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Résumé :

Laperformance des dirigeants dépend étroitement de leur capacité & faire agir dans
lenr sens d’ autres acteurs internes et externes a lorganisation. Peu de recherches se
sont cependant préoccupdes des manifestations comportementales quotidiennes in-
duites par Uexistence d une évaluation individuelle de laper formance pour des acteurs
opérant dans un contexte de forte interdépendance avec de multiples acteurs. Pour-
tant, nombre de recherches mettent en évidence les limites d utilisation et d’efficacité
de Uautorité formelle, qui leur est conférée pour traiter avec les acteurs internes &
Uorganisation. Les dirigeants sont dés lors susceptibles d’user d’autres sources de
pouvoir et de recourir a des stratégies d’influence aupres d’autres acteurs pour
atteindre leurs objectifs, Cette recherche exploratoire se propose de saisir l'ancrage
et les formes de ces stratégies dans les activités quotidiennes des dirigeants.

L’ interdépendance des activités de multiples acteurs dans les organisations rend
I évaluation des performances individuelles des plus délicates. Le probléme se pose avec
encore plus & acuité pour les fonctions d’ encadrement et de direction générale. En effet,
I évaluation delaperformance des dirigeants etdes cadres dirigeants est considérée comme
la plus stratégique pour une organisation dans de nombreux paradigmes de recherche,
compte-tenn de leur possible impact sur son évolution. Mais elle estanssila plus complexe
i mener en vertu de I existence d'un éventail large de critéres et de modalités possibles
d’ évaluation. De nombreux travaux, tant sous I’ angle de la prise de décision, de lanuse en
oeuvredes stratégies ou dufonctionnementdes équipes dirigeantes, soulignent !’ interdépen-
dance des tiches et projets des dirigeants avec ceux d’ acteurs tant externes qu’intermnes a
I’ organisation. Les propositions qui enrésultent, privilégient Ia dimension relationnelle et
symbolique des tAches des dirigeants: il leur revient bien plus que de metire en oenvre des
projets eux-mémes, de mobiliser d’ autres acteurs, d’activer la mise en oeuvre de certains
projets ou processus de décision, de canaliser ou d’ orienter les projets émergents dansun sens
compatible avecleurs préoccupations, de diffuserleur fagon d’ envisager 1’ évolution de feur
entreprise... Il en découle que leur performance dépend étroitement de leur capacité a faire
agir dans leur sens & autres acteurs internes et externes al’ organisation. Peu de recherches
sesontcependant préoccupées des manifestations comportementales quotidiennes induites
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par !’ existence & une évaluation individuelle de la performance pour des acteurs opérant
dans un contexte de forte interdépendance avec de multiples acteurs.

Notamment, la mani¢re dont les dirigeants font face A cette dépendance pour atteindre
leurs objectifs de performance ' a pas fait I’ objet d’ investigation spécifique. Pourtant,
nombre de recherches mettenten évidence les limites ¢ utilisationetd’ efficacitédel autorité
formelte, qui leur est conférée pour traiter avec les acteurs internes a1’ organisation. Les
dirigeants sontdes lors susceptibles &’ user & autres sources de pouvoir et derecourir a des
stratégies d influence auprés d autres actenrs pour atteindre leurs objectifs. Cette recherche
exploratoire se propose de saisir I’ ancrage et les formes de ces stratégies dans les activités
quotidiennes des dirigeants. La problématique retenue peut se traduire en deux questions de
recherche:

1. Commentles dirigeants font-ils face ala dépendance vis-a-vis deleur environnement
humain pour atteindre leurs objectifs individuels de performance ? Ou plus exactement, a
quelles stratégies d’influence ont-ils recours pour les atteindre 2 Quels en sont les
séquencements et les combinaisons dans leurs activités quotidiennes ?a quelles occasions
les dirigeants tentent-ils &' influencer d’ autres acteurs ?

2. Pourquoi procédent-ils ainsi ? Comment peut-on comprendre les différences indivi-
duelles ?

Les développements suivants ont pour objectif de préciser le concept de dépendance et
& en circonscrire le domaine d’applicabilité dans le cadre des activités quotidiennes des
dirigeants. Les manifestations produites par 1a gestion individuelle de cette dépendance
serontémdiés surlabasede grilles delectureissuesdelapsychologiesociale. L incomplétude
des résultats relatifs aux liens existant entre la détention d’une source de pouvoir et son
exercice dans des contextes organisationnels, justifie I élaboration & une grille delecture a
méme de rendre compte de I’ exercice du pouvoir au quotidien, sous forme de stratégies
d'influence. L’ approche cognitive semble appropriée pour comprendre les différences
individuelles de gestion deladépendance. Le dispositif méthodologique élaboré sefondesur
I’ observation de dirigeants, le recours 2 des entretiens semi-structurés, et & un dispositif
susceptible de saisir les processus cognitifs individuels aT oeuvre.

1. Les éléments constitutifs de la dépendance des
dirigeants

Ti semble important de délimiter le domaine de validité du concept de dépendance dans
les activités des dirigeants. Lalittérature apporte des éléments fragmentaires de compréhen-
sion du phénoméne, sans en proposer un cadre géndral. Les acteurs dont dépendent les
dirigeants sont susceptibles d étre fort nombreux. Il convient dés lors d essayer & en fixer
les contours si possible par I'intégration de lanotion de contextes organisationnels. [ autre
part, il s’ agit de prendre en compte les relations de pouvoir au sein des organisations. Les
dirigeants disposent de ressources pour traiter de cette dépendance qui n est jamais totake.
Enfin, ils ne sont pas dépendants dans tous les domaines. I” enjen estdéslors de circonscrire
les objets dela dépendance.

1.1 Le réseau de contact : une typologie des acteurs concernés
La variété des interlocuteurs des dirigeants est signalée dans toutes les recherches sur

leurs activités. Les typologies utilisées sont relativement frustres: supérieurs, subordonnés,
pairs, et acteurs externes. La recherche de Stewart (1967) fournit les résultats les plus
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détaillés sur 160 cadres dirigeants sur la base " agendas spécialement mis en forme pour les
besoins de sa recherche. Les résultats donnent ia répartition suivante du temps de contact
41% avec lenrs subordonnés, 2% avec leurs supérieurs et 47 % avec les autres (19% avec
des collegues, 13% avec des spécialistes, 8% avec d’ autres personnes au sein de ' organisa-
tion et 8% avec des personnes extérietres),

Les recherches sur les activités des dirigeants ne permettent pas de rendre compte des
acteurs dont dépendent les dirigeants; elles ne mettent en évidence que la durée des
interactions. De nombreux travaux se focalisent sur une catégorie d’ acteurs. Ainsi, la
dépendance du dirigeant vis-a-vis de ses subordonnés pour atteindre ses objectifs de
performancefait]’ objet d un traitement conséquent delalittérature consacrée auleadership.
Trés prescriptive, elle met I accent sur les aptitudes nécessaires au leader et aborde le
probléme sous I’ angle principalement de la motivation. Quelques travaux traitent de la
dépendance vis-a-vis des pairs ettentent d enfixerles éléments constitutifs (Kaplan, 1984).
Ladépendance vis-a-vis des supérieurs et des acteurs externes estlamoins émdiée, si cen’” est
dans le cadre d’une problématique précise, comme la prise de décision ou certaines
manoeuvres stratégiques externes. La recherche de Kotter (1982) propose le concept de
réseau pour rendre compte des acteurs que le dirigeant rencontre et dont il dépend. Sa
conception souligne le caractére actif que joue le dirigeant dans lechoix de ses interlocuteurs.
Les dirigeants qu'il a observé semblent dépendre 2 la fois de supérieurs, de pairs, de
subordonnés et d’acteors extérieurs &1’ entreprise.

Unefacond’ articuler ces différentes contributions consiste dse baser surlatypologie des
postes de cadres dirigeants produite par Stewart (1976). Cette typologie, établie surlabase
d un questionnaire auprés de 250 cadres dirigeants estla tentative la plus élaborée de cerner
les profils de dépendance. Quatre types de postes sont distingués: a dépendance
multidirectionnelle («hub») qui correspondrait aux postes occupés par les dirigeants
observés par Kotter (1982); a dépendance principalement de pairs («peer dependant»), dont
les implications ont ét€ précisées par Kaplan (1984); 3 dépendance de subordonnés («man
management»), postes étudiés principalement par la littérature sur le leadership; et enfin,
postes afaible dépendance qui ne semblent pas avoir €t€ souvent étudiés dans lalitt€rature
(«solo»), Stewart considére que chaque type peut avoir trois orientations : interne, pour ies
postes’ ayantpas de relations avec des acteurs externes, interne/externe, pour les postes qui
requiérentdes contacts externes limités et externe, pourles postes dans lesquels les dirigeants
dépendentfortementd’ actenrsexternes. Ainsi pourletype adépendancemultidirectionnelle,
deux profils extrémes peuvent exister : un profil dépendant avant tout d un éventail large
& acteurs organisationnels et un profil dépendant d'abord d acteurs externes puis d’un
ensemble important d’acteurs organisationnels. La distinction apportée par Stewart nous
semble la plus appropriée pour tenter de contextualiser le concept de dépendance des
activités des dirigeants.

1.2 Lesressources disponibles pour traiter de la dépendance :
sources de pouvoir lies & la fonction et sources liéesa la
personne

La ressource la plus immédiate conférée aux dirigeants est I’ autorité formelle sur
d autres actewrs an sein de lewrs organisations. De nombreux travaux démontrent que
d’ autres sources de pouvoir peuvent exister. Le modéle le plus développé renvoie i une
conception du pouvoir au sein des organisations en terme de dépendance des ressources
(Emerson, 1962). Les individus qui contrdlent ou peuvent fournir les ressources critiques
pour les autres acteurs de I’ organisation tendent & disposer de plus de pouvoir que les autres.
Ces ressources sont dites critiques lorsqu’ elles sontirremplagables au sein de organisation
et centrales pourl’ accomplissement de tiches d’ autres acteurs. La contribution des acteurs
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est dite centrale lorsque est en relation avec les activités de multiples acteurs, et que sa
disparition occasionnerait des impacts immédiats pour la progression de ces activités. Dans
cemodale, I’ autorité formelle est donnée aux acteurs qui disposentdes ressources pour traiter
de I’incertitade del’ environnement de ! entreprise (Hickson & al, 1971). Les autres acteurs
ne sont pour autant impuissants, comme le prouventles nombreuses validations empiriques
obtenues par ce modele.

Les tentatives de clarification des sources de pouvoir individuelles en contexte
organisationnel ne sont pourtant pas achevées. Les typologies abondent sans permetire d’en
proposer une conceptualisation définitive tantles perspectives sont variées. CelledeFrench
et Raven (1959) demeure Ia plus usitée eta générée des développements importants. Quatre
sources de pouvoird unacteur A surunacteur B sontdistinguées : lepouvoir derécompense
estfondé sur lacrovance par B que A peutui accorder oului faire accorder des récompenses;
le pouvoir de coercition est fondé surla croyance par B que A peut hui infliger ou lui faire
infliger des punitions; le pouvoir de référence est fondé sur I identification de Ba A, ¢’est-
a-dire «un sentimentd’ identité» de Ba A, oule désir & une telle identité; le pouvoir légitime
vient des valeurs adoptées par B qui Iui disent que A ale droitde I’ influencer et qu'il a hui-
méme I’ obligation & accepter cette influence; le pouvoir de I'expert est fondée sur la
croyance par B que A dispose d’ unsavoiroud uneexpertise particuliére. Lacritiquemajeure
adressée 2 cette typologie est I’ absence de consistance conceptuelle quant alasource oua
I" origine du pouvoir (Hinkin et Schriesheim, 1989). Par exemple, la source du pouvoir de
récompense est la croyance en la possibilité de son usage, alors que celle du pouvoir de
référence estlacroyance enladétention d’ une caractéristique attirante. I importants efforts
ont été mené pour clarifier ces concepts (Drea, Bruner et Hensel, 1993) et permettent
&’ obtenir une validité limitée mais positive dans le champ organisationnel (Podsakoff et
Schriesheim, 1985). Ainsi, par exemple, les acteurs semblent différencier le pouvoir de
récompense de celui de coercition.

Pour autant, les différentes sources misesen évidence ne semblent pas exhaustives. Yukl
et Farbe (1991) en proposent laconceptualisationtaplus avancée. Ils reprennentlatypologie
de French et Raven (1959) tout en différenciant les sources de pouvoir liées & une fonction
de celles lides 3 une personne. Les pouvoirs dérivant d’ une fonction recouvrent le pouvoir
légitime, le pouvoir de récompense, le pouvoir de coercition et le pouvoir de conirdle des
informations. Quatre sources de pouvoir tiennent A la personne : le pouvoir de référence, le
pouvoir liéa ! expertise, le pouvoir 1i€ au charisme et le pouvoirli€ I’ argumentation. Une
clarification est ainsi proposée entre le pouvoir tiré de la détention ' informations, lié ala
fonction, du pouvoir tiré de I'expertise qui repose avant tout sur I’ organisation des
connaissances de I acteur. Cette proposition intégre de plus deux nouvelles sources de
pouvoir sur la base de la littérature sur le leadership : le charisme et les capacités
d argumentation. Les résultats sont prometteurs toutennécessitantdes travaux complémen-
taires de clarification des concepts utilisés {distinction pen validée du pouvoir de référence
etducharisme). Is ne s’ attachent cependant pas  préciser I usage qui est fait de ces sources
de pouvoir dans le cadre des activités des dirigeants. Or la détention de source de pouvoir
etleur exercice au quotidien peuvent étre considérés comme étant des construits distincts
nécessitantdes recherches complémentaires portant surles liens qu’ils entretiennent (Hinkin
et Schriesheim, 1989)

1.3 L’objet de Ia dépendance : clarification du contenu des
demandes des dirigeants

Dans son acception large, le concept de dépendance inclue de nombreux phénomenes
tant affectifs que cognitifs. Dans une certaine mesure, on pourrait considérer queles cadres
dirigeants dépendent de leur organisation, de leurs supérieurs ou de certains acteurs pour
satisfaire certains besoins psychologiques ou affectifs. Ces dimensions dépassent le cadre
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4 analyseici proposé, qui nese préoccupe que de sonaspectsubstantif asavoirla dépendance
pour atteindre la performance individuelle. Lalittérature ne fournit pas de grille de lecture
utilisable des objets de la dépendance compte-tenu du morcellement des perspectives. II
§” agit d&s lors d’ élaborer une typologie d’ objets de dépendance la plus parcimonieuse
possible sur la base de cette littérature.

Deux premiers objets apparaissent indispensables dans les activités quotidiennes : fairg
prendre en charge de nouvelles tches et faire changer de comportement. [lsreposent surune
conception du métier de cadre-dirigeant qui consiste avant tout  faire faire par d’ autres
actenrs certaines activités et 2 s assurer de leur correcte accomplissement (Hales, 1986). Le
role des dirigeants dans la conduite des changements a souvent €t€ souligng. Il leur revient
d’ obtenir que & autres acteurs prennent en charge de pouvelles tiches, travaillent sur de
nouveaux projets on assument de nouvelles responsabilités. Cette catégorie différe de la
seconde dans le sens ot il §* agit dans le second cas, de parvenir Ace qu’ un acteur change ou
modifie safagon habituelle de travailler sur certaines tiches, qu’ il fasse une tiche demaniére
différente, qu’ il accorde plus de priorit€ Awne thche, qu' il procéde de maniére plus rapide ou
mieux, ouqu’il arréte & effectuer une tiche.

Les dirigeants ont besoin de certaines ressources pour mener a bien leurs taches. La
littérature insiste sur la nécessité d’ obtenir des informations précises et actuelles pour
pouvoir formuler les probiémes et pour mener & bien leurs rdles décisionnels dans le
traitement de ces problémes par exemaple. Les dirigeants doivent obtenir une aide de la part
d’ autres acteurs pour effectuer une tiche dont ils sont responsables, pour traiter de
problemes, pour comprendre comment fonctionnent certaines choses, ou pour acquérir les
informations utiles a leurs fonctions. 1. antre dimension de cette dépendance concerne
I obtentionde soutien. I’ enjeu pourles dirigeants estde parvenir Ace qu’ unacteur appiouve
certaines de leurs propositions (idées, plans, projets....), leur donne ou préte des ressources
additionnelles {en matériel, personnel, utilisation d’ équipement,...) oules aide a influencer
d’ aulres acteurs.

Enfin, le dernier objet qui émerge de la littérature consiste & obtenir des bénéfices
personnels. Longiemps négligé dans les travaux sur les activités quotidiennes, cette
dimension a été évoqué par la recherche de Hannaway (1989). Elle suggére que deux types
& objectifs guidentles activités des cadres dirigeants. Tous cherchent aremplirau mieuxleus
fonction. Mais, ils cherchent aussi & progresser dans la hidrarchie et a éviter d’ étre tenus
nominalementresponsables  unmauvais résultat. Obtenir des bénéfices personnels impli-
quegueledirigeant demande & un acteur des objets qui hui solent bénéfique personnellement
(augmentation de salaire, promotion, nouvelles responsabilités...) ou des faveurs non
directement reliées au travail organisationnel.

2. Les formes comportementales possibles de gestion de
la dépendance

2.1 Les résultats sur les modalités d’exercice des sources de pouvoir
d’un dirigeant sont contradictoires

L efficacité del’ exercice delasource de pouvoirla plus naturelle dans les organisations,
1" autorité formeHe, fait]’ objet de résultats contradictoires dans la littérature. Nous o’ envi-
sageronsici que trois contributions majeures pour la compréhension des activités des cadres
didgeants. [l peut paraitre incongru de mettre sur le méme plan les travaux de Fayol (1949)
et ceux de Minzberg (1973), dans la mesure ol les travaux de Minzberg se sont largement
concentrés sur ' élaboration &’ une remise en cause critique des travaux de Fayol. Si ces
auteuss renvoient a des conceptions différentes des activités quotidiennes des dirigeants,
leurs travaux attribuent une grande efficacité a1 autorité hi¢rarchique. Pour Fayol (1949)le
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probléme principal du dirigeant est d’ assurer la pertinence de ses décisions par un exercice
cohérent de ses fonctions. Tl distingue ainsi les fonctions de planification, ¢’ orgavisation, de
direction (assimilée parlasuite ala motivation), de coordination et de contrdle. L' autorité
qui lui est conférée est suffisante pour traiter de sadépendance al’ égard des autres acteurs
que Fayol limite principalement aux subordonnés. Les travanx récents, qui reprennent fes
fonctions de Fayol, ne prennent &’ ailleurs pas en considération d’ éventuelles limites a
I'usage seul de I’ autorité formelle. La conception de Minzberg (1973) renvoie A une
représentation du dirigeant comme processeur & information dotéde I autorité formelle.
L autorité formelle confére au dirigeant une position statutaire d’ ol découlent trois dles
interpersonnels. Comme pour Fayol (1949), le probléme principal du dirigeantestd’ assurer
1a cohérence de ces différents roles. La dépendance du dirigeant ne se traduit pas par des
manifestations comportementales spécifiques, si cen’ est par I’ exercice de I'autorité. Il ne
distingue d ailleurs pas ce qui reléve du pouvoir légitime, du pouvoir de coercition oudu
pouvoir de récompense (French et Raven, 1959). Laremise en cause la plus radicale dela
conception du pouvoir du dirigeantuniquementissu del’ autorité formelle vient des travaux
de Kotter (1982) basée aussi sur observation de dirigeants. Sacontribution théorique porte
sur les concepts &’ agenda et de réseau. Selon Kotter, les cadres dirigeants chotsissent un
agenda coraposé & objectifs et de plans, faiblerent conpectés entre eux, durant leurs six
premiers mois & entrée en fonction («agenda setting»). Pour atteindre ces objectifs, ils
développent et entretiennent un résean de contacts avec des personnes susceptibles de les
aider («network building»). I’ avantage du réseau est double : ¢’ une part, il leur permet de
recueillir un ensemble & informations et de représentations issus de personnes ayant des
perspectives variées sur |’ entreprise, 1D autre part, it lewr permet de mettre en oeuvre, au fil
des rencontres, leurs objectifs ou leurs décisions («netwark activation»). Kotter insiste sur
la dépendance du dirigeant & I'égard de son réseau. 1’ autorité hiérarchique r’ est pas
suffisante et son usage prétexte a des comportements inattendus. It souligne que les
dirigeants observés essaient de recourir 2 d’autres sources de pouvoir, ou en tout cas
déploient de multiples stratégies d’ influence pour parvenir  leurs fins. 11 ne détaille
cependant pas |’ éventail de ces stratégies.

D’ autres travaux attribuent une efficacité supérieure I exercice d” autres sources de
pouvoir. Nous ne prendrons ici que deux exemples qui illustrent les dangers du manque de
priseen considérationdel éventail des sources de pouvoir d” unacteur (Y ukl et Farbe, 1991).
Ia recherche de Hannaway (1989) privilégie la source de pouvoir liée 2 la détention
&informations de part la fonction. Ses observations montrent " ancrage dans les activités
quotidiennes du pouvoir de contrble des informations. Hannaway insiste sur le traitement
queles cadres effectuent surles informations qu’ ils recueillent, dansle but, alafois d’ obtenir
des ressources supplémentaires, des bénéfices personnels mais aussi de préserver leor
réputation. A la différence dela conception de Minzberg (1973), le traitement del’informa-
tion dela part des cadres répond A d autres objectifs quelaseule prise de décision. Hannaway
distingue dés lors les comportements qui sont dans I’ intérét des organisations, des compor-
tements des cadres qui peuvent aller 2 son encontre. Cette proposition a le mérite d"attirer
! attention sur I’ exercice de cette sotirce de pouvoir tout en restant incompléte quant 2 la
conception des activités des dirigeants (Stewart, 1994). L autre exempie est fourni par les
travaux sur les leaders charismatiques et transformationnels (Bryman, 1992). Ces travaux
dénient tout impact aux sources de pouvoir liés a1a fonction au profit de sources lidesala
personne. L efficacité de denx sources de pouvoir est valorisée pour traiter deladépendance
dun dirigeant: le pouvoir lié au charisme et le pouvoirliéal’ argumentation. Cette efficacité
est cependant fortement remise en cause dans de nombreux travaux. L étatdela littérature
suggére que nos connaissances sont encore limitées quant aux liens entre ladétentiond’une
source et son exercice, quant aux modalités & exercice de plusieurs sources en combinaison
ou en séquencement, enfin, quant a I’ efficacité des diverses modalités d’ exercice pourle
traitement de la dépendance du dirigeant.
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2.2 Articulation d’une grille de lecture des stratégies d’influence a
partir de la littérature

Un courant relativerment récent de la psychologie sociale porte sur les conditions
d’ apparition et de manifestation de comportements destinés a influencer d’ autres acteurs.
Ces travaux ont eu des répercussions dans deux types de contexte, selon qu'il existe des

'relations & autorité. Les travanx vulgarisés par Joule et Beauvois (1987) correspondent aux
contextes «naturels». Les travaux initiés par Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980) sont
représentatifs des développements consacrés aux contextes organisationnels ol existent des
relations de pouvoir. Ces travaux demeurent cependant encore rares et leurs résultats ne
présentent qu' un aspect cumulatif limit€. A I’ instar des recherches menées en psychologie
socale, deux problémes dominent ces courants de recherche.

Le premmier a trait aux difficultés & élaborerune typologie parcimonieuse des stratégies
nnhisées par les acteurs. 1 existe & pen prés antant de typologies gue de recherches menées
ce qui empéche toute tentative de généralisation. La critique la plus importante qui leur est
adressée nent a1 absence defondements théoriques servant i leur élaboration. Lesrésultats
produits en contexte organisationnel n’ y font pas défaut. Trois directions ont ét€ prises
jusqu’ i présent - la premigre consiste a ne prendre en compte qu’une stratégie dinfluence,
Deuxd entre clles ontgénéréd’ importants développements : lamise en valeur de!” autre dans
le cadre ¢’ un management des impressions ¢t lacoalition. Laseconde direction suivie a été
de ne s’ intéresser qu’ 4 une cible. Deux cibles ont été privilégides : les supériewss et les
subordonnés dans le cadre des recherches sur le leadership. Enfin, plusieurs recherches
cherchent a approfondir les résultats obtenus par Kipnis, Schoidt et Wilkinson (1580). Les
résuliats obtenus ne sontpas cumulatif's voire contradictoires sur certains aspects importants.
Ainsi, Yukl et Falbe (1991) valident Ia conclusion selon laguelle les cadres ont des raisons
différentes pour influencer leurs supérienrs, leurs pairs et leurs colldgues. Leurs résultats
différent cependant quant & I’ usage des stratégies d’influence : certaines stratégies sont
utilisées plus scuvent et ceci quelle que soit la cible considérée.

Le deuxi®éme a trait i la pertinence de la méthodologie employée pour saisir le
phénomeéne. Schriesheim et Hinkin (1990) montrent ainsi a partir &’ une réplication de la
recherche de Kipnis, Schandt et Wilkinson (1980), qu’ ua manque de rigneur dans I’ élabo-
rationd’ un questionnaire peutconduire Ades interprétations contestables. Plusicursitemsde
leur instrument fontainsi 1’ objet d’ interprétations différentes de ia part des participants. Plus
fondamentalement, ils estiment que I obtention 4" une validité de contenu pour toutes les
échelles employées dans un questionnaire 4 partir de nouveau concepts et mesures obtenus
de maniére inductive requiert des travaux complémentaires. Enl’ occwrrence, les catégories
utilisées avaient émergé d’ une analyse de contenu relativement rudimentaire 2 partir de
dissertations réalisées par des étudiants de MBA. Cette critique ne s” adresse pas uniquement
alarecherche de Kipais, Schunidt et Wilkinson (1980) mais aussi & celle de Yukl et Falbe
(1991}, méme si ces derniers § appuient sur une base conceptuelle plus étendue. Aucune de
ces recherches ne se base sur une observation des stratégies d influence des acteurs en
situation. Cela a notamnment pour incidence : 1-de donner une représentation simplifiée de
la fréquence d occurrence de ces stratégies, 2- de sous-estimer ¥ importance de certaines
stratégies socialement pen acceptées et que les participants peuventhésiter a évoquer, 3- de
ne pas prendre en compte I’ évolution des relations interpersonnelles (les sanctions peuvent
étre utilisées en dernier recours lorsque les antres stratégies ont échoué), et enfin, 4- de ne
pas prendre en compte d’ éventuelles combinaisons ou séquences des stratégies d influence.

2.3 Eléments explicatifs des différences individuelles

Les travaux tentant & expliquer les différences individuelles dans les manifestations
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comportementales liées au pouvoir ont privilégié les approches par les traits de personnalité.
Trois traits ont été particuliérement pris encompte : le besoin de pouvoir («need for power»),
le besoin de réalisation («ueedfor achievement») et le machiavelisme. Les résultats obtenus
ne permettent cependant de n’ expliquer qu’ une partie du phénomeéne.

L’ approche cognitive des comportements nous semble fournir une grille de lecture
adaptée & la compréhension des différences individuelles. Les travaux sur les structures
cognitives des individus ont eu un impact appréciable sur les recherches menées en
management stratégique (Walsh, 1992). Les recherches entreprises dans le cadre des
organisations se sont progressivement constituées en un champ relativement autonome
autour du concept de structure cognitive (ou de schémay) et de quelques méthodes & inves-
tigation (principalement la cartographie cognitive). Elles portent principalement sur
I’ explicitation d'un type particulier de savoirs, les savoirs déclaratifs et sur I’ organisation de
ces savoirs en mémoire. Deux recherches tentent de mettre en relation des savoirs avec
phusieurs autres variables,

La recherche de Krackhardt (1990) propose un lien «classique» entre la détention de
savoirs et le pouvoir qui en découle. Sa proposition est cependant originale dans lamesure
ottle savoir considéré porte sur la répartition du pouvoir au sein d’ une entreprise. Il partde
I’idée que cette connaissance confére ason détenteur du pouvoir, Sesrésultats montrent que
les individus qui ontla représentation la plus fidéle des relations de pouvoir sont considérés
comme influents par les autres acteurs. La position hiérarchique (pouvoir formel) et la
centralité dans le réseaune sont quefaiblementcorrélées aveclaprécisiondes connaissances
(«cognitive accuracy») des acteurs. Par contre, les acteurs disposant d"une connaissance
précisedes personnes qu’ils peuvent consulterencas de probléme (qui détiennent un pouvoir
13 a leur expertise) sont considérés comme les plus influents au sein de leur entreprise.
Krackhardtreconnaitun certainnombre de limitations essentiellementméthodologiques. Sa
recherche ne capitalise notamment pas sur les méthodes d’ explicitation des connaissances
des acteurs, employées dans de nombreuses autres recherches.

Les recherches de Sternberg et Wagner mettent I'accent sur un type de savoirs peu
étudiés jusqu’ alors. ls opposent les savoirs académiques aux savoirs tacites qui sontacquis
de maniéreinformelle dans]’ exercice d une profession. Cette opposition tire sonfondement
deladistinctionentre I intelligence telle quemesurée parles tests etune intelligence pratique
dont les auteurs cherchent 4 en cerner les contours. Ils considérent que I’ acquisition des
savoirs tacites 1’ est pas automatique, ni linéaire dansle temps, ce qui permettrait & expliquer
les différences entre les experts et les novices. Enfin, la prise en compte de ces savoirs
permeitrait d’ améliorer la comprébension des déterminants de la réussite professionnelle.
Les résultats obtenus pour les professeurs de psychologie sont des plus encourageants. Les
auteurs reconnaissentque leurs résultats sont moins prononcés pour les cadres dirigeants en
en attribuant Ja responsabilité a leur conpaissance plus limitée de leur métier. Leurs travaux
témoignent d une volonté de clarification conceptuelle progressive alors que la démarche
méthodologique reste inchangée. Les premiéres versions portent sur trois catégories de
savoirs tacites : la gestion de soi, la gestion des autres et la gestion de sa carri¢re (Sternberg
et Wagner, 1985). Les savoirs sur la gestion de soi englobentles connaissances sur fa gestion
de son stress, de sa productivité, de I importance des activités a accomplir et de leur
séquencement. Ceux sur la gestion des autres consistent en les savoirs sur la gestion des
subordonnés et la gestion des relations sociales. Enfin, 1a gestion de sa carriére passe par des
savoirs sur comment les carriéres sont établies, comment améliorer sa réputation et
convaincre ses supérieurs de la qualité de ses travaux et idées. Dans un second temps, les
auteurs remodélentles catégories qui deviennent la gestion de soi, la gestion des activités et
la gestion des autres. Ils distinguent deux orientations : locale et globale qui précisent la
perspective temporelleassignéea ces savoirs. Plusieurs expériences sont tentées avec succes
avec ces catégories et orientations. Dans le cadre d’ une étude de lastructure de ces savoirs,

192



Wagner conserve les catégories, renomme les orientations qui deviennent les contextes
(locaux et globaux) et distingue les orientations pragmatiques etidéalistiques. L hypothése
sous-jacente est que les acteurs disposent de connaissances sur ce qui serait idéalement
souhaiiable (orientation idéalistique) et/ou sur ce qu’il est possible de faire (orientation
pragmatique). Cette distinction ne se retrouve cependant pas chez les individus les plus
performants pour lesquels il existe une forte congruence entre les deux orientations. La
structure des savoirs tacites serait celle d’ un facteur général substantiel («g-factor»). Les
catégories de savoirs tacites retenues seraient éroitement dépendantes les unes des autres;
lesdifférencesinterindividuelles sontdonc des diff érences quantitatives dece type desavoir,
les experts disposant de plus de savoirs tacites. Un individu disposantd’ un savoir étendn sur
la gestion des autres détient de plus des savoirs étendus sur sa gestion personnelle mais aussi
sur la gestion de ses activités. Les savoirs testés sur la gestion des autres demeurent
relativement simples : quatre scénario les envisagent selon les deux contextes et les deux
orientations. La principale critique adressée & ces travaux tient aux liens ambigus qu’ enfre-
tiennent ces savoirs avec les comportements et les actions des dirigeants (Walsh, 1988).
Sternberg et Wagner (1985) reconnaissent les limitations deleur approche tout en en faisant
un projet de recherche a plus long terme.

3. Le dispositif méthodologique

3.1 Approche retenue

1 approche retenue pour comprendre et tenter d’ expliquerles conditions d” apparition et
de manifestations comportementales sous fornme de stratégies d'influence des cadres
dirigeants en situation d’interdépendance consiste en |’ articulation d’ un dispositif
méthodologique qui combine ! observation quotidienne, le recours 4 des entretiens semi-
structurés et 4 un dispositif pour satsir les processus cognitifs. La priorité a été donmée &
I observation naturelle in situ afin de palier aux problémes méthodologiques soulignés dans
le cas des recherches sur les stratégies d'influence en contexte crganisationnel et des
recherches surla cognition manageriale.

L’ observation a pour egjeu de localiser et de cerner les conditions d apparition et de
manifestations duphénomene. Il 5" agit 4’ une observation structurée (Martinko et Gardner,
1983) dans le sens ol seuls les contextes de production, les formes de 1a manifestations
comportementales liées A1’ acteur concerné et 31" objet de la dépendance sont codifides par
¥ observateur. Lacodification des acteurs reprend la typologie proposée par Stewart (1976).
Cing objets de dépendance précisés précédemment et dix formes de stratégies d’influence
serventde grilles delectureinitiales. Ces catégories sont susceptibles ¢ étre remise en cause
lors de I’ observation stracturée (Martinko et Gardner, 1984).

3.2 Choix des dirigeants

L échantillonnage thécrigue s* est fait surla base des quatre types de postes possibles de
cadres dirigeants proposée par Stewart (1967). Huit dirigeants ontété sélectionnés. I’ échan-
tillon est ainsi composé de deux dirigeants par contexte de dépendance possible. Deux
dirigeants occupent des postes  faible dépendance. Is constituent ainsi nos iodividus de
contrdle. Afin & établir une procédure de contrdle, ces huit dirigeants sont issus de quatre
organisations différentes. Une validation a été obtenue de leur part quant 3 Jeur sitation a
I’ aide du questionnaire élaboré par Stewart. Ils son tous de miveau n-1,n-2 par rapport aux
P.D.G. delenrs organisations.
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3.3 Mode de recueil et traitement des données

Lerecueil des données sur les manifestations comportementales des dirigeants s° effec-
tueJors de ! observationin situ. Afin de saisirles éventuellesrécurrences etrégularités dans
ces manifestations, la période &’ observation continue a ét€ fixée & un mois. Ii§ agitd’ une
durée relativement courte pour saisir certains phénoménes mais elle présentel’ avantage de
présenter une fiabilité supérieure aux précédentes démarches d’ observation, le plus souvent
limitée aune semaine (Martinkoet Gardner, 1985). 1. utilisation de multiples catégoriesnon
exclusives requiert I nsage de traitements statistiques plus élaborées que les précédentes
démarches. ’

{ndisposif spécial de méme nature que celui deLeigh et McGraw (1989) seramisen
place 3 lafin de la période d’ observation, afin 4 expliciter & éventuels scripts ou schémas
d influence quant au management des autres (Sternberg et Wagner, 1985). Des procédures
de codage ont ét¢ développées sur la base des travaux de Leigh et McGraw (1989).
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