pas un grand inconvénient a ce qu’il
s’y laisse aller avec moins de retenue ».

La plupart des rois, des princes et des ecclé-
siastiques du siecle de Machiavel avaient
assez peu de retenue quant aux penchants
naturels qui gouvernaient leurs sens. On
connait bien certaines des turpitudes les plus
exotiques de la papauté de I'époque. Les
nobles ne se comportaient guére différem-
ment, ils le faisaient seulement avec moins
d’ostentation et de moyens.

Comparativement, le chef d’entreprise du
XXI* siecle vit comme un parangon de vertu.
Mais notre époque est a la fois obsédée par le
sexe, totalement impudique et violemment
importune, ¢e qui fait qu’en tant que leader,
vous €tes constamment observe et juge. Les
dirigeants doivent aujourd’hui répondre non
seulement aux questions qui leur sont posees
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sur leurs décisions actuelles, mais eégalement
sur les substances qu’ils ont éventuellement
consommees lorsqu’ils étaient plus jeunes, sur
la personnalité et le cursus de leurs parents et
amis comme de quiconque a été photographié
en leur compagnie a I"occasion de n’importe
quelle réunion a laquelle ils ont pu participer.
Il est impossible de se mettre totalement a
|"abri, ni de satisfaire toutes les demandes
contradictoires qu’implique un poste de
responsabilité.

Aujourd’hui, le domaine privé n’existe prati-
quement plus : vous laissez la trace de tout ce
que vous avez fait ou dit, que cela soit sous
la forme de messages ¢lectroniques, d’'une
vidéo pirate ou de I’enregistrement de votre
messagerie instantanée. Pour quiconque de
réellement déterming a en savoir un peu plus
sur vous, les informations ne sont bien sou-
vent pas trés difficiles a trouver grace aux
moteurs de recherche disponibles sur inter-
net. Et, de toute fagon, les gens qui n’ont pas
de secret sont peu susceptibles d’avoir eu
la ténacité, I'ambition et I"agressivité suffi-
santes pour acceéder a une position de réel
pouvoir.

Pour Machiavel, il est inutile d’essayer de cor-
riger vos vices. Il ne conseille pas une seule
fois de le faire, et cette idée méme lui aurait
probablement parue absurde. Il recommande
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plutot de bien dissocier ces vices des taches
qui sont quotidiennement dévolues a un diri-
geant. Et cela pour deux raisons. La premiere,
c’est que, sous réserve que vous ne fassiez
rien d’illegal ni qui puisse avoir un effet nega-
tif sur votre travail, cela ne regarde personne.
La seconde, ¢’est que beaucoup des défauts
que vous pourriez avoir, et qui pourraient étre
critiques dans votre vie personnelle, sont
exactement ceux que I’on attend d’un leader :
nombreux sont les grands chefs d’entreprise
qui sont des joueurs invétérés ou des accrocs
du risque...

Une idée & mettre en pratique

Quel que soit votre « vice » —la passion
de la vitesse, I’amour du jeu, la fanfare
locale... — consacrez-y ce qu’il faut de
temps et d’argent pour le pratiquer
sans que cela nuise a votre travail. Ce
n’est |’affaire de personne, mais pre-
nez les mesures nécessaires, discipli-
naires §’il le faut, pour que cela le
reste.
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Lecon 28

Arrétez d’étre gentil

On considere qu’il est bien d’éfre vertueux,
mais si votre objectif est de conquérir et de
conserver du pouvoir, ne vous engagez pas
dans cette impasse.

Tous les livres consacrés au pouvoir et aux
gens de pouvoir sont IDEE FORCE
désespérément a cote

P « Les gens sans
de la plague sur un

oint essentiel. en vices ont trés peu
Fnartelam ne ‘__1 un de vertus. »
ae s Abraham Lincoln

dirigeant wveut étre
puissant, il doit étre « bon ». Toute la littéra-
ture enfonce ce clou.

Cette thése est cohérente avec notre concept
de meritocratie — quiconque veut arriver au
sommet doit étre meilleur que les autres,
quel que soit le domaine dans lequel cette
supériorite s'exerce. Pourtant, nos idéaux
religieux et moraux sont parfois impossibles
a concilier avec la vie de tous les jours.
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Lorsque vous €tes en position de dirigeant,
que la prise de decisions difficiles vous
incombe et qu’il n’y a aucune alternative
« gentille », ces principes moraux person-
nels sont comme une chape de plomb sur vos
¢paules.

Dans Le Prince, Machiavel expligue que cette
obsession du comportement vertueux en
toutes occasions est irréaliste et stupide.
« Celui qui veut en tout et partout se montrer
homme de bien ne peut manquer de périr au
milieu de tant de méchants qui I’entourent »
explique Machiavel dans le chapitre XV qu’il
consacre aux « choses pour lesquelles tous les
hommes, et surtout les princes, sont loués ou
blamés ». Il ajoute qu’en la matiére, il vaut
mieux « s arréter a la réalité des choses que de
se livrer a de vaines spéculations ».

Machiavel poursuit : éire totalement ver-
tueux selon les canons conventionnels de la
moralité n’est pas simplement impossible,
explique-t-il, ¢’est €galement se condamner
a echouer. Parfois, vous vous affaiblirez en
¢tant gentil, alors que vous comporter un tant
soit peu comme un salaud va vous assurer un
peu plus de pouvoir, ce qui, au final, sera
utile a tout le monde. Parmi les vertus dont
Machiavel explique gqu’elles peuvent vous
affaiblir, citons la générosite, le pardon,
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I"absence de rouerie et une trop grande
lovaute.

Jack Welch, le patron emblématique de
General Electric, avait décidé de licencier
tous les trimestres les 10 % les moins perfor-
mants de ses commerciaux. Une ligne de
conduite sans merci — mais totalement légale
¢t cohérente avec les responsabilités indisso-
ciables d’un tel poste.

Aujourd’hui, nous demandons souvent a nos
dirigeants de parfaitement respecter un
ensemble de regles qui, s’ils les avaient sui-
vies depuis le début de leur carriere les
auraient peut-étre empéche de réaliser ce
gu’ils ont accompli, voire méme d’arriver a
quoi que ce soit d’intéressant. Le basketteur
Michael Jordan, peut-étre le plus grand spor-
tif de tous les temps, a constamment été criti-
que pour avoir systématiquement dilapide ses
gains au casino. Mais il n’a jamais été soup-
gonne de parier sur le résultat des matchs de
basket, ce qui aurait €té illégal, et il n’a jamais
Joug que son propre argent. Sa passion du jeu
¢tait assouvie de maniere tout a fait
« légale », elle ne génait en rien sa carriere de
basketteur professionnel et a méme servi a
metlre en exergue sa légendaire compétiti-
vite. Vu sous cet angle, son « defaut » I'a
peut-étre aide a rester au sommet de son art.
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En outre, compare aux Medicis et aux Borgia,
Michael Jordan était un ange.

Un dernier point : nous avons tous des LE(;OI] 29

défauts que I'on nous demande de cacher et
dont nous pouvons avoir honte. Ne prétendez
pas étre meilleur que vous ne |'étes. Vous .
seriez immanguablement démasqueé. Soyez radin

La prodigalité attire de nombreux amis sur
le court terme mais, plus tard, personne ne
VOUS en remerciera jamais.

Une idée 2 mettre en pratique

Vous ne pourrez pas canaliser vos Machiavel admet « qu’il serait bon pour un
défauts si vous ne les acceptez pas. prince d'elrg _repu*:i: IDEE FORCE
Vous étes coléreux ? Trouvez une solu- liberal ». Mais jusqu’a « L’avare
tion pour transformer cette tendance quel point 7 En fait, Senrichit en
en énergie positive lorsque, par exem- Machiavel explique paraissant
ple, vous étes en concurrence commer- qu’il est plus impor- s
. . pauvre ; I"homme
ciale pour décrocher un contrat. Vous tant de paraitre géné- rodieue
étes radin ? Vous voila le candidat reux que de [I'étre . procigt
. s’appauvrit en
idéal pour un poste de contrdleur de effectivement. La
M. C e paraissant riche. »
gestion ou de réduction des coiits. veritable générosité ne -
William Shenstone

fait pas partie des
vertus qui permettent d’acceder au pouvoir.

Nous le savons tous, qu’il s agisse d’un bou-
quet de fleurs que I'on offre aprés un petit-
déjeuner orageux, des cadeaux de Noél de
derniére minute aux enfants que I’on n’a pas
vraiment vu depuis Paques tellement les
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journees de travail sont longues, ou encore
de la tournée génerale qu’offre le patron au
bistrot du coin un soir de charrette, I’argent
ne vous permetira pas d’acheter la considéra-
tion ni 'amour des autres, mais i1l vous
garantira un certain degré d’affection qui, a
court terme, peut se révéler un assez bon
substitut. En tout cas, nous aimons a le
croire.

Dans le monde professionnel, la dérive
ostentatoire est ¢galement trés frequente
lorsque les résultats sont bons. De gros
bonus, des avantages en nature importants,
du mobilier flambant neuf, de nouveaux
locaux, pourquol pas, méme, une nouvelle
entreprise. Tout cela a un dénominateur
commun : ¢a colte de ["argent. Et, au bout du
compte, quelqu’un doit régler I'addition. Si
les fonds ne sont pas suffisants, d une fagon
ou d’une autre, les postes qui ne rapportent
pas de chiffre d’affaires doivent &étre sup-
primés. Lorsque les choses en sont 14,
Machiavel nous explique avec son impara-
ble logique que nous avons fait une grosse
erreur.

« La liberalite, écrit-1l, plus que toute autre
chose, se dévore elle-méme ; car, & mesure
qu’on I'exerce, on perd la faculté de I"exercer
encore : on devient pauvre, meéprise, ou bien
rapace et odieux. » Lorsque vous avez épuisé
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toutes vos ressources, vous n’avez d’autre
choix que d’aller en puiser de nouvelles dans
la poche méme de ceux envers qui vous vou-
liez vous montrer le plus prodigue. Le prince
doit alors, selon Machiavel, augmenter les
impots. Votre équipe dispose de moins de
moyens, vos clients de moins de services, vos
fournisseurs sont contraints d’accepter que
vous ne les régliez plus comptant ni a trente
jours, mais a soixante ou quatre-vingt-dix.
Pire, la plupart de ces restrictions pésent sur
des gens qui n"avaient tiré qu'un bien maigre
bénéfice de vos largesses.

L un des plus retentissants échecs de la bulle
internet fut le site boo.com. Base en Angle-
terre, ce site de vente de vétements allait
dépenser quelgue 160 millions de dollars
entre 1998 et 2000... avant de mettre la clé
sous la porte. Boo.com investit 70 millions
de dollars dans des ¢quipements informati-
ques ultra sophistiqués pour développer un
site internet ridiculement complexe, en plu-
sieurs langues et devises. Certains presta-
taires etaient payes 100 dollars de 'heure et
les salariés étaient invités a sacrifier leurs
vacances en echange de vols Premiere classe
et de s¢jours dans de luxueux hotels dont 1ls
pourraient bénéficier lorsque la frénésie du
lancement aurait été quelque peu adoucie.
Les procédures internes de gestion de la tre-
sorerie ¢taient totalement absurdes, jouant
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avec plusieurs régimes fiscaux, totalement
déconnectées de toute planification. Alors
que les fondateurs dispensaient leurs libéra-
lités de tous coteés jusqu’a ce que boo.com
finisse par étre liquide, des centaines de sala-
riés furent licenciés sans étre payes et de
nombreux fournisseurs furent contraints de
renoncer au réglement de leurs factures.

Quelle est la solution alternative ? Pour
acquerir du pouvoir, Machiavel observe
qu’il faut savoir se montrer généreux, mais
lorsque vous l'avez obtenu, changez de
comportement ou, a tout le moins, réduisez
les depenses. Pendant que boo.com descen-
dait aux enfers, Amazon consolidait les
bases de sa reussite. Les bureaux de ses
employés étaient de simples portes posées
sur des tréteaux, et I’entreprise a toujours
velllé a ce que les colits de son systeme
d’information soient reduits au minimum
tant que la qualité du service n’était pas en
cause. A votre avis, de laquelle de ces deux
entreprises les fournisseurs, les salaries et les
actionnaires sont-ils les plus satisfaits ?
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Une idée a mettre en pratique

Réfléchissez a4 la maniére dont vous
pourriez faire subir une cure d’amai-
grissement aux dépenses qui ne corres-
pondent pas a4 un apport de chiffre
d’affaires : voyages, frais généraux,
loisirs... dans un premier temps, les
salariés pourront manifester leur éton-
nement, voire leur mécontentement,
mais votre parcimonie visionnaire
pourrait bien sauver leurs emplois.

137



Lecon 30

Mieux vaut étre craint qu’aimé

C’est formidable d’étre aimé par sa famille,
ses animaux domestiques ef ses partenaires
de foothall. Mais dans un poste a responsa-
bilités, amour est optionnel. Mieux vaut
éfre respecte.

Machiavel ¢crit dans son chapitre XVII qu’a

1 VOl =

la ci|lue5t|0n QE 54 ﬂmr IDEE FORCE
i S'Il vaul mieux etre -

S : « on peut gérer du
alime qllE CTHIHL_, o ~
étre craint qu’aime, on s
§ clcef q:'il 4 c’{: gens, on doit les
peut répondre que le diriger. »
meilleur serait d’étre

Ross Perot

['un et 'autre ». Mais

devant "alternative, inspirer I’amour est un
pietre choix lorsque I’on veut faire naitre la
peur pour conquerir €t COnserver son
pouvoir.

De nos jours, faire régner la terreur n’est pas
vraiment bien vu. Mais sans vouloir pousser
trop loin 'exégese du texte de Machiavel, ce
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qu’il nomme « peur » est sans doute plus
proche de ce que nous désignerions aujour-
d’hui par le terme « respect », une notion
plus acceptable. Pour autant, comme
Machiavel emploie le mot « peur », ¢’est
celui-ci que j utiliserai également.

Le raisonnement est le suivant : « on peut
dire généralement des hommes qu’ils sont
ingrats, inconstants, dissimulateurs, trem-
blants devant les dangers et avides de gain. »
Vous n'avez qu’a observer ce qui se passe a
votre bureau. Vous voyez ce que Machiavel
veut dire 7 Dong, si on les pousse un peu
dans leur retranchement, les hommes « se
detournent bien vite ».

Plus exactement, ils se détournent dans la
mesure ou ils peuvent le faire sans risque.
Machiavel explique que s1 'amour peut étre
un bon moyen pour amener les hommes a
atteindre des objectifs ambitieux dans un
environnement paisible, lorsque les temps
sont durs, 1l n’a aucun intérét. Pour Machia-
vel, I'amour est un lien de gratitude que
I’égoisme fait facilement voler en éclats.
Lorsque votre equipe peut tirer quelque
avantage en vous egratignant, sans craindre
d’¢ventuelles conséquences parce que vous
étes plus aimé que redoute, elle agira exacte-
ment dans ce sens.
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En revanche, si les gens qui travaillent avec
vous craignent de vous tirer dans les pattes,
ils deviennent plus simples a gérer. Méme
s’1ls peuvent toujours choisir d’avoir le
moins possible a faire a vous.

Un directeur commercial me rapportait
recemment une conversation qu’il avait eue
avec I’un des responsables d’une centrale
d’achat d’une importante chaine de super-
marchés. Ce négociateur était absolument
furieux que ['un de ses fournisseurs soit allé
directement proposer ses produits a la direc-
tion geénerale de la chaine, sans I'en avertir.
« Ne refaites jamais cela », langa le négocia-
teur au fournisseur, « ou je fais en sorte que
tous vos produits soient déréférencés de tous
nos points de vente. Maintenant, si vous en
étes d’accord, comment souhaitez-vous que
nous travaillions ensemble ? » Un nouveau
contrat fut ensuite signé, que ce fournisseur
respecte maintenant avec une grande cir-
conspection. Il n’apprécie pas davantage le
negociateur, 1l le craint, mais 1l sait que cela
fait partie du travail des acheteurs.

Le probléme, c¢’est que nous avons tendance
a hair les gens gue nous craignons. L exer-
cice d’équilibre qui consiste a ne pas étre hai
tout en étant craint est particuliérement
delicat a reussir. La encore, le conseil de
Machiavel est inattendu. Les gens nourriront
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moins de ressentiment a votre ¢gard s1 vous
faites exécuter leurs parents que si vous leur
prenez leurs biens. Pourquoi 7 Parce qu’un
rival ne pourra jamais leur promettre de res-
susciter leur frere ou leur pere alors qu’il
pourra tout a fait leur laisser entendre qu’il
pourrait leur rendre leurs terres.

La legon que nous pouvons en tirer est la sui-
vante : pour étre positif, le respect que vous
devez inspirer doit étre fonde sur des actions
irrévocables. Lorsque vos décisions sont
definitives, les gens feront plus rapidement
leur deuil du passé.

NB : ne cherchez pas a assassiner les parents
de vos collaborateurs. Sauf si1 ¢’est absolu-
ment nécessaire, bien entendu. A notre épo-
gque ou domine la logique du politiquement
correct, vous en resteriez craint, hai et incar-
cere pour le restant de vos jours.
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Une idée a mettre en pratique

Etes-vous trop désireux de vous faire
apprécier par votre équipe ? Les
choses peuvent bien se passer pour
I’instant, mais est-ce que les membres
de votre équipe vous porteraient une
quelconque attention s’ils ne vous
aimaient pas ? Non ? Pourtant, ils le
devraient, car c’est vous le patron.
Arréter de rechercher leur approba-
tion et efforcez-vous d’attirer plutdt
davantage de respect.
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Lecon 31

La pitié, ¢’est dépassé

Pardonner ne doit pas étre pris pour de la
faiblesse. Si vous nouez des relations cor-
diales avec les trouble-féte, gardez-vous
gu’'ils ne vous poignardent dans le dos.

Machiavel rapporte que lorsque des troubles

cclamient dans 12 lle  IDEE FORCE
¢ Pistoia (qui, a « Donald

I’époque, ¢tait sous le

. Rumsfeld est'un
controle de Florence),
des hommes les
le gouvernement dont
. : plus brutaux que
il faisait alors partie )
efforcait d’anai j’ai jamais
f=10rcall d apaiser rencontrés... Et
les tensions. Comme 1l ouT Moi. ¢’ est un
I"écrit dans le chapi- P Eﬂl‘l][]liill]EI]t o
T a g v '
tre XVII du Prince, Henry Kissinger

quelques années apres
les evénements qu’il relate, la politique de
Florence consistait dans cette situation a en
faire le moins possible. Les agitateurs étaient
convoques et séverement admonestés, alors
que la pratique courante de 1I’époque aurait
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admis que I’on en exécute quelques-uns afin
de faire un exemple.

Quel fut le résultat de cette clémence ? Pis-
toia, écrit Machiavel, fut détruite et les
emeutiers ne furent nullement inguiétés. Les
pertes en vies humaines furent bien plus
importantes que si quelques-uns d’entre eux
avaient ete pendus pour donner au peuple
une legon d’obéissance civile. Bien entendu,
les morts ne se comptaient pas tant dans les
rangs des émeutiers que dans ceux de la
population civile innocente.

Cet exemple montre qu’épargner une mino-
rité peut nuire a la majorité. « I1 faut bien
prendre garde de ne point user mal a propos
de la clémence » nous met en garde Machia-
vel qui ajoute @ un veéritable dirigeant « ne
doit donc point s effraver de passer pour
cruel »,

Nous connaissons tous des patrons qui ont
acquis — souvent a juste titre — la réputation
d’étre sans merci, et qui semblent ne pas s’en
soucier. Ils se fichent de savoir qui les per-
golt ainsi, et 1ls ne cherchent pas a changer
d’attitude. Nous déplorons leurs methodes
lorsqu’elles touchent des gens qui nous sont
proches et nous souhaitons qu’il soit un peu
plus agreable de travailler avec eux. Mais,
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comme le rappelle toujours Machiavel, un
dirigeant ne peut pas s’ offrir ce luxe.

Aux yeux de Machiavel, Hannibal repre-
sente le parangon de la cruaute. « Sa cruaute
gxcessive, jointe aux autres grandes qualités
d’Hannibal, le rendit tout a la fois la
veénération et la terreur de ses soldats. » Une
emprise sur ses troupes particulierement
remarquable compte tenu du fait que cette
armee etait composee de soldats venant
d"horizons culturels trés divers et qui ne
I’avaient pas toujours suivi. Hannibal, de
fait, n’était pas ce que I'on pourrait appeler
un « gentil ». Mais la gentillesse ne fait pas
traverser les Alpes a des éléphants ni chance-
ler 'empire romain. Nous n’agissons pas
autrement que des hypocrites, explique
Machiavel, si nous admirons de tels exploits
tout en condamnant la discipline qui les a
rendus possibles.

A ce propos, il faut noter que la condamna-
tion de toute dureté de comportement est
avant tout le propre des gens qui n’ont jamais
eu a diriger, ne le font pas et ne le feront
jamais. Mais c¢’est leur probléme, pas le
notre.

Le plus admire des exemples de cruauté pro-

fessionnelle est incontestablement associe a
« Neutron Jack » Welch, qui licenciait 10 %
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de ses commerciaux les moins performants
tous les trimestres. Des milliers de tétes sont
ainsi tombees pendant le régle de Welch a la
téte de General Electric. Entre 1981 et 1985,
il licencia 100 000 salaries. Mais au cours de
ses vingt années de présidence, il augmenta
la valeur de I"entreprise de 500 milliards de
dollars. Comme quot, il faut parfois savoir
faire mal pour faire bien.

Une idée a2 mettre en pratique

La cruauté machiavellienne passe
mieux si elle est exercée dans le cadre
de régles et de procédures clairement
édictées. Vous devez redresser une
entreprise dont les performances sont
mauvaises ? Expliquez aux salariés ce
qui va nécessairement advenir, ce qui
se passera si rien n’est fait, et fixez un
planning d’action. Si vous devez effec-
tivement prendre des décisions drasti-
ques, ils auront au moins eu le temps
de les voir venir.
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Lecon 32

Faites appel a votre instinct animal

La force brute et la ruse sont des atouts, pas
des handicaps. Pour diriger, vous ave;
besoin des deux, et de savoir comment les
ntiliser.

Senéque, que Machiavel a lu mais n’admire

pas, f‘::-'.t de Fﬁﬁ autf:urz: IDEE FORCE
romains qui ne cessen « Un dirigeant est

de vanter les vertus . .
) s L un homme qui sait

humaines d’honnéteté
adapter ses

et d’humilite. Lorsque s

; principes aux
I"on se rappelle le .

. , circonstances. »
niveau de déprava-

i : George Patton,
tion, de turpitude et de P

i L Général
violence qu’avaient
atteints les empereurs romains et leur entou-
rage, il semble que les préceptes de conduite
que conseillait de suivre ce grand philosophe
¢taient trés admirés mais que 1’on considé-
rait qu’il parlait de facon métaphorique. Ou
alors, ses contemporains ¢taient bien trop
occupes a leurs vices qu’ils n’avaient tout
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simplement pas le temps de lire ses livres, les
abandonnant sur les ravonnages de leurs
bibliotheques pour reproduire encore et
encore leurs conduites les plus condamna-
bles. En quelque sorte, exactement ce que
nous faisons aujourd’hui avec les livres de
cuisine.

Séneque opposait les hommes — moraux,
vertueux et respectueux des lois — aux ani-
maux qui leur étaient naturellement infe-
rieurs. Erreur, nous dit Machiavel dans le
chapitre XVIIT du Prince. Un dirigeant doit
avoir a la fois les caracteristiques d’un
homme et celle d’un animal, comme un cen-
taure : « il faut qu’un prince sache agir a
propos, et en béte et en homme. »

Mais quel animal, exactement, devez-vous
¢tre pour étre un bon dirigeant ? Dans Le
Prince, Machiavel suggére deux possibi-
lités : le renard et le lion. La raison pour
laquelle il propose deux options tient a la
diversité des menaces et donc a la nécessite
de pouvoir y répondre en usant de telle ou
telle qualite.

Le renard est ruse, mais 1l n’est pas fort phy-
siquement. Il sait & quel moment attaquer et
dejouer les pieges et n’a donc pas besoin de
qualités physiques exceptionnelles. Le lion,
quant a lui, est puissant, et lorsque s’engage
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un combat entre un homme et cet animal,
vous pariez toujours sur le lion. Mais, a I’évi-
dence, le lion n’a pas la ruse du renard. C’est
un peu comme dans le jeu de hasard ol
s’affrontent la paire de ciseaux, la feuille de
papicr et la pierre — méme si, dans la réalité,
VOus savez d peu pres ce que va faire votre
adversaire. Opposé a un lion, vous devez évi-
ter la confrontation directe, mais n’essayez
pas de pieger un renard. De plus, comme
nous avons déja eu I"occasion de le voir, si
votre adversaire croit sincerement que la loi
et la justice finissent toujours par triompher,
¢cartez-vous autant que possible des prin-
cipes de loi et de justice.

Bien entendu, Machiavel n’avait pas a sa dis-
position les connaissances que nous avons
aujourd’hui du régne animal dans sa totalite,
et 1l lwi etait impossible de comparer les
hommes a certaines espcces animales qui
n’avaient pas encore été identifiées. C’est
dommage, car il v a un animal pour lequel il
aurait certainement eu beaucoup de respect :
¢’est un chasseur sans piti€, qui traque ses
proies dans I'eau et utilise un champ électri-
que pour les immobiliser, et qui, au sol, a une
acuite visuelle extrémement developpée qui
lui permet de fuir le moindre danger. A la
fois mammifere, reptile et oiseau, cet animal
est capable de rester longtemps sous I'eau,
en apnée, et dispose de redoutables griffes
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empoisonnées. A le voir, on le croirait inof-
fensif, plutdt gracieux et amusant. Ses vie-
times ont un autre point de vue. Bref, si vous
voulez agir en dirigeant vraiment respec-
tueux des principes de Machiavel, vous
pourriez faire bien pire que d’imiter le
platypus.

Une idée & mettre en pratique

Nous consacrons beaucoup de temps a
faire mieux que nos adversaires dans
les domaines ot ils sont meilleurs que
nous, plutit que dans ceux ou ils ne le
sont pas. Changez donc les régles du
jeu. S’ils sont rusés, engagez I’épreuve
de force. S8’ils sont forts, piégez-les.
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Lecon 33

Racontez des mensonges

Mentir est bien plus facile que vous ne le
pensez... siles gens a qui vous ne dites pas
la vérité y trouvent leur intéerét.

« Les hommes sont si aveugles, si entrainés

par le bt:fum du mo- IDEE FORCE
ment, qu un trompeur « La meilleure

trouve toujours quel-

. . lai politique consiste
qitin qu se aisse évidemment 2
tromper » écrit Machia- . direl
el dans le chapitre toujours dire fa
ige. ars °C cap vérité — i moins
XVIII. Aussi, si vous que vous n’ayez
étes un habile menteur, T
rien n’est plus facile .

exceptionnel de

que d’arranger la verite.
= menteur. »

Associez le men- [ po s 1 Yerdme
songe, 10I‘S-C|LIE clest

necessaire, a la ruse lorsqu’elle vous est
utile, et vous voila armé du concept le plus
machiavélique qui soit : le mensonge
manipulateur.
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Le raisonnement de Machiavel est le sui-
vant : ce qui est essentiel lorsque vous racon-
tez des sornettes a votre interlocuteur, ¢’est
qu’elles confortent ses intéréts personnels
implicites. S1 vous avez la capacite de dire
aux gens ce qu’ils ont vraiment envie
d’entendre, ils sont bien mieux disposés a
VOUS Croire.

Nous sommes €levés dans 'idée qu’il n'y a
que deux fagons de raconter une histoire :
dire la vérite ou mentir. C’est ce que nos
parents nous ont expliqué pour que nous ne
prenions pas conscience de ce qu’est vrai-
ment le monde et que toute vérité est fabri-
quee. Le journal qui explique que les immi-
grés sont une menace pour la loi et 'ordre
social, et celui qui explique qu’ils sont une
chance pour 1’économie disent tous les deux
une partie de la venite. Ils s’en sortent en uti-
lisant les faits dans la perspective de ce qu’ils
veulent prouver (en [’occurrence, pour satis-
faire les « besoins du moment » de leurs
lecteurs).

En quoi cela peut-il vous étre utile dans le
monde professionnel 7 Efforcez-vous de
controler les programmes d’action. Ne pre-
nez jamais position sans avoir au préalable
repose le probléme dans vos termes a vous.
Les gens les plus puissants ont cette capacite
innée de reformulation selon leur propre
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vision, parce qu’ils ont compris depuis long-
temps et sont convaincus que ce monde est
leur monde et, gqu’a leurs veux, nous autres
pauvres mortels ne faisons qu’y vivre. I’ai eu
un jour I'occasion de poser une question a
Bill Gates, dans une réunion publique a
laquelle avait été conviés certains des clients
les plus importants de Microsoft. Ma ques-
tion, que je considérai comme tout a fait
importante, portait sur le caractére inadapté
du systeme d’exploitation Windows pour les
clients en question, d’apres les conversations
que j avais pu avoir avec eux. Sa réponse ?
« La n’est pas vraiment la question. Vous
voyez, I'un des grands intéréts... » et de
poursuivre en expliquant a quel point Win-
dows était extraordinaire, que le probléme
venait de ce que certains clients n’en
comprenaient pas tout le potentiel. Au final,
1l fut applaudi a tout rompre.

Pourquoi avait-il répondu de cette fagon ?
Parce qu’il pouvait le faire.

Bill Gates etait certainement tout 4 fait sincere
en développant ses arguments (peu importe
qu’ils aient eté « vrais »), mais s1 vous voulez
un exemple encore plus frappant de traves-
tissement de la vérite, souvenez-vous du
Ministre irakien de !'information, Moham-
med Saeed al-Sahhat, qui, au plus fort de la
premiére guerre du Golfe, soutenait devant les
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cameras de television qu’il n’y avait pas de
troupes américaines 4 Bagdad et que I’armée
irakienne volait de victoire en victoire. .. alors
méme que des tanks américains patrouillaient
a quelques centaines de metres du studio ou 1l
enregistrait ses déclarations. Lorsque Bagdad
finit par capituler, une onde de choc traversa
I"Irak : les gens qui étaient fideles & Saddam
Hussein voulaient croire son Ministre de
I’information et, méme en présence des
preuves les plus irrefutables du contraire, ¢’est
ce qu’ils firent.

Une idée 2 mettre en pratique

Répondez aux questions dérangeantes
sur votre activité professionnelle en
racontant des histoires. Reposez le
probléme dans vos propres termes,
expliquez ce que vous faites et mon-
trez que cela fonctionne. Si vous
oubliez en chemin quelques éléments
génants, personne ne le remarquera.

156

Lecon 34

Croix de bois, croix de fer, si je
mens je vais en enfer

C’est vraiment formidable de tenir ses pro-
messes. Mais cela ne vous ménera pas bien
loin.

« Chacun comprend combien 1l est louable

pour un prince d’étre IDEE FORCE
fidele a sa parole et

. . « Vraiment, il
d’agir toujours fran- . N
: n’est pas honnéte
chement et sans arti- c c
fice. De notre tem de mentir ; mais
¢e. e NOLre temps, lorsque la vérité
néanmoins, nous peutentrainerla
avons vu de grandes .
.S ruine, un
choses exécutées par
des princes qui fai- mensonge est
saient peu de cas de L
‘ P Sophocle

cette fidelite et qu
savalent en imposer aux hommes par la
ruse. » Cette phrase, qui ouvre le chapi-
tre XVIII du Prince, Machiavel 'entend
comme un compliment a |'¢gard de ces
dirigeants.
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« Un prince bien avisé ne doit point accom-
plir sa promesse lorsque cet accomplisse-
ment lui serait nuisible. » La encore, Machia-
vel nous contraint a prendre conscience du
fossé qui sépare le monde tel que nous aime-
rions qu’il soit et le monde tel que nous
savons qu’il est. Nous avons tous été élevés
dans le principe qu’il faut toujours dire la
vérité, que nous devons tenir parole, agir de
telle fagon que I'on puisse avoir confiance en
nous, €l que nous recevrons la juste récom-
pense de ces attitudes.

Oui, oui, out. Comme si nous pouvions croire
un instant que cela pourrait se passer comme
ca. Comme si I’on voulait nous faire croire
que nos cours de physique et de math de 4°
avaient quoi que ce soit a voir avec le monde
réel et les bagarres de la cour de récréation.

Vous pouvez dire la vérit¢ neuf fois sur dix,
ou quatre-vingt-dix-neuf fois sur cent. Mais
méme si le ciel vous a accordé I'immense
privilege d’étre entouré des collaborateurs,
des clients, des actionnaires et des fournis-
seurs les plus moralement irréprochables, les
plus compréhensifs et les plus honnétes,
vous en tenir a la politique de foujours dire
toute la vérité est simplement impossible.
Parce qu’a un moment ou a un autre, la
necessité de ne pas dire toute la vérité sera
déterminante pour la sauvegarde de vos
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intéréts les plus vitaux — ainsi que pour celle
des intéréts de ceux vous accompagnent pro-
fessionnellement. Je n’envisage pas ici qu’il
soit question d’enfreindre une quelconque
loi, )’ evoque seulement le fait de deguiser un
peu la vérité pour sauver sa peau.

N'ayez pas 'air choque. Nous 'avons tous
fait, et nous savons que les autres ["ont fait, le
font et continueront de le faire. Quand vous
poireautez au téléphone depuis une demi-
heure en ecoutant un message enregistre qui
vous explique a quel point votre appel est
important, vous savez que ¢’est un men-
songe. Un mensonge institutionnel. Lorsque
vous expliquez a vos clients que votre prio-
rité ¢’est de faire leur bonheur, vous mentez.
Ces petits arrangements avec la vérité sont
indissociables de la vie professionnelle.
Quant aux mensonges vraiment importants,
ils sont le propre de ceux qui ont un vérita-
ble pouvoir dans I’entreprise, ceux pour qui
se joue peut-étre la les ressorts de 1’échec ou
du succes.

Si vous étes amene 4 mentir, pour une bonne
raison, appliquez-vous a le faire le mieux
possible. Voici quelques conseils de la CIA
pour vous aider. Les mauvais menteurs se
touchent le nez ou se passent la main sur la
nuque. Ils posent trop de questions, restent
silencieux pendant de longs moments ou
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ponctuent abondamment leurs phrases de
« heu, hmm ». Leur gestuelle est décalée par
rapport a ce qu’ils disent — par exemple, ils
hochent la téte en disant « non, pas vrai-
ment ». Leurs yeux peuvent aussi les trahir.
Inconsciemment, nous dirigeons notre
regard vers la droite lorsque nous inventons
des images (en levant les veux) ou des sons
(sans lever les yveux).

Pour Machiavel, il ne fait aucun sens d’étre
toujours franc et de ne pas savoir mentir. Il
faut a la fois savoir dire la verité et savoir
mentir, et il faut ¢galement savoir a quel
moment faire une chose ou "autre. Pensez a
I"objectif que vous cherchez a atteindre,
pas aux moyens que vous employez pour y
parvenir.

Une idée 2 mettre en pratique

La plupart d’entre nous fonctionnons
dans notre travail en utilisant un
mélange complexe de demi-vérités,
d’omissions et de faux-fuyants. Les
bons menteurs disent la vérité aussi
souvent que possible, ce qui rend leurs
mensonges d’autant plus crédibles. Ils
sont ouverts et d’une grande franchise
— jusqu’a ce qu’ils aient besoin de vous
tromper. Tirez-en des legons.
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Lecon 35

Les miracles de 1a cosmétique

Vous présentez bien ? Tant mieux, cela
vous évitera un tas de problémes.

« Les hommes, en général, jugent plus par

leurs yeux que par IDEE FORCE

leurs mains » écrit L
Machiavel dans le

| étre au bout d’un
chapitre XVIIT du fusil. Mais il peut
Prm-:.'cj. Il ajoute que si aussi étre au bout
VOous eles un leIS-SHI'Il dE I’nmhre ou [lg
« tout le monde est a I'image d’un

portée de voir, et peu
de toucher. Tout le
monde volt ce que vous paraissez ; peu
connaissent a fond ce que vous étes ».

fusil. » Jean Genet

C’est d’ailleurs mieux ainsi — ne serait-ce
que pour éviter les problemes de contagion.
Mais ¢a ’est surtout parce que, de ce fait, la
plupart des gens ne vous jugeront que sur
volre mine car ¢’est la seule chose qu’ils peu-
vent observer. Vous avez donc un reel

161



avantage, pour peu que votre image soit tra-
vaillée avec pertinence. Dans I"Europe de
Machiavel, par exemple, les immenses
cathédrales étaient la marque du pouvoir de
la papauté dans ce monde comme dans
"autre,

Les choses ne sont pas vraiment différentes
aujourd’hui. Prenez par exemple Amstrad,
qui développa certains des premiers ordina-
teurs personnels. La plupart des modeles de
la marque Amstrad avaient un design qui
mettait en avant des fonctionnalités plus ou
moins utiles, mais les acheteurs neophytes
avaient ainsi 'impression d’en avoir vrai-
ment beaucoup plus pour leur argent. Alan
Sugar, le fondateur d” Amstrad, appelait cela
le « mug’s eyeful » : le premier coup d’ceil
que jette le consommateur sur le produit.
Nous vivons aujourd’hui dans une culture de
plus en plus visuelle. Vous pouvez avoir de
I"épaisseur ou n’en avoir aucune, les gens
vont décider que vous en avez ou pas en se
fondant pour beaucoup sur I'impression que
vous aurez produite.

[l est donc pertinent que vous apparaissiez
comme puissant lorsque vous avez besoin
d’exercer du pouvoir. Si vous souhaitez inti-
mider quelqu’un, installez-vous dos au soleil
et prenez un siege plus eleve que celul de
votre interlocuteur. Lorsque vous négociez,
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présentez votre entreprise comme un groupe
puissant. Parfois, ce n’est pas ce que vous
étes qu’il vous faudra montrer, mais ce que
vous souhaitez étre.

La direction d’un important cabinet conseil a
un jour demandé a I'un de mes confréres
journalistes de concevoir son magazine
interne. L’entreprise souhaitait faire large-
ment savoir a quel point elle était « multicul-
turelle » (ce qu’elle n’était pas) et avait
decidé d’affecter un gros budget et des res-
sources humaines importantes au développe-
ment de ce projet. Mon confrére demanda
aux responsables de cette entreprise quelle
¢tait sa politique de recrutement de profils
« différents » (elle n’en avait pas), a quel
point elle était décidée a embaucher davan-
tage de femmes (apparemment elle ne 1" était
pas vraiment) et comment elle controlait que
les principes de non-discrimination qu’elle
revendiquait ¢taient effectivement suivis
(pas du tout). Au final, il n’y avait rien, ou
pas grand-chose, a dire sur la dimension pre-
tendument « multiculturelle » de cette
societe. Aprés un silence un peu embarrasseé,
I'un des directeurs lanca neéanmoins

« Est-ce qu’on ne pourrait pas mettre un Noir
sur la couverture 7 »

Parfaitement cynique et affligeant, je suis
d’accord avec vous. Mais si cette entreprise
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voulait effectivement attirer davantage de
candidats issus de minorités ethniques, peut-
étre cette idée n’était-elle en fait pas totale-
ment absurde ? Avec un peu de chance, peut-
étre que cette societe est aujourd™hui un peu
plus attentive a recruter de bons profession-
nels plutot que seulement des professionnels
blancs et masculins, et peut-étre que I'un de
ses nouveaux employés « différents » sera
bientot suffisamment bien installé dans la
structure pour pouvoir dire haut et fort a quel
point elle avait fait fausse route ? L espoir
fait vivre.

Une idée 4 mettre en pratique

Lorsque vous faites une présentation,
vous abritez-vous derriére des graphi-
ques Power Point auxquels personne
ne comprend vraiment quoi que ce
soit, avec des schémas complexes et
beaucoup trop de texte ? Jetez donc
tout cela a la poubelle ! La prochaine
fois que vous voulez impressionner
votre auditoire, n’utilisez qu’un seul et
unique visuel, rien de plus.
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Lecon 36

La voix de autorité

Si vous voulez donner du poids a votre opi-
nion, trouvez quelqu’un d’indépendant qui
aille dans votre sens. Mieux encore :
payez-le pour le faire.

Dans Le Prince, au chapitre XVIII, Machia-

vel fait remarquer IDEE FORCE
qu’il peut étre dange- « Un mensonge
reux de développer

ue I’on répéte
trop de wvertus. En q i
. suffisamment
revanche, sembler étre .
& de toutes | souvent devient
by~ O¢ loties Jes une vérité. »

vertus peut étre extre- Lénine
mement utile.

Si vous €tiez cynique, vous pourriez préten-
dre que votre service de relations publiques
consacre 100 % de son temps a créer de vous
I"image de quelqu’un de beaucoup plus
vertueux que vous ne I’étes en réalité. Bien
entendu, ce n’est pas le cas, comme, j’en suis
convaincu, tous les lecteurs de ces lignes qui

165



travaillent dans la communication sont préts
a I"'admettre. Le chiffre de 100 % est en effet
tout a fait surestime. 90 % du temps est bien
plus exact, les 10 % restants €étant consacrés
au dejeuner.

Les professionnels des relations publigues
peuvent vraiment changer le cours de votre
vie, comme le dénonce réguliérement le
journaliste Nick Davies dans son magazine
Flat Earth News. En découvrant le cynisme
des agences de communication dénonce par
cette publication, 98 % des lecteurs finiront
par la jeter de dégoiit. On y trouve des cam-
pagnes pour des groupes comme « Citoyens
unis pour défendre la Constitution » (en fait
un lobby de promotion de la pornographie),
« usagers contre les taxes parapetrolicres »
(un groupe qui défend I'industrie pétroliére,
¢videmment) ou encore tel « Institut d’étude
du tabac » (qui défend la liberté de fumer et
qui est financé par les fabricants de ciga-
rettes). Tous ces groupes sont évidemment
financés par les entreprises qui tirent profit
de leur activisme.

Les 2 % de lecteurs qui n’ont pas €te écceures
par ces revelations et qui ont immediatement
entrevu I"intérét de la methode pour leurs
propres activités sont animés du potentiel de
direction que Machiavel aimait soutenir et
développer. Machiavel aurait adoré le titre
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de I'une des conférences que rappelle Davies
dans son journal. Il s’agissait d’'une manifes-
tation organisée a I’intention des profession-
nels de la communication : « Fabriquer I’opi-
nion publique — 51 vous ne le faites pas,
quelquun d’autre le fera ».

Et en plus, 1l gagnera de |'argent en le
faisant.

Les agences de relations publiques exercent
une activite veritablement machiavelique, au
vrai sens du terme. Elles sont tout entiéres
consacrées a ’acquisition et a la préservation
du pouvoir pour les gens qui les paient, inde-
pendamment de toute notion de « bien » ou de
« mal » qui pourrait étre associce a leurs
clients. S"opposer a "utilisation des agences
de relations publiques est une position diffi-
cile a tenir car on fait souvent beaucoup de
profits en promouvant et en commercialisant
des produits qui ne sont pas éthiquement irre-
prochables. A I’évidence, les gens avec les-
quels vous étes sur la méme longueur d’ondes
pour ce qui est de 1'étique utilisent ¢galement
ces mémes armes de la communication. Ils
n’ont d’ailleurs pas le choix. Il n’y a pas une
seule personne tant soit peu influente qui ne
fasse pas en sorte de modeler la perception
qu’a d’elle son audience en recourant aux ser-
vices d'une bonne agence de relations publi-
ques. C’est wvrai ¢galement de toute
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organisation, qu’il s’agisse d’une entreprise
commerciale ou d’une association caritative.
Les défenseurs de I’écologie le font pour
défendre la planéte, les chanteurs pour décro-
cher le meilleur contrat possible dans une mai-
son de disques, les constructeurs automobiles
pour vendre toujours plus de voitures. Vos
concurrents le font. Vous aussi, vous avez
besoin d’une agence de relations publiques.

Souvenez-vous que les meilleures campa-
gnes de communication ne mentent pas.
Elles utilisent une partie de la vérité pour
mettre en exergue vos vertus et détourner
I"attention de vos faiblesses. Si vous n’étes
pas prét a jouer selon ces regles, ¢’est que le
pouvolr ne vous Intéresse pas vraiment.

Une idée 2 mettre en pratique

Il n’y a pas de meilleures relations
publiques qu’une communication sim-
ple mais dirigée vers un seul objectif.
Ne pas communiquer équivaut a déve-
lopper des relations publiques néga-
tives. Gardez a I’esprit que tout ce que
vous faites et dites influence I’opinion
qu’ont les autres de vous, et que ne
rien dire est toujours connoté
négativement.
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Lecon 37

C’est votre histoire

Imposez et tenez-vous en a votre version des
faits. Etre dans la position de celui qui
décide vous donne Uopportunité de racon-
ter votre histoire comme vous voulez.

Les grands leaders a travers ["histoire ont

compris 1’ intérét dcl la IDEE FORCE
propagande. Machia-

o . «Jesuisincapable
vel savait également a . . e
p X de mentir. Mais je
quel point 1l est impor- . .
tant de controler la participe
: volontiers i une
fagon dont une his-
campagne de

toire est racontée. - .
‘ désinformation. »

« Aujourd’hui ce sont Fox Mulder dans
les peuples que les X Files

princes ont surtout a

satisfaire » plutdt que leurs armées, car les
premiers sont plus puissants que les
secondes, nous rappelle Machiavel dans le
chapitre XIX du Prince.
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Le 9 avril 2003, I'immense statue de Sad-
dam Hussein érigée Place Firdus, au centre
de Bagdad, juste en face de I’hotel Palestine
— ou résidaient la plupart des journalistes
venus du monde entier pour couvrir la
guerre — fut déboulonnée par un groupe
d’Irakiens surexcités, et mise a terre avec
["aide d’un tank de I’armee americaine. La
téte du leader déchu, recouverte du drapeau
americain par un soldat fut arrachée et trai-
née a travers les rues de la ville. Le monde
entier put suivre les reportages des télevi-
sions montrant des Irakiens se déchaussant
pour venir frapper a coup de chaussures
I"effigie de Saddam Hussein. Plusieurs jours
durant, les journaux publi¢rent des photos de
I"événement.

Mais ces images disaient-elles la vérité ?
Personne ne le saura sans doute jamais vrai-
ment. Beaucoup de témoignages font état de
I"implication de I'armée américaine dans
I"organisation de cel événement « spon-
tané ». Le Los Angeles Times a avance qu’un
colonel du corps des Marines était en fait a
I"origine de cette manifestation et que des
voltures de I'armeée américaine, equipces de
haut-parleurs, avaient encourage la popula-
tion a rejoindre la Place Firdus.

Quel gue soit le niveau exact d"implication de
I"armée, I’événement reste un chef-d’ceuvre
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de propagande. Il s’agissait d’'une démonstra-
tion trés symbolique qui s’est déroulée exacte-
ment la ou elle pouvait recueillir le maximum
de publicité, et qui envoyait un message dont
nul ne pouvait ignorer le sens.

Aujourd’hui, nous racontons tous des his-
toires. Les gens écrivent des emails, discu-
tent dans les couloirs, redigent des blogs, uti-
lisent la messagerie instantanée... Des
chaines d’information diffusent en continu et
doivent nourrir leurs émissions quoi qu’il
arrive. Selon une etude récemment mence
par 'entreprise de télécommunications
Equisys, un salari¢ passe en moyenne
soixante-cing heures par an a échanger des
« bruits de couloir » lorsqu’il se trouve sur
son lieu de travail. Et ce flux est alimenté
¢galement par vos fournisseurs, vos clients,
vos actionnaires, les agences d’interim et de
recrutement et toutes sortes de conseillers...
Le « marketing viral », comme on I"appelle
aujourd’hui, n’est rien d’autre que le bon
vieux « bouche a oreille » remis au gotut du
jour.

A peine vous étes-vous distingué pour une
raison ou pour une autre que |'information
est publi¢e, qu'un blog est créé pour en sui-
vre le développement, qu’une manifestation
est organisée pour la contester...

171



Quelqu’un doit controler cette information. Et
si vous €tes le patron, il vaut mieux que ce soit
vous. Les militaires ne sont plus les seuls a uti-
liser les techniques de propagande. Des entre-
prises discrétes sont désormais commission-
nées par a peu pres tout le monde pour les
mettre en ceuvre, depuis les enseignes de
grande distribution jusqu’aux Nations Unies.

Vous devez cesser d’associer la propagande
a quelque chose de négatif. Elle peut endi-
guer un mouvement naissant de panique
lorsque les nouvelles sont mauvaises et faire
en sorte que le plus possible de gens aient
¢galement acces aux bonnes nouvelles. Cela
n’est en rien le fruit du hasard. Il faut le pla-
nifier, exactement comme vous anticipez
tous les autres paramétres de votre activité
professionnelle.

Une idée 4 mettre en pratique

Comment gérez-vous la communica-
tion en situation de crise ? Si vous
n’avez pas de plan d’action, la réponse
est « mal ». Premier point : il faut une
et une seunle « source de vérité ». Assu-
rez-vous que personne ne colporte des
bribes d’informations, ne fasse de
déclarations ni n’émette de conjec-
tures sans votre autorisation.
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Lecon 38

L’art de la délégation

A quoi vous sert=il d’avoir un chien si ¢’est
vous qui devez aboyer ?

La plupart des pays démocratiques fonction-

nent avec un regime IDEEFURCE

parlementaire. Cela .
; ) e « Rien ne vaut une
n’a auyjourd’hui rien

. o réunion lorsque
vel écrit Le Prince SRR T
le systeme pnlitiqué John Kennﬁth
. Galbraith

frangais et son « Parle-

ment » étaient assez novateurs et intéressants
pour que |"auteur lui consacre quelques para-
graphes de son chapitre XIX.

Non que ce « parlement » exprimat la
volonté du peuple ou quoi que ce [t de sem-
blable. Nous sommes toujours au siécle des
rois, des princes et de la noblesse. Mais, pour
Machiavel, 'intérét de ce « parlement » rési-
dait dans le role de bouclier politique qu’il
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jouait au bénéfice du Roi de France, lequel
connaissait trop bien « I’'ambition et I'inso-
lent orgueil des grands » qui disposaient de
leurs propres soutiens régionaux.

Machiavel n’a pas invent¢ 'idée d’un leader
epousant les aspirations du peuple pour, en
définitive, faire exactement ce qu’il souhai-
tait. Mais, a I’¢vidence, cette idée 1’a séduit.
Le Parlement, tel gu’il existait au Xvr siccle,
¢tait tout a la fois une cour de justice et une
chambre d’enregistrement des décisions que
prenait le Roi de France. Il y faisait de ponc-
tuelles apparitions, prenait place sur le trone
et expliquait ce qui devait etre fait.

Ensuite, bon an mal an, ces décisions étaient
mises en ceuvre. Si quiconque souhaitait s’en
plaindre, il devait se rendre la ol ses
doléances seraient entendues, ¢’est-a-dire,
justement, au Parlement. Bien entendu, lors-
que cela arrivait, il n’y avait aucune chance
pour que le Roi fit présent afin d’assumer la
tache qui lui incombait d’ecouter les plaintes
de ses sujets et leurs récriminations. On voit
bien toute la pertinence du systeme. A peude
choses pres, dailleurs, nos régimes parle-
mentaires modernes fonctionnent sur le
méme principe.

Cet ¢tat de choses est plutot pratique pour un
dirigeant. D abord, cela permet de bien
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preciser qui est vraiment le patron parce
qu’un systeme tres formalisé lui permet de
déléguer 1'ensemble des tiches opération-
nelles 4 ceux qui sont assez privilégiés pour
les prendre en charge. Ensuite, cela permet
de conferer du statut aux nobles, mais pas au
point qu’ils puissent se trouver en position de
contester les décisions du leader. Ils peuvent
mettre en ceuvre la politique du dirigeant,
mais 1ls ne peuvent pas imposer leurs deci-
sions, d’autant moins qu’ils sont responsa-
bles de la bonne exécution des taches que
leur confere le Parlement. Enfin, lorsque
quelque basse ceuvre doit étre exécutce, ce
n’est pas le Roi qui s’en charge, et lorsque la
contestation gronde, elle touche peu la figure
du monarque. C’est I'autorité du Parlement
qui est en premiere ligne.

Il v a la quelques legons essentielles a tirer.
La capacité qu’a un leader habile a détermi-
ner quand exercer lul-méme son autorite et
quand la déléguer a son conseil d’adminis-
tration, aux syndicats, au management inter-
médiaire ou & qui que ce soit qui participe a
une réunion (et se retrouvera ensuite directe-
ment responsable des conséquences), est une
mesure essentielle de son aptitude a se main-
tenir au pouvoir. Cette compétence n’est cer-
tainement pas a prendre a la legere.
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Une idée 2 mettre en pratique

Si vous souhaitez impliquer les gens de
votre équipe dans un mouvement de
responsabilité collective, faites-le. Mais
n’organisez pas les choses de facon telle
que vous endosseriez toute la responsa-
bilité des conséquences sans en tirer
aucun mérite personnel. En fait, ce que
vous recherchez dans toute respon-
sabilité collective, c’est exactement
Iinverse.
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Lecon 39

Partagez le pouvoir pour en
acquérir davantage

Vous récompensez les gens qui vous aiment
et vous réprimande; ceux qui ne vous
aiment pas ? Alors, vous ave7 encore beau-
coup a apprendre sur le leadership.

Dans le chapitre XX du Prince, Machiavel

réconi ‘encoura- :
P "“:I? 3¢ .f:'."’ ““DZH IDEE FORCE
gelr OPPOSILON. mf « Gardez vos amis
raisons le poussent a 5
pres de vous, et

prodiguer ce consell. .
. vos ennemis plus
La premiere semblera .
PFES encore. »

evidente alors que la .
4 Michael Corleone

seconde est un peu dans Le Parrain
plus inattendue.

C’est cette seconde raison que je vais analy-
ser d’abord. Si vous avez connaissance d’une
conspiration, I’encourager subtilement pour-
rait bien étre une bonne option. Si les conspi-
rateurs en ont aprés vous, vous avez intérét a
devoiler un complot de quelque importance
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plutot que de risibles conversations de comp-
toir ou d’évidentes erreurs de jugement. Et si
la rébellion vise quelqu’un d’autre, il est tou-
jours plus impressionnant de [’arréter
lorsqu’elle constitue une véritable menace
que s’i1l ne s’agit que de murmures inoffen-
sifs. « Quand la fortune veut agrandir un
prince nouveau, qui a plus besoin qu'un
prince heéréditaire d’acquérir de la réputa-
tion, elle suscite autour de lui une foule
d’ennemis contre lesquels elle le pousse, afin
de lum fournir I'occasion d’en triompher, et
lui donne ainsi ['occasion de s’élever au
moyen d’une échelle que ses ennemis eux-
mémes lui fournissent. C’est pourquoi plu-
SIEUrs personnes ont pense qu’un prince sage
doit, s"il le peut, entretenir avec adresse quel-
que inimiti¢, pour qu'en la surmontant il
accroisse sa propre grandeur ». Machiavel
confirme ainsi que les raisons inattendues
que I"on peut avoir d’agir sont toujours les
plus intéressantes.

Mais il ¥ a une autre raison, peut-ctre plus
facile a défendre, d’encourager ses ennemis.
Les gens qui vont sont hostiles aujourd’hui
pourraient bien étre vos allies les plus fideles
demain. S1 vous les aidez, vous vous déemar-
quez sensiblement a leurs yeux, alors que les
gens qui sont déja de votre bord n’attendent,
dans tous les cas, pas autre chose de vous.
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Cela pourra vous paraitre un peu desobli-
geant pour vos amis mais, aprés tout, il ne
s’agit pas d’un concours de beauté. De toute
fagon, vos amis vous apportent déja tout ce
que vous attendez d’eux. Bien entendu, vous
ne souhaitez pas qu’ils changent de camp,
mais méme s’ils voulaient vous aider davan-
tage, ils n’en seraient sans doute pas capa-
bles (s’1ls le pouvaient mais ne le faisaient
pas, peut-étre devriez-vous vous chercher de
meilleurs amis...)

L une des tendances les plus surprenantes du
monde des affaires a ¢te le développement
du concept de « co-opétition » : des entre-
prises sont en concurrence sur les marchés
ou 1l est intéressant pour elles de I’étre, mais
coopérent ailleurs. Covisint en est un exem-
ple : il s’agit d’une place de marché créée par
General Motors, Ford et DaimlerChrysler,
ou ces constructeurs automobiles achetent
des piéces detachées. Cette opération
complexe est ainsi devenue plus simple (et
moins chere). Cela n’a pas fait de ces trois
entreprises les meilleures amies du monde,
mais grace a Covisint, chacune est parvenue
a atteindre des objectifs qui restaient aupara-
vant hors de sa portee.

Si, dans une négociation, vous parvenez a

bien conserver I’¢quilibre des pouvoirs, la
notion d’amiti¢ en devient beaucoup plus
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¢lastique et vous pouvez favoriser un
concurrent lorsque vous y avez intérét. L un
des plus habiles agents immaobiliers du
monde, Vincent Tchenguiz, a vu son empire LE(;OI] 40
considérablement renforce lorsqu’il prit part,
en 2006, au rachat du promoteur McCarthy
& Stone. Il y avait deux acheteurs en lice, et . .
Tchenguiz décida au tout dernier moment de L’ennemi de votre ennemi
quitter I'un pour soutenir I’autre, ce qui per-

mit de conclure "affaire. Il déclara ensuite

au Daily Telegraph : « ¢’est un jeu. C’est Lorsque deux personnes s opposent, la plus
aussi du business. Mais ¢’est un jeu que je faible devient votre amie.

veux gagner. Le business n’est rien d autre

que le moven d’v parvenir. » « Quand I'ennemi approche, les pays diviscs

sont infailliblement et
bientot perdus » rap-
Une idée 4 mettre en pratique pelle Machiavel dans
le chapitre XX du

IDEE FORCE
« Dieu soutient les
deux cotés... eta

Pourquoi vos ennemis le sont-ils ? Prince. Vous ne pou- la fin, il est du cité
Est-ce le fruit de I’histoire, est-ce émo- o .:lS eviter d’-:::mi ) du plus fortuné et
tionnel, ou est-ce ce qu’il y a de plus P ) du plus fort. »

des ennemis, ou alors
c’est que vous étes
trop

insignifiant pour que quiconque vous remar-
que. Si c’est le cas, vous avez un vrai pro-
bléme, et vous perdez votre temps en lisant
ce livre.

pertinent sur le plan commercial ? Si Jean Anouilh
c’est I’héritage du passé, ou une ques-
tion de tradition, vous pourriez bien
passer a coté d’une belle opportunité
commerciale ou politique en ne faisant

rien pour modifier les choses...

Si, en revanche, vous avez des ennemis,
détendez-vous Ne vous focalisez pas sur ce
qu’ils pensent de vous. Il est parfois plus
important d’observer comment 1ls se battent
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les uns contre les autres, en particulier 5°1ls
se livrent une guerre intestine. Choisir de
fagon avisée entre deux de vos ennemis peut
vous aider a développer votre pouvoir.

L expérience de Machiavel lui avait appris
que lorsque vous menacez deux ennemis
mutuels, méme si vos forces sont plus fai-
bles que les leurs assemblées, il ne devrait
pas vous ¢tre bien difficile de convaincre le
moins fort des deux de devenir votre allié.
Vous avez le pouvoir de leur faire remporter
leur propre petite victoire, tout en restant
drapé dans votre cote de maille.

Les disciples modernes de Machiavel n’ont
aucune difficulté a reproduire ce schéma.
Notre environnement professionnel, avec sa
noria épuisante de conférences téléphoni-
ques, de réunions préparatoires a d’autres
réunions, de séances de brainstorming et de
creativité, est propice a créer des ranceeurs la
ou elles n’ont aucune raison d’étre, unique-
ment fondées sur le besoin irrépressible
qu’eprouvent les gens de se battre pour des
questions de statut. L entreprise moderne est
une machine qui semble avoir été speciale-
ment congue pour favoriser le développe-
ment des cligues et des baronnies. De votre
temps, gravir les échelons était pergu comme
I"accomplissement d’un noble destin.
Aujourd’hui, comme le remarquait une
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prostituce observant deux amoureux qui
s’embrassent, ¢’est un métier formidable
gache par des amateurs.

Mais justement, sans doute y a-t-il la une
opportunité a saisir. Lorsque vous savez que
deux parties s’opposent, il vaut mieux faire
tout votre possible pour les reunir... pour
autant que vous puissiez vous assurer
qu’'elles ne surmonteront pas leurs diver-
gences. A ce stade, gardez-vous de les aider,
votre intervention pourrait leur étre extréme-
ment utile. .. et vous porter préjudice.

Au tout dernier moment, voltre intervention
en faveur de I'une des parties sera un soula-
gement pour tout le monde. Si vous pouvez
aider le probable vaincu a remporter la vic-
toire, vous vous ferez un nouvel allié, résou-
drez le différend et apparaitrez comme
« Monsieur Bons Offices ». En outre, a la
différence de ce que préconise Machiavel,
vous n’aurez pas besoin de lever une armée
ou d’entreprendre le siége d une cité fortifiée
pour parvenir a vos fins. Vous étes le cheva-
lier blanc.

Le secteur de la technologie, avec son patch-
work complexe d’alliances et de rivalités, est
un magnifique terrain d’observation de ce
principe en action. Par exemple, lorsque
Microsoft a lancé une tentative de rachat
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de Yahoo !, le Wall Street Journal a rendu
compte que I'un des plus farouches soutiens
de Jerry Yang pour rester indépendant venait
de I'un de ses plus importants concurrents.
Ce n’était ni plus moins qu'une offre assez
inattendue d’aide émanant du CEO de
Google, Eric Schmidt : I’ennemi de son
ennemi...

Une idée 2 mettre en pratique

Le timing est essentiel. Il est facile de se
précipiter pour défendre tel ou tel, fort
de son pouvoir, alors que parfois la
chose la plus pertinente a faire est de
rester a I’écart d’un différend
jusqu’au moment oll vous pouvez vrai-
ment peser sur le résultat. Si un conflit
VOus accapare sans que vous en tiriez
intérét, éloignez-vous.
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Lecon 41

Laissez les autres s’interroger

Il n’est pas facile de rester novateur. C’est
parfois plus simple de se contenter de faire
la méme chose que d’habitude. Mais pour
un leader, expliqgue Machiavel, c’est
suicidaire.

« Faire de grandes entreprises » et « donner

par ses actions de rares IDEE FORCE

exemples » Iet_suent N I e
deux caractéristiques ST e T
de Ferdinand d’Ara- ’

WL sinon quelqu’un
%E: te:::; ;:_a]i:r? pagn;é d’autre le fera. »
i | Jack Welch

Machiavel et qui etait

parvenu — en partant de peu de choses —a
dominer le champ politique non seulement
en Espagne mais ¢galement dans une grande
partie de I'[talie.

Le secret de Ferdinand, comme 'explique

Machiavel dans le chapitre XXI du Prince,
résidait dans sa capacité a renouveler son
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pouvoir en langant constamment de nou-
velles campagnes. Ses echecs n’ctaient que
temporaires car il ne cessait, littéralement, de
se remettre en selle pour partir a la conquéte
de nouveaux territoires et nouer de nouvelles
alliances.

De nos jours, I'innovation est pergue comme
normale et nous considérons qu’entrepren-
dre de vastes campagnes est un élément
essentiel, et pour ainsi dire quotidien, de la
vie de toute entreprise. Mais, en réalite, ce
n'est pas vrai. Regardez les petites entre-
prises, par exemple. En Europe, deux sala-
ries sur trois travaillent dans une PME, et
99 % des entreprises ont moins de
50 employés. Mais, selon une ¢tude récente
de KPMG, la moitié seulement de ces entre-
prises prévolent une crolssance superieure a
10 % dans les trois a cing prochaines années,
et moins d'une sur cing se risque a anticiper
une croissance de 20 % de son activité, Cest
cette réalité qui constitue le quotidien de la
plupart des entreprises et de leurs salariés.

Le changement, en fin de compte, est plutot
rare. La majorité d’entre nous faisons
aujourd’hui a peu pres exactement la méme
chose qu’hier, et ferons plus ou moins la
méme chose demain.
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L une des entreprises les plus innovantes du
XX siécle a été Marriott, dont I’activité, créée
en 1927, était un modeste magasin d’alimen-
tation. L entreprise s’est développé ensuite
dans le domaine de la restauration collective
avant de developper des motels, des hotels,
une chaine de restaurants et un service de
catering pour les compagnies aériennes. Puis
vinrent les parcs d’attraction et les resi-
dences en multipropriété. Marriott n’a eu de
cesse que de trouver de nouveaux territoires
a conquerir.

Sur le long terme, les tentatives de dévelop-
pement engagées par Marriott ne furent pas
toutes des succes, mais la plupart ont réussi.
S1 vous avez deja occupé I'une des chambres
de la chaine d hotels Marriott, vous avez
peut-&tre apergu la photo des fondateurs
posant en famille au coin du feu et avoir
pens¢ que cette entreprise faisait ce métier
depuis toujours. Mais cette photo est seule-
ment la pour vous rassurer, car rien n’est
moins vral. La reussite de Marriott a éte
construite sur d’incroyables élans de convic-
tion et sur des opérations audacieuses de
développement.

Le roi Ferdinand, qui a passé tant d’années a
livrer bataille & travers |'Europe, aurait cer-
tainement apprécie de temps en temps le
confort d’'une bonne chambre d’hotel. Mais
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1l ne s’y serait sans doute pas attarde bien
longtemps, trop occupé qu’il ¢tait a imagi-
ner les plans de ses prochaines conquétes.
Machiavel raconte qu’il « tenait toujours les
esprits de ses syjets dans ['admuiration et dans
I"attente des événements ». Suivez son
exemple, explique Machiavel, est votre sta-
tut en sera conforté : chacun se trouvera telle-
ment occupe a mettre en ceuvre vos plans
ambitieux qu’il n’aura pas le temps de soute-
nir la moindre révolte contre vous.

Une idée & mettre en pratique

Aujourd’hui ressemble-t-il 4 hier pour
vous ? Et demain y ressemblera-t-il
furieusement ? Ne craignez pas
d’avoir une Grande Idée. Mettez-la an
clair, donnez-lui un coup de jeune, et
parlez-en autour de vous. Cela ne réus-
sira pas forcément, mais vous serez
bien souvent dans une position bien
plus forte pour la seule raison d’avoir
essaye.
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Lecon 42

La part du risque

Vous ne pouvez pas éviter de prendre des
risques. Alors, regardez-les droit dans les
veux.

« Un gouvernement ne doit point compter

qu’il ne prf:ndr{l Jamais IDEE FORCE
que des partis bien

stirs : on doit penser, au «Lesecret du
i ' f'e . pouvoir c’est de
contraire, qu'il n'en est ; I
int ou 1l ne se trouve savolrqie e
pﬁml : ‘t't d autres sont plus
quelque incertitude » craintifs que
explique Machiavel
. VOus. »
dans le chapitre XXI du .
Prince. Et il : Ludwig Borne,
rince. Et il suggére, éerivain

de ce fait, que nous

ne prétendions pas ne jamais prendre de ris-
ques mais que nous devons, en revanche,
apprendre a les évaluer et agir en conséquence.

A 1'épogue ot Machiavel écrit, I'ltalie est une

mosaique d’alliances sans cesse changeantes
entre les princes régnants, les seigneurs
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locaux, les chefs de guerre et les riches
familles commergantes. Si vous occupiez une
quelcongue position de pouvoir, vous ne pou-
viez pas rester en marge de ces alliances, au
risque de voir votre pouvoir se deliter puis dis-
paraitre. Il n’y avait donc aucun moyen d’évi-
ter les risques. Si vous vouliez durer et accom-
plir quoi que ce soit, vous deviez agir.

Aujourd’hui, de nombreuses entreprises ont
une idée assez fausse de la nature des risques :
nous parlons de « prévenir » les risques
comme s’il pouvait y avoir une situation de
« risque-zero » et que celle-ci soit la plus
souhaitable.

Nous savons de fagon implicite que le risque
est présent dans tout ce que nous entreprenons,
pour autant, beaucoup d’entreprises ne pren-
nent pas la mesure exacte des risques inhe-
rents a leur fagon de fonctionner, en particulier
au niveau de leur encadrement intermeédiaire.
La prise consciente de risques est concentrée,
de fagon superficielle, au niveau de la direc-
tion, alors qu’a chaque fois que vous prenez
une decision, vous exposez |'entreprise a un
type particulier de risques.

Les entreprises les plus performantes ont
identifié¢ ce danger. Elles déterminent un
niveau d’appetence au risque pour les grandes
fonctions opérationnelles : quelle quantité de
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risques pouvons-nous prendre a chaque
niveau de decision, quels sont les effets posi-
tifs et negatifs de la prise de risques, et en quoi
cela affecte-t-il le potentiel de reussite ou
d’echec de chacune des actions que vous
engagez 7 Par exemple, peut-€tre est-1l oppor-
tun de s’intéresser a une niche de marche sur
laquelle vous n’avez que 25 % de chances de
percer, mais tolerer 1 % de chances que votre
systeme telephonique tombe en panne serait
fatal. A partir de ce genre d’équations for-
melles, vous pouvez imaginer de laisser aux
premiers niveaux de |'organisation une cer-
taine marge de manceuvre et explicitement
preciser les risques auxquels ils peuvent expo-
ser ’entreprise.

Encourager les gens avec qui vous travaillez a
prendre des risques peut sembler étre une
mauvaise idée, mais ne pas le faire aurait pour
conséquence de transformer votre entreprise
en une organisation hostile au risque. Les
expérimentations conduites en psychologie
ont toujours montré que si les conséquences
de deux actions sont les mémes, nous choisis-
sons la moins risquée. En tant qu’espéce, nous
sommes programmeés pour ne pas faire preuve
de trop d’audace. C’est un mecanisme de sur-
vie. Mais en acceptant le risque mesuré, et en
appréciant tout ce gqu’il offre d’opportunités,
nous pouvons modifier notre comportement,
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et celul de nos entreprises, pour étre plus
audacieux que nos concurrents.

Machiavel appréciait que les leaders fassent
preuve d’audace : pour lui, mieux valait agir
et avoir tort plutot que d’attendre que
quelgqu’un d'autre vienne vous ravir le pou-
voir. La science et les expérimentations ont
confirme ce que Machiavel avait compns : si
vous cherchez a éliminer tout risque, vous
courez a I’échec.

Une idée 2 mettre en pratique

Si vous voulez vous entrainer a pren-
dre des risques calculés, apprenez a
jouer au poker. A ce jeu, on ne gagne
pas si I’on ne prend pas un minimum
de risques. Efforcez-vous de ne jamais
en prendre et vous perdrez, inévitable-
ment. Le poker est un trés bon test
pour évaluer si vous étes capable de
prendre des risques en étant sous
pression.
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Lecon 43

On vit une époque formidable

A quand remonte la derniére féte que vous
ayez organisée au bureau ? Pas forcément
pour Noél, mais de facon improvisée, pour
envoyer & tous un message fort dont tout le
monde se souviendra ? A trés longtemps
sans doute...

Voulez-vous augmenter votre prestige

en tant que leader ? Un IDEE FORCE
prince, explique &

: « Fétez ce que
Machlax el dans I_e vous souhaitez
chapitre XXI, doit : ;

: voir arriver plus
« montrer toujours de souvent. »
I"humanité et de la Tom Pete:rs

magnificence ». Non

pas que Machiavel ait été lui-méme particu-
lierement prodigue, ni qu’il appréciat qu’on
jette I'argent par les fenétres mais, a I’occa-
sion, i1l pensait qu’organiser quelque féte
pour les corporations d’artisans et les
familles fortunées ¢&tait un bon Inves-
tissement.
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La raison en est qu’en tant que leader vous
n’étes pas uniquement le patron, vous étes
aussi un pourvoyeur et, en quelque sorte, un
client. Vous voyez le tableau. Les comme-
morations rappellent aux gens d’ou ils vien-
nent et ou ils vont, elles renforcent la
confiance mise dans votre direction et céle-
brent les reussites du groupe. Plus encore,
clles rappellent aux gens qui a le pouvoir de
les rendre heureux. C’est aussi vrai aujour-
d’hui que ga I’était au Xvr siecle.

Dans les années 1990, a I’époque du dévelop-
pement exponentiel des sociétés internet, cer-
taines entreprises avaient I"habitude de féter
des succes qu’elles n’avaient pas encore
concretises © des millions d’euros de capital
investissement ont ¢té dilapidés par des créa-
teurs d’entreprises qui appréciaient surtout de
pouvoir engager de célebres groupes de rock
ou faire la tournée des grands ducs. Certaines
entreprises, influencées par un style de mana-
gement developpeé sur la cote Ouest des Ftats-
Unis, organisent un pot de fin d’aprés-midi
tous les vendredis, que cela vous plaise ou
non. Vous avez eu une semaine épouvanta-
ble 7 Vous ne supportez plus les gens avec qui
vous travaillez ? Pourquoi ne pas passer une
heure ou deux de plus au bureau a prendre un
verre en leur compagnie ? Ce n’est plus une
féte, ¢’est une prison sans barreau.
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A I'oppose, une entreprise comme South-
west Adrlines avait su trouver une bien meil-
leure fagon de faire la féte. Dans leur livre
sur I"histoire de cette compagnie aérienne,
Nuts !, Kevin et Jackie Frieberg dressent la
liste des ingrédients nécessaires a une bonne
célébration : il faut une raison valable pour
organiser |’événement, 1l faut que I'amour
propre des gens en soit rehaussé, il faut que
cela fasse appel 4 leurs sentiments et que cela
ne collte pas une fortune. En d’autres termes,
il faut avoir une bonne raison pour boire un
verre, et pas uniquement le faire pour
s enivrer.

Vouloir organiser des fétes de fagon obses-
sionnelle, ce n’est plus du leadership, ¢’est
de la faiblesse. Cela envoie le message que
vous essayez de couvrir quelque carence, ou
que vous souhaitez que vos collaborateurs
oublient a quel point ils ne sont pas épanouis
dans leur environnement professionnel. Il
n’y arien de pire qu’une féte de bureau ratée
et triste, pendant laquelle tout le monde
scrute la pendule et marmonne a voix basse,
personne n’osant risquer d’étre le premier a
partir. Une trop grande prodigalité est egale-
ment un aveu de faiblesse dans la mesure ou
cela consiste a dépenser sans compter uni-
quement pour €pater la galerie. Votre équipe
boudera I'evenement car la ou vous envisa-
giez une féte, elle verra son bonus de fin
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d’annce fondre comme neige au soleil apres
que vous aurez réglé I'addition.

En fin de compte, vous tenez a ce que tout le
monde sache que vous étes le patron et le
pourvoyeur, mais n’essayez pas d’imposer
ce statut a tout prix. N humiliez pas votre
equipe. S’il y a une féte, ce doit étre la leur,
pas la votre.

En tant que leader, le role le plus important
vous échoit : vous devez initier le projet,
definir 'objectif, impulser I'envie et le sens
de la communauté qui, seuls, une fois le but
atteint, meritent d’étre celébrés.

Une idée & mettre en pratique

La plupart des entreprises ratent les
étapes importantes de leur croissance.
Par exemple, I’anniversaire de leur
création, le millieme client ou un
objectif dépassé. En célébrant ces
réussites, vous pouvez rendre évident
le trajet parcouru. Utilisez cette
opportunité pour rappeler a votre
équipe jusqu’oul vous la pensez capa-
ble d’aller.
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Lecon 44

C’est vous le patron, faites-le savoir

Les leaders forts ont besoin de bons mana-
gers. Mais faites-en sorte que les managers
restent a leur place si vous voulez conserver
la votre.

Machiavel explique dans le chapitre XXII du

Prince que |(::S leaders IDEE FORCE
les plus avisés ont des

. , « Mon cher,
ministres compétents. . . . .
Il est facile de se sentir HIC LA Crr
N n ‘ ar ’ IL an un détail. C’est

enace par queiqu u mon entreprise.
de jeune, intelligent, .

: Vous ne faites
talentueux, travailleur . .

t que tout le monde qu’y travailler. »
c,m':: bien Cant Elizabeth Arden
a‘ ¢ bien — pourtant, (s’adressant
¢’est exactement de . .

4 son mari)

gens comme ¢a que

vous devez vous entourer. Le probleme, bien
entendu, ¢’est que vous preférez les avoir a la
fois autour et un peu en-dessous de vous.
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Premier point, vous avez besoin d’aide.
Machiavel, comme toujours, classe les gou-
vernants en plusieurs catégories : il y a ceux
qui comprennent tout (ils sont rares), ceux
qui comprennent lorsqu’on leur explique (les
plus courants), et ceux qui ne comprennent
pas quoi qu’il arrive (rares et, espérons-le,
peu de temps au pouvoir). Comme 1l v a de
fortes chances pour que vous fassiez partie
de la deuxieme cateégorie, vous avez besoin
de conseillers pour vous expliquer les
choses.

Identifiez les meilleurs conseillers possibles,
¢crit Machiavel, et récompensez-les. Hono-
rez-les et enrichissez-les. Ne cherchez pas a
vous prévaloir de tous les mérites, les obser-
vateurs avisés remarqueront que vous étes
assez intelligent pour avoir rassemblé tant de
talents autour de vous. I'aurais da écrire
« en-dessous de vous », car si vous voulez
préserver votre autorité en tant que dirigeant,
vous avez deux options.

Si vous faites partie de la premicre catégorie
de dirigeants, que vous n’avez pas vraiment
besoin que 1'on vous explique les choses,
vous pouvez renouveler regulierement votre
equipe, lui adjoindre de nouveaux talents et
¢liminer ceux qui travaillent trop a leur pro-
pre gloire et pas assez a la votre. S1 vous faites
partie de la deuxiéme catégorie, vous devez
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faire en sorte que les collaborateurs vraiment
utiles restent proches de vous, et vous devez
accepter qu’ils solent au moins aussi ambi-
tieux que vous I'avez ¢été vous-méme. Vous
devez donc en faire vos « clients ». Si ¢’est a
vous qu’il doit sa réputation, son pouvoir et
son influence, un ministre « monté au comble
de la faveur, redoute le moindre changement,
et il est bien convaincu qu’il ne pourrait se
soutenir sans ['appui du prince » explique
Machiavel.

Le monde actuel nous donne de nombreux
exemples de « numéros 2 » ambitieux, mais il
semble ne pas y avoir de meilleur exemple
que celul de Gordon Brown, qui, dix années
durant, a ¢té I’'éminence grise de Tony Blair.
Dans son réle de ministre des finances,
Brown maitrisait parfaitement ses dossiers, et
Blair n’eut de cesse que de vanter ses merites
de fagon extrémement louangeuse. Rarement
un Chancelier de I’Echiquier a exercé une
telle influence, occupé une position aussi stra-
tegique et ete credite d’autant de merites dans
les succes de son Premier Ministre. Il n’a pas
fallu moins de dix ans pour que Brown puisse
trouver des partisans en dehors du cercle du
pouvoir en place ainsi que les ressources per-
sonnelles pour essaver de modifier la donne.

S1 vous étes convaincu de votre legitimité en
tant que dirigeant, vous pouvez appuyer
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votre pouvolr sur des conselllers puissants,
pour autant, explique Machiavel, que vous
vous assuriez qu’ils comprennent bien que
leur place est en retrait, et qu’ils ne la conser-

vent que parce que vous étes a la votre.

Une idée &4 mettre en pratique

De quels avis ne pourriez-vous pas
vous passer ? Certains de vos conseil-
lers sont-ils attachés a4 un projet en
particulier qu’ils souhaiteraient déve-
lopper ? Si ¢’est une bonne idée, n’y
faites pas obstacle. Soyez en revanche
celui qui en rend possible le développe-
ment. Assurez-vous que les gens qui
comptent sachent de qui vient I’idée,
mais que c’est vous qui avez permis
qu’elle soit concrétisée.
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Lecon 45

Ressaisissez-vous

Un véritable prince ne tombe pas dans le
piége de ce que Machiavel qualifie de
« peste » : la flatterie.

Machiavel intitule le chapitre XXIII du

P ué{'a_’ : ;{-CTTmﬂem IDEE FORCE
g | or: Tur o8 F:"' « Dites la vérité au
teurs » ce qui, conve- pouvoir. »
nez-en, ne manq?e pas proverbe mormon
de sel lorsque ["on se
souvient du panégyrique qu’il fait de la
famille Médicis (ses éventuels employeurs)
dans le premier et le dernier chapitre de son
livre. Mais les Medicis etaient loin d étre
naifs et gageons qu’ils avaient bien pergu
I"ironie de la chose.

La flatterie est tout autant d’actualité de nos
Jours, et méme si elle prend des formes plus
subtiles, elle n’en est pas moins dangereuse.
Mais, comme pour tout ce qui touche au
domaine du leadership, nous lut avons donnée
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un nouveau nom : « la maladie du Presi-
dent ». Si vous occupez une position de pou-
voir, vous étes entoure par des collabora-
leurs qui sont récompenseés pour autant qu’ils
ne sont pas en deésaccord avec vous. Cela
vous isole, mais vous ne vous ¢n rendez pas
compte. Vous cessez de recueillir les
consells de votre entourage au moment ou
vous en avez le plus besoin parce que vous
n’étes plus entouré que par les sycophantes
quE VOUS avez Creées.

Certains des plus grands dirigeants d’entre-
prise ne sont pas dupes, ce qui explique
I"industrie aujourd’hui florissante des coachs
d’entreprise, dont le metier est de travailler
en téte a téte avec les patrons. Leur mission :
dire la vérité, chaque jour, tous les jours.
Lorsque Margaret Whitman dirigeait eBay,
qu'Henry McKinnell ¢tait a la téte de Phizer
ou que David Pottruk ¢tait Président de
Charles Schwab, ils ont eu recours a des
coachs, et ces derniers leur disaient des
choses que personnes d’autres n’osalent leur
exposer.

Les princes, explique Machiavel « n’ont
effectivement qu'un bon moyen de se pre-
munir contre la flatterie, c’est de faire bien
comprendre qu’on ne peut leur déplaire en
leur disant la wverite ». Rassurez-vous,
Machiavel ne se met pas tout a coup a proner
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une quelconque faiblesse de caractere. Il pre-
cise que cette attitude ne fonctionne que si
vous conservez tout le respect que I’on vous
doit. Cela signifie que vos interlocuteurs doi-
vent pouvolr s’exprimer librement lorsque
vous les interrogez — mais sculement dans ce
cas. Il vous appartient donc de solliciter les
bons avis aux bons moments, et de bien iden-
tifier les circonstances dans lesquelles on
vous dit certaines choses que vous avez
besoin d’entendre. C’est cela, le leadership.

Une bonne maniere de vous ouvrir a de nou-
velles idées consiste a utiliser un blog, qu’il
s’agisse de celui du site internet de I’entre-
prise ou d’un espace réservé a votre équipe.
Chez General Motors, par exemple, Bob
Lutz, qui en est I'un des vice-présidents, tient
un blog qu’il a baptisé Fast Lane (« la voie
rapide »). Depuis janvier 2005, plus de
10 000 commentaires ont €té postes sur ce
blog, c’est dire que si un message quelcon-
que doit lui étre transmus, 1l a peu de chance
de ’avoir rate. Un blog comme celui-la peut
¢galement servir de soupape en permettant
aux gens d’exprimer leurs opinions dans un
cadre réglementé. Ainsi, vous pouvez enten-
dre ce qu’ils vous disent, mais ce qu’ils
expriment ne prend jamais un tour person-
nel. Beaucoup de gens sont plus directs
lorsqu’ils écrivent que lorsqu’ils ont un
entretien en téte a téte.
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La véritable habileté du dirigeant réside dans
sa capacité a déterminer quels conseils il
convient de prendre en compte, et a quel
moment. Il ne faut le faire ni dans ["urgence,
ni trop souvent, ni pas assez, et certainement
pas en clouant au pilori celui qui vous I'a
prodigué. Vous avez une bouche et deux
oreilles, utilisez-les dans cette proportion.

Une idée a mettre en pratique

Lorsque vous organisez une réunion
au cours de laquelle vous devez éva-
luer la pertinence de nouvelles idées,
demandez aux participants de vous
donner un avis positif et un avis néga-
tif. Cela oblige a se concentrer sur les
aspects les plus importants de la ques-
tion, évite les palabres incessantes et
pousse chacun a exprimer ce qu’il
pense vraiment.
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Lecon 46

Oui ou non

En tant que responsable, vous avez la possi-
bilité de changer d’avis. Mais ne le faites
pas trop souvent. Les meilleurs dirigeants
prennent leurs décisions a la premiére
opportunité, et ils ne tergiversent pas.

Machiavel n’appréciait pas |"'Empereur

Ma}ilmllhﬂﬂ I*, figure IDEE FORCE
fondatrice de la dynas-

.
tie des Habsbourg. «Jenalpas]a
Dans  le chapit;c recette du succes.
T Mais pour
XXIII du Prince, il po
e, . échouer, il suffit
gcrit a4 son  sujel de vouloir
«quon ne sait amais - gonenter tout
ce qu’il désire ni ce le monde. »
qu’il propose, et qu’on Bill Cﬂsi}j'

ne peul compter sur
aucune de ses déterminations »,

Nous avons tous en téte des exemples de
patrons qui dirigent comme le faisait Maxi-
milien, et peut-étre méme avons-nous
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travaillé sous leur direction. Machiavel, qui
s’est rendu a la cour des Habsbourg en 1508
en qualite de diplomate florentin, raconte
que Maximilien était un homme secret, qui
n’aimait pas prendre conseil auprés d’autrui
mais qui, une fois qu’il avait décidé quelque
chose, se laissait influencer par trop de gens
et avait tendance a se rendre a leurs argu-
ments. [l en résultait que nul ne pouvait pre-
VOIr quoi que ce soit, ignorant ce que le
monarque souhaitait faire et, lorsqu’il pre-
nait une décision, ne savait que faire parce
qu’il avait "habitude de changer d’avis en
donnant raison a son dernier interlocuteur.

Un prince (vous, en I"occurrence) doit étre
en mesure de fuir la flatterie et, dans le méme
temps, de s’entourer de gens talentueux, de
collaborateurs capables susceptibles de lui
prodiguer les meilleurs conseils. Machiavel
rappelle encore que le prince le mieux avisé
est celui qui sait distinguer les bons des mau-
vais conseils. Celte perspicacité ne signifie
pas que I’on doive toujours suivre 1’avis de
tel ou tel conseiller, ni que 1'on doive écou-
ter toutes les opinions et leur donner une
méme importance. S’en tenir a la premiere
attitude, ce serait abandonner le pouvoir au
profit de celui qui vous conseille. Adopter la
seconde, et vous ne pourriez prendre aucune
decision, 4 I'instar de Maximilien.
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La perspicacité du dirigeant, explique
Machiavel, réside donc dans sa capacité a
identifier un bon conseil. Son test pour le
déterminer : vos conseillers sont-il motivés
par des aspirations d’¢lévation personnelle,
par le seul désir de faire avancer leurs idées
ou ont-ils une vision globale des pro-
blemes ? Vous ne pouvez pas avoir toutes les
bonnes idées, mais il vous appartient de met-
tre 4 I”épreuve les meilleures et de faire
savoir aux gens dans quelle direction vous
entendez les conduire.

(C’est a peu de choses prés ce a quoi doit ser-
vir le concept de « tableau de bord prospec-
tif » imaginé par Robert Kaplan'. Cet outil a
¢te developpe pour parer au peu de perti-
nence des informations qui arrivaient sur le
bureau des dirigeants et a partir desquelles ils
devaient prendre leurs décisions et collation-
ner toutes sortes de mesures : performance
financiére, satisfaction des clients, motiva-
tion des salariés...

Vous pouvez considérer que les différentes
mesures du tableau de bord prospectif sont
autant de conseillers vous délivrant régulie-
rement des avis a partir desquels vous pou-
vez déterminer la direction a prendre — une

. Kaplan ¢t Norton @ Le rableau de bord prospectif, ed.
d"Organisation, 2003,
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direction solidement fondée, ce qui vous
¢vite de ne pouvoir vous fier qu’a votre ins-
tinct. Les informations que vous obtenez
ainsi peuvent étre analysées pour vous ame-
ner a prendre des deécisions definitives, et
elles peuvent &tre communiquées a vos
e¢quipes afin que chacune non seulement
sache précisément ce que vous avez décidé
mais comprenne aussi les raisons qui vous
ont poussé a prendre cette décision. Cela per-
mettra également de faire passer un message
quant a ce que vous considérez étre une réus-
site ou un ¢chec.

Une idée 4 mettre en pratique

Combien de décisions attend-on de
vous ? Faites-en la liste, du plus infime
arbitrage a la plus importante option
stratégique. Qu’attendez-vous ? Faites
en sorte que cette semaine soit la
semaine du « oui » ou du « non ». Ceffe
semaine, pas la prochaine.
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Lecon 47

Maintenant, a vous de jouer

Vous avez rencontré un obstacle ? N'atten-
dez pas que quelqu’un d’autre vienne vous

dépanner.

En observant les carences évidentes des

princes italiens a se
maintenir au pouvoir
et ¢tablir des gouver-
nements stables,
Machiavel ne se prive
pas de dénigrer ouver-
tement, dans le chapi-
tre XXIV du Prince,
I"attitude de certains
de ces dirigeants qui
avaient consiste a pre-
tendre que leur deé-
chéance avait ete pro-
voquée par le manque
de chance ou par une
conjoncture  défavo-
rable. Machiavel
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« A moins que vous
ne fassiez de votre
mieux, un jour
viendra ou, fatigué
et affamé, vous vous
arréterez juste
avant ’objectif que
vous aviez I’ordre
d’atteindre, et ce
faisant vous aurez
rendu inutiles les
efforts et les
sacrifices de milliers
de combattants. »
George Patton,
Général



meprise les gens qui se reposent sur les
autres pour regler leurs problémes et atten-
dent qu’on leur donne une seconde chance.

Bien entendu, nul ne saurait prendre toujours
les bonnes décisions. Un jour ou |"autre,
VOus commetllrez une erreur ou vous serez
vaincu par une adversité au-dela de votre
controle.

C’est la raison pour laguelle il v a, dans le
domaine du management, un cliché que I'on
aime particuliérement rappeler, peut-étre
parce qu’il adoucit nos echecs et les rend un
peu plus acceptables : un bon chef d’entre-
prise se doit d’avoir connu au moins un
¢chec dans sa carriéere. Nous sommes ainsi
prompts a critiquer les banquiers, par exem-
ple, qui ne font plus confiance a un entrepre-
neur dont le CV fait état d’une faillite,
comme si cet échec devait en quelque sorte
étre pergu comme un gage de compétence.

Tout cela n’a évidemment pas de sens. Si un
¢chec doit étre vu comme un succes,
qu’est-ce donc exactement qu’un échec ?
A la vérité, un échec n’a de connotations
positives que dans la mesure ou 1l était vrai-
ment ievitable, et si1 vous faites en sorte de
ne pas le repeter.
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Personne ne doit, jamais, incriminer la
« malchance ». « Que ceux de nos princes
qui ont été dépouillés de leurs Etats, n’en
accusent donc point la fortune, mais qu’ils
s’en prennent a leur propre lachete » écrit
Machiavel pour qui cette pretendue « mal-
chance » est un facteur totalement hors de
notre controle. Les dirigeants affaiblis doi-
vent donc reprendre la main et cesser de
croire qu'un autre, ou de nouvelles circons-
tances, pourront les sortir du piege ot ils sont
tombes.

Le changement de ton serait particuliere-
ment rafraichissant si davantage de nos
grands capitaines d’industrie, plutdt que de
blamer les reculs du marché ou les aléas de la
demande, pouvaient avouer qu'ils n’ont pas
assez travaillé ou qu’ils ont simplement
¢choue. Et ce qui changerait vraiment nos
habitudes, c’est qu’apreés un tel aveu, ils réa-
gissent et se mettent a travailler davantage ou
partent a la recherche de quelqu’un qui
puisse résoudre le probléeme. Certains des
plus grands virages historiques ont ¢té pris
dans ces conditions.

EMC fait partie des 500 plus grandes entre-
prises américaines. Elle vend des disques
durs et des produits similaires pour environ
11 milliards de dollars chaque année. Au
début des années 2000, son chiffre d’affaires
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a baisse et le cours de son action également.
EMC n’a cependant pas modific sa stratégie
car ses revendeurs lui ont expliqué qu’il ne
s’agissait que d’un recul conjoncturel du
marche et que la demande allait repartir a la
hausse. Mais lorsque Joe Tucci, le patron
d’EMC, a décide d’aller rencontrer les
clients et utilisateurs de ses produits, il a
entendu une toute autre version qui expli-
quait la dégringolade des ventes. Grice a ce
contact direct avec le terrain, EMC a pu
modifier sa stratégie, juste avant qu’il ne soit
trop tard.

Une idée 4 mettre en pratique

Un leader compétent réagit a I’échec
rapidement et modifie sa facon de faire
en conséquence. N'hésitez pas a
avouer que vous vous étes trompé.
Cela ne vous affaiblit pas... pour
autant que vous réagissiez efficace-
ment afin de résoudre le probleme.
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Lecon 48

Il n’y a pas de meilleure source
d’échec que le succes

Vous étes aux commandes. Regardez 'ave-
nir plutor que le passé pour y chercher
les directions a prendre.

Lorsque 1’on change de fonction ou d’entre-

prise, on se dit sou- IDEE FORCE

venl que nos anciens
4 . « Je me fonde sur
collegues peuvent étre

, I’hypothése que le
ziffccttil Pﬂ‘"l notre leadership doit
a?pﬂﬂ. ous les ima- produire
ginons se demandant davantage de
tristement : « qu’aurait- leaders, pas
) . 4
il falt. danls tff||‘3 ou davantage de
telle situation ? ». Eh suiveurs. »
bien, ¢’est rarement le Ralph Nader

cas. Les entreprises

bien gérées trouvent toujours comment gue-
rir leurs blessures et compenser la perte d’un
de leurs éléments. Un lundi matin, quelqu’un
de nouveau arrive aux commandes, et
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personne n’'a besoin de se prendre la téte
pour se demander ce que vous auriez fait
parce que vous avez tout simplement cesse
d’exister a la minute méme ou vous étes
parti, le vendredi précédent.

C’est en tout cas de cette fagcon que les
choses doivent normalement se passer, si
tout va bien. Dans le chapitre XXIV du
Prince, on Machiavel critique 1"habitude ita-
lienne de son époque de sans cesse regarder
I"histoire pour chercher I'inspiration, il
observe a confrario que « les actions d un
prince nouveau sont beaucoup plus exami-
nees que celles d’un prince ancien ». Ce
qu’une victoire a la Coupe du monde de foot-
ball, en 1998 par exemple, semblerait
déementir tant la prétention qu’elle a fait nai-
tre de pouvoir gagner la suivante etait
grande... mais ¢’est une autre histoire.

Un leadership efficace passe par la maitrise
de I’innovation et une attitude tout entiére
tournée vers 'avenir. Certes, la continuite
n’est pas une mauvaise chose en soi. Elle ne
I’est que si les habitudes prises ont démontre
leur inadéquation, et doit, en revanche, étre
encouragee si elles continuent de prouver
leur pertinence. Quoi qu’il en soit ¢’est a
vous qu’il appartient de poursuivre dans la
méme direction ou de changer de stratégie. ..
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et dans ce dernier cas, il convient de regarder
vers ['avant.

Machiavel met ¢galement en garde contre la
« facilité » et la « paresse » qui peuvent
gagner quiconque a rencontré le succes.
Nous souhaitons tous prendre de nouvelles
responsabilités dans une entreprise qui pros-
pere. C’est certainement plus facile que de le
faire lorsque tout va mal. Mais étre appele a
conforter une réussite peut également annon-
cer un parcours seme d’embitiche. Nous nous
exposons alors au danger de ne pas chercher
a modifier les choses lorsque nous en avons
la capacité, et de négliger les signaux qui
indiqueraient que les époques fastes peuvent
ne pas durer.

L obsession qui consiste a4 reconduire nos
habitudes de fonctionnement et celles de
I"entreprise est un frein puissant a I'innova-
tion. Nous sommes alors plutot enclins a
nous occuper de petites améliorations quand
il faudrait engager des changements en pro-
fondeur. Nous gérons la situation, alors que
nous devrions nous comporter en leader, et
nous ne favorisons plus que les clones de nos
produits a succes et de nous-mémes.

De nombreux prétendus leaders affirment

fierement qu’ils font ce que leurs clients leur
demandent de faire. Le probléme, ¢’est que
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nos clients ne connaissent pas toute |'éten-
due des productions possibles. Ils sont sou-
vent assez conservateurs. Lorsque la ques-
tion a €té posée a Henry Ford, 1l a répondu :
« sl )"avais demande aux gens ce qu’ils vou-
laient, je leur aurai vendu des chevaux plus
rapides ».

S1 vous vivez dans le passé et s1 vous
¢chouez parce que vous n’avez pas su voir
que les anciennes facons de faire n’étaient
plus pertinentes, votre épitaphe profession-
nelle pourrait reprendre cette citation du
Prince de Machiavel : « Il n"a jamais pensé,
dans les temps de tranquillité, que les choses
pouvaient changer. »

Une idée a2 mettre en pratique

Lorsque vous commanditez une étude
de marché, demandez-vous dans
quelle mesure les résultats reflétent les
possibilités 4 venir plutot qu’une réac-
tion au passé. Dans ce dernier cas, c’est
comme de vouloir piloter un bateau en
ne regardant que son sillage.
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Lecon 49

Vers I’inconnu

Si vous vous en remettez a la chance, un
jour ou autre elle vous abandonnera.

Les derniers chapitres du Prince sont, pour
dire les choses sobre-

IDEE FORCE
ment, un peu sombres. =y o op o e eest
Machiavel traite de la R \FﬂlIS!rEStE
« fortune » dans le a:r;gs que vous
chapitre XXV. vous soyez donné

2 0
Aujourd’hui, nous L a100%. »
_ . angston Coleman,
aimons croire que joueur de football
nous ne dependons américain

pas autant de la chance

que nos ancétres, mais bon nombre d’entre
nous surestiment pourtant le role de la
chance. Comme vous le savez désormais,
Machiavel n’a rien d’un fataliste. Il critique
ceux qui pensent que, puisque « Dieu et la
fortune régissent les choses de ce monde », il
est inutile de s’échiner a modifier le cours
des choses. Pour lui, ce n’est vrai qu’en
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partie. « Ne pouvant admettre que notre libre
arbitre soit réduit a rien, j"imagine qu’il peut
étre vrai que la fortune dispose de la moitie
de nos actions, mais qu’elle en laisse a peu
pres |’ autre moitié en notre pouvoir. »

Le message de Machiavel est donc qu’il ne
faut pas se fier entiérement a la chance, et
travailler autant que possible a maitriser les
consequences que peuvent avoir aussi bien la
fortune que ses revers.

Pour vy parvenir, il préconise d’agir d’une
fagon gqui ne parait pas idéalement adapitce a
notre société contemporaine : « la fortune est
femme, écrit Machiavel, pour la tenir sou-
mise, il faut la traiter avec rudesse. » Voici,
en termes plus politiquement corrects, ce
qu’il cherche & nous expliquer : vous ne pou-
vez pas tout controler, mais lorsque que vous
poUvVEeZz agir sur un parametre, assurez-vous
que vous maitrisez totalement la situation.

Par exemple, 1l v a des situations qui sem-
blent échapper totalement a votre controle.
Votre meilleur commercial est cloue au lit
par la grippe, ou votre banquier doit décider
s'1l vous accorde ou non le prét que vous sol-
licitez. Une réponse passive, et plus simple,
a ce type de situations, consiste a hausser les
¢paules en se disant « on n’y peut rien », ou
encore de rejeter la responsabilité de la
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situation sur quelqu’un d’autre. Un véritable
dirigeant aura, lui, réagi aussitot. Un collabo-
rateur de I’équipe commerciale aura été
brief¢ et sera prét pour assurer les rendez-
vous les plus importants. Quant a votre prét,
vous aurez pris contact avec d’autres ¢tablis-
sements financiers et rassemblé les informa-
tions nécessaires pour leur présenter un dos-
sier qu’ils ne sauraient ecarter sans 1’¢tudier.
Bref, vous aurez pris les choses en main. Ne
réepondez pas seulement aux questions, utili-
sez vos réponses pour fixer un programme.

Il v a quelques annees, un important diri-
geant, peut-étre influence par Machiavel, a
fait une déclaration qui semble se rapprocher
de cette vision du monde. L’ancien secre-
taire d’Etat américain a la défense, Donald
Rumsfeld, a indiqué en 2002 a des journa-
listes que « pour autant que nous le sachions,
il y a des éléments dont nous savons que
nous les connaissons. Il y a également des
¢léements dont nous savons que nous ne les
connaissons pas. Mais il v a aussi des ¢le-
ments dont nous ne savons pas que nous ne
les connaissons pas ». Oui, j"en conviens, la
premiere réaction a ce type de declaration
consiste a eclater de rire. Certains, d’ailleurs,
ne s’en sont pas prives... mais si l'on y réfle-
chit un peu plus...
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En tant gque dirigeant, votre mission ne
consiste pas a perdre du temps sur des ¢élé-
ments dont vous ignorez tout (et méme que
vous ignorez ignorer). En revanche, travail-
lez sur les elements dont vous savez que vous
ne les connaissez pas bien et apprenez a les
maitriser ou a trouver un moyen de les
influencer. Vous serez peut-étre battu par un
¢lément inconnu dont vous 1gnoriez tout,
mais dans la mesure ot vous aurez fait tout
ce qui etait en votre pouvoir pour gagner,
¢’est sans doute la véritable définition du
mangue de chance.

Une idée 4 mettre en pratique

Environ les trois quarts des entre-
prises ne contrilent pas le détail de
leurs relations avec leurs fournisseurs
ou les sociétés auxquelles elles ont cédé
des licences d’exploitation, et ne véri-
fient pas qu’elles paient le bon prix ou
percoivent les justes commissions.
Voila des inconnues qui devraient étre
parfaitement maitrisées si vous voulez
tenir en main votre destin. Alors,
verifiez.
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Lecon S0

« On ne fait pas ¢a chez nous »

Les entreprises qui ne changent pas recu-
lent. Si vous n’avez pas les meilleures idées,
inspirez-vous de celles des autres.

Lorsque I'on évoque la question de la

t::ham;e,_un a tendance IDEE FORCE
a oublier que nous
« Je ne comprends

maitrisons une bonne
. . pas pourquoi les
partie des données du

probleme.  Pour | ERATEETLLES
Machiavel, cela ne fait . A
B ot comme Moi, ce sont plutat

n doute, ¢ les vieilles qui
en tET’I"I:]:IgTIE' I"exem- m’inquiétent. »
ple qu’il développe John Cage

dans le chapitre XXV
du Prince a propos des digues italiennes.
Machiavel compare la chance a un fleuve
« qui, lorsqu’il déborde, inonde les plaines,
renverse les arbres et les édifices, enléve les
terres d'un coté et les emporte vers un autre :
tout fuit devant ses ravages, tout cede a sa
fureur ; rien n’v peut mettre obstacle ». En
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[talie, poursuit Machiavel, ce phénomene est
récurrent et, chaque année, il affaiblit le terri-
toire qui le subit. Comme il a voyage a tra-
vers toute 1"Europe, Machiavel sait que
d’autres pays, ou les crues sont également
dévastatrices, ont consacré des ressources a
en minimiser les effets. C’est le cas de la
France et de I’ Allemagne qui, selon Machia-
vel, disposent de digues bien plus efficaces
que I'[talie. Ces pays les ont édifiées lorsque
les fleuves étaient calmes, et elles font
I’objet de frequentes réparations. Ce n’est
pas le cas en Italie. Bien souvent, nous justi-
fions notre passivite par le fait que nous
sommes contraints par des habitudes. Nous
avons donc toutes les raisons de ne rien faire
alors méme qu’agir aurait des bénéfices
immediats.

La chance, ou la « fortune » comme ["appelle
Machiavel, est le fruit aussi bien du compor-
tement des gens que des circonstances. En
tant qu’individus, nous ne pouvons changer
en profondeur, remarque Machiavel, aussi
est-il sans doute intéressant de chercher, de
temps en temps, a agir difféeremment. Obser-
vez les gens qui semblent ne jamais jouer de
malchance. En géneral, ils ne donnent pas
seulement "impression d’avoir plus de
chance que les autres. [1s sont également plus
ouverts aux 1dees nouvelles. Dans le feude la
bataille, ce ne sont pas toujours les
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entreprises les mieux préparées qui gagnent,
mais elles sont les moins exposées au facteur
chance.

Pour éliminer la chance de 1'équation, mieux
vaut agir rapidement et de fagon déterminée,
conseille Machiavel, que d’attendre passive-
ment que ['orage passe ; et cela méme si
¢’est au risque de se tromper.

Un bon exemple des probléemes qui peuvent
naitre d’une attitude immobiliste est synthe-
tis¢ dans le concept gque les Anglo-Saxons
appellent NIH (Not Invented Here) : rien
n’est bon, affirme le leader peu inspiré, qui
n’'a pas ¢tée developpe par nous ou realise
selon nos procédures. Pourtant, méme une
habitude solidement ancree peut vieillir et
cesser d’étre pertinente. Elle peut méme ne
I"avoir jamais eté.

A I’inverse de cette attitude immobile, le
laboratoire pharmaceutique Merck & Co fait
travailler une douzaine de « scouts » qui par-
courent le monde entier a la recherche de
nouvelles molécules. Ces scouts observent
les travaux d’environ 5 000 entreprises de
biotechnologie qui toutes sont a la recherche
de nouvelles molécules. Pourquoi 7 Parce
gu’il semble évident qu’aucune entreprise
n'emploie a elle seule tous les meilleurs
chercheurs. Plutot que de croire que ¢’est son
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cas, Merck est préte a acheter ailleurs les
bonnes idées que ses scouts repérent. Dans le
domaine de la pharmacie, tout le monde a
adopté cette attitude. Entre 2003 et 2005, une
molécule sur quatre testées dans les dix plus
grandes entreprises du secteur avait ¢té déve-
loppée en dehors de ces entreprises et décou-
verte par des chercheurs extérieurs. Dix ans
plutot, le ratio etait d une sur sept.

[I'n’y a aucune honte a ne pas avoir toutes les
bonnes idées. Et si quelgqu’un d’autre en
développe une, vous auriez bien tort de
I"ignorer.

Une idée & mettre en pratique

Construisez votre propre systéme
d’observation pour repérer les bonnes
idées. Pour ce faire, observez la
concurrence mais, mieux encore, iden-
tifiez ce qu’il vous manque en interne
pour apprendre i innover.
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Lecon 51

Dites ce que vous pensez

Dans Le Prince, Machiavel n’hésite pas a
nommément citer les hommes de pouvoir
dont il rapporte les actions et a écrire
exactement ce qu’il en pense. Sur ce plan,
il pourrait servir d’exemple a de nom-
breux auteurs modernes... et a tous les
dirigeants.

L’un des aspects les plus remarquables de

I"ouvrage de Machia- IDEE FORCE

vel est sa briévete.
; . « Les flammes de
A peine deux heures

de lecture et nous sl
. X plus fort encore
voila déja au chapi- e

tre XXVI, sans qu’a - ’
I période de grande
atﬁmu oment nous crise morale, ont

n’ayons ressenti de ,

_ : . cherché a garder

lassitude ou d’ennui. . e
une position

. neutre. » Dante
Peut-étre parce que

Machiavel écrivit Le Prince avec une
e¢chéance précise —a moins que ce ne soit

225



parce qu’il savait qu’il écrivait pour un
public qui n’¢tait pas compose¢ de grands lec-
teurs ; il souhaite en effet offrir son texte a
Giuliano de Médicis, mais il avouait lui-
meme qu’il s’ inquietait que « Giuliano pour-
rait ne pas le lire » — il ne s’embarrasse donc
pas de fioritures littéraires.

La brutalité du langage utilisé par Machiavel
est tout a fait cohérente avec le caractere
direct et pragmatique de ses conseils. Il ne
tergiverse pas plus qu’il ne souhaite que vous
le fassiez.

Machiavel dissocie les actions inhérentes a
I"exercice du pouvoir (par exemple, récom-
penser les gens ou les ¢liminer) de leurs
resultats. Il utilise des mots comme
« cruauté » ou « trahison » de fagon dépas-
sionnee, uniquement pour decrire telle ou
telle action, et non en portant un quelconque
jugement moral. A I’évidence, Machiavel
approuve certains des exemples de leaders-
hip qu’il développe (par exemple César Bor-
gia ou Hannibal) et en réprouve d’autres (les
oreilles de Louis XII, notamment, ont du
intensément siffler) mais 1l se contente de
décrire leurs actions, de fagon simple et
directe. Il écrivait d’ailleurs en italien alors
que la plupart de ses contemporains utili-
saient encore le latin.
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Une legon devient ainsi particuliérement évi-
dente au fil de la lecture du Prince : & moins
de pouvoir vous exprimer librement, vous ne
pouvez analyser correctement le probléeme
que vous entendez resoudre. S1 vous étes a
votre poste de travail en lisant ces lignes,
jetez un coup d’wil sur vos emails.
Aujourd’hui, chacun des mots employés
dans la correspondance professionnelle est
murement pese afin que nul ne puisse penser
qu’il est directement critiqué. Votre entre-
prise apporte des « solutions » sans jamais
vraiment dire ce qu’est le probléeme gqu’elle
est amenée a resoudre.

Dans le méme ordre d’idées, la langue de
bois est un art majeur dans nos réunions. Les
gens y ont enfin des explications « fran-
ches » pour trouver des « solutions inno-
vantes » et en retirer des bénéfices pour tous
les « partenaires » a travers une option
« gagnant-gagnant » que nous savons tous
étre en fait « tu perds-je gagne ».

Ces dérives du vocabulaire touchent tous les
aspects de notre quotidien professionnel.
Machiavel avait fort bien compris que le pre-
mier venu €tait capable de s’intéresser a une
situation complexe (et peu de choses furent
aussi complexes que les relations diplomati-
ques de I’Europe du Sud au xvr siécle) et
d’en faire quelque chose de trés complique.
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En revanche, 1l faut beaucoup de courage et
de sens du leadership pour éliminer tous les
parametres inutiles et ramener les problémes
les plus difficiles a leurs plus simples élé- Le(;on 52
ments — sans parler de pouvoir, ensuite, ¢la-
borer, prendre et s’en tenir 4 des décisions
claires, comprehensibles, et parfois désa-
gréables, sur la base de ce que vous aurez
entendu.

C’est vous qui faites la différence

Vous avez des défauts mais, bonne nou-

Mais, en qualité de prince, vous n’avez pas le ; . ,
velle, vos adversaires aussi. Personne n’est

choix. imbattable.
« Il n’est rien qui fasse plus d’honneur a un
S . I1mr’nrrlnﬂ qui cnn:;:m:]c?t IDEE FORCE
ne idée 2 mettre en pratique a s clever que d avorr « Le monde

su introduire de nou-

: lui-méme est
velles lois et de nou-

Vous avez du mal a faire passer votre

message ? Menez votre propre campa- _ L volonté de
velles institutions » . .
gne contre la langue de bois et cassez serit Machiavel dans puissance, et rien
[
les codes d’expression. Poussez les d’autre ! Et

le dernier chapitre du
Prince, ou 1l exhorte
celui a qui il est dédi-
cacé a redresser la

vous-méme n’étes
rien d’autre que
volonté de
puissance ! »

gloire de I'[talie. Huus Frederich Nietzsche
savons que Machiavel

¢tait convaincu que son pays pouvait redeve-
nir puissant, pour autant qu’il apprenne a
dépasser I’état de guerre constant dans lequel
le plongeait la rivalité entre les grandes cites
qui les opposaient.

gens qui travaillent avec vous a dire ce
qu’ils pensent vraiment, et traitez cha-
que mot du jargon professionnel actuel
comme si ¢’était un gros mot.
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Machiavel enrageait de constater qu’alors
que I'Ttalie semblait avoir de grands soldats
en combats individuels, ses dirigeants et ses
armées ne cessaient de perdre les batailles
qu’ils engageaient. Les familles regnantes
italiennes méprisaient toute innovation dans
la conduite de leurs affaires militaires, perpé-
tuant ainsi la supériorité des armees suisses,
allemandes, francaises et espagnoles, notam-
ment parce que, nous I’avons vu, elles préfeé-
raient faire appel a des mercenaires plutot
que d’engager les lourdes et onéreuses
réformes qui leur auraient permis de recruter
et de former une armée completement
italienne.

Machiavel voulait que cela change. 11 avait
compris que '[talie ne cesserait d’étre a la
merci des autres pays tant qu un prince ne
trouverait pas le moven de fédérer les talents
de ses citoyvens et d’exploiter les faiblesses
de ses ennemis. Et nul ne saurait entrepren-
dre cette seconde mission sans avoir accom-
pli la premiere.

Aujourd’hui, les entreprises definissent
« I'innovation » de fagon étriquee. Elles
y pensent en termes de Recherche et Deve-
loppement, ou d’apport par des consultants
extérieurs. Machiavel remarque quant a lu
que I'innovation en termes de leadership
n’est pas seulement I’une des responsabilites
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du patron, ¢’est le coceur méme de sa fonc-
tion. 5’1l ne s’en occupe pas, c’est qu’il passe
son temps a attendre que d’autres fassent des
erreurs. Et ¢a, ma tortue pourrait le faire tout
aussi bien.

Lorsqu’il v a trop de mouvement et pas assez
de leadership, un prince doit étre en mesure
de modifier les choses, depuis le sommet
jusqu’a la base, et de le faire efficacement.

Lorsque Lou Gerstner a repris les rénes
d’TBM en 1993, il a trouvé « ... un endroit
plutot confortable, une sorte d’écosysteme
tropical totalement coupé du monde extérieur
depuis bien trop longtemps. Du coup, cer-
taines espéces tout a fait exotiques avaient pu
y proliferer, que I'on ne trouvait nulle part ail-
leurs ». IBM avait développé une culture
innovante, mais ses innovations n’allaient pas
dans le méme sens que les souhaits de ses
clients. L’entreprise était au bord de "effon-
drement. Gerstner y imposa de nouvelles
fagons de faire : des prises rapides de deéci-
sion, I'élimination sans état d’ame des mau-
vais projets, le développement de grandes
ambitions commerciales. A I’époque, IBM
avait desesperement besoin de ce genre
d’innovation.

IBM ctait encerclé par une concurrence
— Microsoft, Oracle, des fabricants de PC —
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qui semblait ne jamais commettre d’erreur.
Sans cette période de 18 mois au cours de
laquelle I'entreprise engagea une véritable
revolution culturelle en termes d’innovation,
1l est fort probable gu’elle n’existerait plus
aujourd hui.

Tout le monde n’a pas le talent pour devenir
prince. Machiavel nous montre que, si1 vous
voulez diriger, vous devez le faire pour une
raison en laquelle vous croyez passionng-
ment. Et lorsque vous exercez le pouvoir,
vous le faites tout autant en trichant et en
mentant s’il le faut, qu’en communiquant
votre enthousiasme et en mobilisant ceux qui
acceptent de vous suivre.

Une idée 2 mettre en pratique

Regardez un an en arriére. Quelles
opportunités n’avez-vous pas saisies
parce que vous avez préféré attendre
de voir ce que serait la réaction de vos
concurrents 7 Admettez-le, vous avez
attendu une année de trop...
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