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À ma femme, Flo, qui m’encourage


depuis vingt-cinq ans avec tant d’amour et d’énergie.


À Julie, Clémence et Aurélien : vous êtes,


assurément, la plus belle réussite à laquelle


un père puisse rêver de contribuer.


À ma chère maman, pour les valeurs transmises


et le travail de relecture de cet ouvrage !


À papa, parti trop tôt, avec qui j’aurais tant aimé


partager sa passion pour la pédagogie.
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Avant-propos



Quatre raisons au moins m’ont guidé dans le choix de ce thème : le fruit d’une observation personnelle, la complexité des mécanismes,  le  levier  de  motivation  que  la  promotion  interne constitue et la solution à la carence de personnel d’encadrement que  l’évolution  interne  peut  constituer,  dans  un  marché  de l’emploi paradoxalement de plus en plus tendu.


Le choix de ce thème est d’abord le fruit de nombreuses observations faites depuis près de vingt ans, d’abord en tant que recruteur, puis en qualité de conseil et de formateur.


Comme recruteur, j’ai toujours été frappé par la chose suivante : lorsque je demande à un candidat en poste s’il a fait état, en interne, de ses velléités de changement à son patron, très rares sont ceux qui m’ont répondu par l’affirmative. Le plus souvent, la réponse prenait la forme d’un regard affolé et d’une question : « Je peux compter sur votre discrétion ? », comme si cette question  était  d’une  parfaite  incongruité…  Le  deuxième  type  de réponse était l’expression d’une crainte : « Si je dis à mon patron que j’aimerais faire autre chose, je serai systématiquement écarté des  projets  intéressants »…  La  troisième  possibilité  est  une réponse du type : « Il ne me propose rien, c’est donc qu’il n’a aucune intention de me promouvoir »…


Parallèlement, lorsque je suis sollicité pour un recrutement, je pose toujours la question à mon client, en cas de démission, s’il en connaît la raison. Le plus souvent, là encore, la réponse est évasive. Parfois même, j’ai entendu : « Il (elle) aurait dû me dire qu’il (elle) souhaitait évoluer, je lui aurais volontiers proposé une promotion ! »


Le  plus  souvent,  donc,  tant  le  candidat  que  l’entreprise  sont passés à côté de la possibilité d’une promotion interne. C’est une première forme d’échec… Le second type d’échec est lié à l’opération de promotion elle-même : tout semblait fonctionner, sur le papier, mais, dans les faits, la réussite n’est malheureusement pas au rendez-vous. Outre les désagréments indiscutables que cela pose à la structure – qui s’en remet le plus souvent – l’échec a des conséquences dramatiques pour le collaborateur qui le subit.


Je garde en mémoire l’exemple d’un salarié qui, ayant échoué au poste de responsable d’atelier, avait été, sans autre explication, remis à sa place au sein de son équipe d’origine ! Chacun imaginera dans quel état il pouvait se trouver, près de dix ans plus tard, lorsque  nous  nous  sommes  rencontrés  pour  envisager,  à  la demande de sa direction, une nouvelle promotion interne !


En y regardant de plus près, ces échecs sont rarement le fruit du hasard et auraient pu être évités si ces promotions avaient été préparées, partagées, planifiées, communiquées et accompagnées.


La seconde raison du choix de ce thème est la complexité des mécanismes associés à une opération de promotion. Dans les faits, une promotion concerne, au-delà du bénéficiaire, son supérieur  hiérarchique  bien  évidemment,  mais  également  l’équipe qu’il aura à animer.


La promotion concerne enfin l’entourage de la personne promue et son cercle familial, quelle qu’en soit la structure juridique. Ce quatrième acteur, le plus souvent masqué, joue en effet un rôle considérable : pression en amont pour réclamer une progression au sein de l’entreprise, pression pour avoir une compensation financière immédiate la plus forte possible, pression en cas de perte de disponibilité, etc.


La motivation des équipes a toujours été une préoccupation majeure. Elle s’explique de différentes manières. La première est sans doute le changement de rapport à la valeur « travail ». À force d’expliquer qu’il y a bien d’autres choses dans la vie – ce qui est d’ailleurs parfaitement vrai – de plus en plus de personnes revendiquent  et  assument  le  fait  de  ne travailler  que  pour  ce qu’elles  sont  payées  (c’est-à-dire  pas  beaucoup,  chacun  l’aura compris) ! Le second facteur est de mon point de vue lié à l’élévation générale du niveau de formation. Même si l’on peut discuter du fait de savoir s’il est effectif ou simplement théorique, force est de constater que l’autodidacte a désormais, sûrement dans les grands groupes, parfois même dans certaines PME et PMI, de bien faibles perspectives d’évolution…


Ainsi, alors qu’hier, la promotion était non seulement possible mais le plus souvent organisée sur la base de l’ancienneté, elle semble aujourd’hui réservée aux seuls titulaires d’un BAC + 3 ou 4. Je suis contre le fait que l’ancienneté soit un facteur automatique de progression, mais de là à nier l’intérêt de l’expérience acquise…


Nous  nous  trouvons  donc,  à  l’évidence,  dans  l’excès  des mécanismes de balancier associés aux grands changements culturels. Pour autant, nous aurions tout intérêt à redonner ses  lettres  de  noblesse  à  la  promotion  interne  car  elle constitue un levier important de motivation. En effet, raisonnons  un  instant  par  l’absurde : comment en vouloir à un collaborateur, qui, convaincu d’être à la limite de son potentiel d’évolution – qui plus est dans un marché de l’emploi réputé à risque –, ferait le choix de se contenter de maintenir son  niveau  de  performance ?  La  perspective  d’évolution n’est-elle pas, dans nos sociétés occidentales en tout cas, l’un des facteurs universels de motivation ?


Je me souviens d’avoir, en 2002, fait une intervention dans une section du CJD (Centre des jeunes dirigeants), à Grenoble, intitulée « Évolution prévisible du marché de l’emploi : quel impact sur la politique de communication des PME ? ». Même si cela laisse nombre de chômeurs rêveurs, les dirigeants mesurent, dans les PME notamment, la difficulté à recruter non seulement des techniciens  mais  également  le  premier  niveau  d’encadrement lorsqu’il s’agit, pour eux, de structurer leurs entreprises.


La  promotion  interne,  à  condition  d’être  réfléchie,  anticipée, préparée, accompagnée, peut donc représenter une réponse tout à fait pertinente à ces difficultés de recrutement.










Message aux professionnels de la filière RH



Sans doute trouvez-vous que la question de la mobilité interne dépasse très largement la question de la promotion. Vous avez parfaitement raison ! Vous seriez tenté de parler de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, de parcours professionnels, de mobilité fonctionnelle, de passerelles entre les emplois, de bourses à l’emploi… Vous diriez, à juste titre, que cela pose également des questions en matière de rémunération, d’accompagnement à la mobilité géographique en considérant les structures nationales, sans oublier les questions culturelles dans le cas d’expatriation pour les groupes internationaux.


Mon ambition est différente et s’appuie sur un constat : les dernières études1 montrent que dans 73 % des cas, la mobilité est motivée par un élargissement des responsabilités et que, dans près d’un cas sur deux, il s’agit d’une promotion hiérarchique. C’est la raison pour laquelle j’ai concentré la réflexion sur cette forme de mobilité. Par ailleurs, dans 67 % des cas, les bénéficiaires d’une promotion n’ont rien demandé ! Ils ont été promus sur proposition de leur hiérarchie ou des ressources humaines. Ce chiffre est particulièrement troublant lorsqu’on le rapproche d’un autre : 75 % des cadres sont à l’initiative d’une mesure de mobilité externe. Ne serait-ce pas là une nouvelle preuve que l’on ne se parle pas assez dans l’entreprise ?


Ce besoin de communication m’a poussé à rédiger mon ouvrage en deux parties avec un double objectif : inciter les protagonistes à se parler et mettre chacun en situation de comprendre les questions que l’autre se pose… vu de sa fenêtre. Le fait de placer la section « outillage » au centre de l’ouvrage répond à la même logique. Bref, je crois que nous nous rejoindrons facilement sur une injonction commune : mais parlez-vous, bon sang !


Convenons que nous partageons les mêmes convictions : la mobilité, notamment hiérarchique, est l’un des outils de fidélisation des meilleurs collaborateurs, c’est une manière d’éviter que les structures et les comportements ne se rigidifient sous le poids du temps et des habitudes. Ainsi notre objectif commun est bien de développer une culture de la mobilité. Elle suppose une certaine maturité de la part de l’encadrement. Il faut qu’il comprenne qu’il ne peut progresser que si ses collaborateurs progressent. Il faut aussi qu’il procède avec méthode de manière à déjouer les pièges liés à cet exercice. Bien sûr, nous devrons faire passer le message de manière simple et pragmatique : « Les bons s’en tireront toujours ! » nous verrons-nous objecter.


Elle suppose également d’accompagner les collaborateurs, à condition qu’ils aient d’une part conscience du besoin, qu’ils acceptent d’autre part l’accompagnement. Combien de fois observons-nous le refus de la main tendue ?


Vous partagez ces points de vue ? Voilà quelques suggestions, une fois que vous m’aurez fait l’honneur de lire la suite :




	
faites lire cet ouvrage aux membres de votre comité de direction : ce sera un bon moyen de tester leur perception et leurs attentes vis-à-vis de la filière RH, en ce qui concerne la mobilité interne… ;


	
faites passer un exemplaire aux différents relais RH de la filière : vous pourrez ainsi progresser sur une approche commune de votre politique et de vos pratiques en matière de mobilité. J’espère qu’au-delà du prétexte, vous puiserez un certain nombre d’idées à mettre en œuvre… ;


	
remettez systématiquement un exemplaire à chacun des protagonistes d’une opération de mobilité interne. Le fait de montrer qu’il existe un ouvrage sur ce thème attestera, s’il en était besoin, que tout n’est pas forcément aussi simple qu’il paraît. Cela vous donnera un excellent prétexte pour échanger avec chacun sur sa manière de faire !


	
faites de la question de la mobilité l’un des sujets d’un de vos prochains forums de l’encadrement… Vous pouvez utiliser les maps concluant chacune des deux parties pour lancer les échanges… Ce pourrait être également l’occasion de nous rencontrer !


	
rejoignez le forum sur notre site (www.pbrh.fr). Vous y trouverez une section « professionnels de la filière RH » qui vous permettra de partager vos expériences avec vos pairs, de solliciter des points de vue. Vous serez sans doute aussi intéressés par ce qui se dit dans les sections « promoteurs » et « bénéficiaires »…





Dernière suggestion : poursuivez votre lecture en vous mettant dans la peau du lecteur cible…


 


1. Enquête mobilité de l’APEC, juin 2009.










Quels objectifs pour cet ouvrage ?




VOUS AIDER À PRENDRE DU RECUL



Bien sûr, le premier objectif est d’amener chacun d’entre vous qui me faites le bonheur de lire ces quelques lignes, à prendre du recul, à réfléchir aux conséquences concrètes que tout ceci peut avoir pour vous, que vous soyez futur(e) promu(e) ou promoteur potentiel.



VOUS ÊTRE UTILE



Au-delà de la réflexion, l’objectif est ici d’être plus pratique que conceptuel : à l’instar de mon approche de formateur, mon ambition est, plus que vous reteniez telle ou telle idée, que vous ayez envie et puissiez élaborer, puis mettre en pratique, votre plan personnel de passage à l’action. C’est d’ailleurs pourquoi j’ai choisi de créer, en parallèle de cette publication, un forum sur le Web pour que le plus grand nombre d’entre vous puisse échanger, partager et communiquer ses expériences.



ÊTRE LU « À DEUX »



Nombre de difficultés, voire d’échecs, sont liés au fait que nous travaillons à côté les uns des autres plus que nous ne travaillons véritablement ensemble. Le troisième objectif de ce livre est donc qu’il soit, si ce n’est lu, a minima exploité à deux : le futur promu et son responsable hiérarchique.


Ainsi, j’ai choisi de vous proposer une lecture à deux entrées possibles : côté collaborateur – qui reste la principale clef d’entrée – et côté hiérarchique dans son rôle de promoteur, effectif ou potentiel. Le point de rencontre des deux parties sera les outils que vous pourrez, ensemble, utiliser…


Pour ce faire, nous vous proposons plusieurs modalités :




	façon « Adulte1 » : vous faites ensemble les autodiagnostics ;


	façon « club de lecture » : chacun lit de son côté puis vous en discutez ensemble après ;


	façon « expérimentation » : l’un des deux prend l’initiative de mettre en place les outils ;


	façon « message subliminal » : vous remettrez à l’autre l’ouvrage que vous aurez annoté2 ;


	façon « un ami qui vous veut du bien » : vous faites adresser un exemplaire à votre cible.






SÉCURISER LES PROMOTIONS À VENIR



J’espère enfin que nombre d’entre vous liront ces lignes avant d’accepter, ou de proposer, une promotion. L’objectif sera dans ce cas d’avoir suffisamment de points de repère pour faire fonctionner le GBS, ou « Gros Bon Sens », de nos cousins du Québec. Cela me rappelle l’une des formules souvent utilisées par l’un de mes professeurs de latin : « Le bon sens est la chose du monde la mieux partagée, c’est pour cela qu’il y en a si peu par tête de pipe ! »


Puisse donc ce livre vous être utile !


Je me suis largement appuyé sur des cas réels, rencontrés et traités depuis près de vingt ans d’exercice dans le monde du conseil et de la formation. Cependant, compte tenu de mon appartenance à l’AQCERA (Association pour la qualité du conseil en entreprise) et de l’engagement de confidentialité qui en découle, le nom des entreprises concernées a volontairement été omis chaque fois que cela pouvait leur porter préjudice, d’une manière ou d’une autre.


 


1. Au sens « Analyse Transactionnelle » du terme.


2. Il n’est rien de plus réjouissant que de voir un livre annoté : c’est la preuve qu’il a bien été lu !
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Du côté de la personne promue


PLANTONS LE DÉCOR…


Cas pratique




Alain vient de refermer la porte du bureau de son patron. Son cœur bat à tout rompre sous l’effet d’une poussée d’adrénaline : son chef vient de lui proposer une promotion ! C’est à lui, Alain, que cela arrive. Il n’osait pas l’imaginer, en tout cas, pas en cet instant, de cette manière. Il a envie de pousser un immense « Yeees » dans le couloir, mais que penseraient ses collègues ? Son patron ne reviendrait-il pas sur sa décision ? Non, non, mieux vaut la jouer profil bas.


« Contentons-nous d’un sourire de satisfaction, en coin », se dit Alain qui regagne, soulagé, son bureau. Et dire qu’il s’était demandé pourquoi Paul, son patron, lui avait demandé de passer le voir dans son bureau ! Éternel optimiste, il s’était imaginé le pire…


Alain se surprend à observer le reflet de sa silhouette dans les vitres de son bureau où il travaille avec ses quatre collègues, pardon, avec ses quatre désormais collaborateurs. Déjà partis, du reste, comme d’habitude… Ah, comme quoi, faire des heures, cela finit par payer ! Alain imagine, non sans une certaine délectation, la tête qu’ils vont faire, tous ceux qui lui reprochaient de trop s’investir ! Il y a une justice dans ce bas monde ! Après l’effort, le réconfort : toute son enfance a été bercée par cette formule…


Au moment où Alain s’apprête à décrocher son téléphone pour appeler sa femme, Isabelle, le doute surgit. Au fait, à quel moment aura-t-il une traduction sonnante et trébuchante de sa promotion ? Son patron lui a dit de réfléchir à sa proposition, mais quels en sont les termes exacts ? Et puis ses collègues ne vont-ils pas lui faire payer cette promotion qui leur échappe, à eux ? Concrètement, comment va-t-il pouvoir s’imposer en restant dans le même bureau alors que les principaux responsables, ceux qui comptent, en ont un ? Combien d’heures va-t-il désormais devoir effectuer pour faire son boulot et, en plus, manager cette équipe ? Et puis le management, c’est bien beau, mais dans la pratique, quelles seront ses marges de manœuvre effectives ? Ne va-t-on pas lui confier un quelconque sale boulot ? Bien sûr, Paul a parlé d’une étape importante dans sa carrière, mais au fond, en quoi ce poste est-il une évolution ?


« Ne suis-je pas en train de faire une bêtise ? De toute façon, ai-je vraiment le choix ? »


Alain raccroche donc son téléphone et se dit qu’il n’aura pas trop du temps du trajet pour réfléchir à la manière de présenter l’affaire à Isabelle…





Toute ressemblance ou similitude avec des situations existantes ou ayant existé est rigoureusement volontaire. Eh oui, dans la vraie vie, passé le premier moment de bonheur, avoir une promotion, c’est aussi avoir vite des soucis, ou, a minima, se poser quelques questions très pratiques.


LE TEMPS DE LA RÉFLEXION PERSONNELLE


Après avoir planté le décor, entrons désormais dans le vif du sujet pour répondre de manière concrète et pratique aux différentes questions posées.


Nous vous proposons d’organiser la réflexion en trois temps : au plan personnel tout d’abord, au plan de la relation avec le hiérarchique ensuite, puis au plan de l’équipe pour finir. Ensuite, nous déroulerons une liste d’astuces et de pièges à éviter lorsque nous nous voyons proposer une promotion.


Le temps de la réflexion personnelle s’organise autour de sept questions que nous allons détailler. Dans la pratique, je vous invite à prendre le temps d’écrire vos réponses sur une feuille, en raison du principe bien connu : « Ce qui se conçoit bien s’énonce clairement ! »


Qu’est-ce qui compte pour moi ?


L’objectif de cette première question est de savoir ce qui compte pour vous, d’un point de vue professionnel. Il s’agit de savoir en particulier si le plus important pour vous est la production, c’est-à-dire le fait d’obtenir par vous-même un résultat, ou plutôt l’organisation, c’est-à-dire le fait de mettre en place tout ce qui vous permet, dans un second temps, de produire.


Cette question est particulièrement importante, dès lors que l’objet de la promotion est de vous proposer de prendre une première responsabilité d’encadrement d’équipe. Cette responsabilité se traduira nécessairement par une évolution de votre rôle. Pour faire une analogie avec la musique, il est différent de jouer d’un instrument de musique et d’être chef d’orchestre, même d’une petite formation. Cet exemple permet également de préciser un point fondamental : il ne s’agit pas de porter un jugement de valeur de manière absolue mais simplement de déterminer nos préférences.


J’insiste sur ce point car j’ai acquis l’intime conviction, par l’observation une nouvelle fois, que nombre de managers le sont en réalité par défaut et non par choix. Je dis par défaut au sens où, n’osant refuser une promotion – ou sans connaissance de cause –, ceux qui auraient rêvé de s’épanouir en repoussant sans cesse leur niveau d’expertise technique se sont vus obligés de s’occuper des autres… en commettant les maladresses qu’on imagine : qui peut donner le meilleur de lui-même sur un registre qu’il n’a pas choisi ?


Dernière précision : prenons garde, en répondant à cette première question, de bien différencier l’envie, quasi intuitive, que nous pouvons ressentir, ou non, du raisonnement cartésien qui pourrait nous pousser, faute d’expérience en la matière, à penser que ce n’est pas notre truc, notre registre. Soyons certains que dès lors que nous en avons envie, nous augmentons de manière considérable notre faculté d’apprentissage !


À ce stade, certains d’entre vous auront déjà répondu à cette première question. D’autres auront encore un peu de mal à envisager les choses. Si vous êtes dans ce cas, pas de panique : les quelques alternatives suivantes vont vous permettre de progresser. Dans vos loisirs, cherchez-vous la présence des autres ou préférez-vous vous adonner à la lecture ? Lorsqu’on vous en donne la possibilité, choisissez-vous de faire un travail en équipe ou préférez-vous le réaliser seul de A à Z ? Lorsque vous devez faire quelque chose de nouveau, préférez-vous la première phase de réflexion ou vous sentez-vous plus à l’aise dans l’étape de mise en œuvre des règles et processus que vous avez élaborés ? Lorsque vous êtes dans un groupe, préférez-vous en prendre l’animation et proposer des choses à vos collègues ou bien vous concentrer sur une tâche que vous a confiée un membre du groupe ? Préféreriez-vous obtenir une distinction au titre du meilleur manager de l’année ou bien au titre de l’expert mondial de telle ou telle technique ?


Gageons, sans grand risque d’erreur, que si vous avez systématiquement opté pour la seconde alternative, il est vraisemblable que vous ayez plutôt une fibre d’expert qu’une fibre d’animateur. Encore une fois, ceci n’est pas grave mais il est important que vous le sachiez.


Au plan des valeurs, suis-je en phase avec mon patron ?


C’est la seconde question à laquelle vous devez maintenant répondre. Là encore, cette question est fondamentale car vous ne pourrez travailler sereinement, efficacement et durablement avec votre responsable hiérarchique que dans la mesure où vous êtes en phase avec lui, à plus forte raison si celui-ci est également le dirigeant de la structure.


Pour tenter de dire simplement les choses, il s’agit d’identifier et de comprendre les mécanismes qui déterminent, pour l’un et l’autre, les choix que vous faites dans la sphère professionnelle. Il s’agit, pour l’essentiel, de valeurs que nous pourrons qualifier d’humaines et de valeurs associées au travail lui-même.


Comme il n’est pas toujours simple de mettre des mots derrière tout cela, je vous propose de faire avancer votre enquête à partir des questions et réflexions suivantes :




	
comprenez-vous toujours les décisions prises par votre responsable hiérarchique ?


	pour celles que vous comprenez, auriez-vous pris les mêmes décisions ?


	vous reconnaissez-vous dans le discours de votre chef lorsqu’il parle du travail, de ce qui est important, de ce qui est prioritaire ?


	considérez-vous que les décisions prises par votre chef sont justes ?


	lorsque les décisions prises ont des conséquences difficiles ou négatives pour un membre de votre entourage professionnel, au-delà du désagrément que vous comprenez, considérez-vous que cette décision était la meilleure possible ?


	considérez-vous que les rapports que peut entretenir votre hiérarchique avec vos collègues sont conformes à ceux que vous auriez à sa place ?


	trouvez-vous que les relations que votre chef entretient avec vos clients internes ou externes sont appropriées, en phase avec ce que vous pensez et feriez ?





Si vous avez répondu « oui » à chacune de ces questions, soyez rassuré(e) : vous partagez à l’évidence suffisamment de valeurs avec votre responsable pour travailler sereinement avec lui. Si vous avez répondu plutôt « oui » à l’ensemble des questions, il y a de fortes chances pour que la collaboration soit efficace. En revanche, si vous avez répondu plutôt « non » à la plupart des questions, le fonctionnement ne sera possible que si vous disposez d’une marge de manœuvre suffisante ou bien si votre hiérarchique vous propose une promotion pour pouvoir, à son tour, voguer vers d’autres responsabilités loin de votre propre service !


Cette question des valeurs me rappelle une anecdote. L’un de mes clients avec qui j’avais sympathisé, dans un grand groupe, m’a posé la question suivante alors que je lui faisais part de mes propres souhaits d’évolution : « Es-tu fier de ton patron ? » J’ai très spontanément répondu… « non ». Il m’a alors conseillé de partir dans les meilleurs délais… Plus j’avance, et plus je trouve cette question, potentiellement décapante, terriblement pertinente et tellement pleine de bon sens !


Quels sont mes a priori ?


Au moment où j’écris cette question, j’imagine avec délectation ce qu’un Raymond Devos aurait pu dire sur le thème : comment parler de ses a priori sans a priori ? C’est évidemment une question délicate mais importante dans la mesure où elle nous permettra de distinguer ce que sont nos croyances.


Les croyances, limitons-nous ici à une réflexion strictement professionnelle, sont un ensemble d’idées reçues du fait de notre éducation, de l’empreinte de nos premiers responsables hiérarchiques, qui nous permettent de distinguer ce qui « se fait » de « ce qui ne se fait pas ».


Je ne pousserai pas la provocation jusqu’à dire que nous devons mettre toutes nos croyances à la poubelle ! En fait, il s’agit ici d’évaluer notre niveau d’autonomie dans la construction de nos points de vue. Bien que nous soyons, de fait (nous vivons en société), influencés, nourris par notre propre environnement, il est important que nous puissions construire notre raisonnement personnel.


Pour être efficace, le manager, même d’une petite équipe, doit être capable de réfléchir par lui-même, de prendre des décisions en se les appropriant, c’est-à-dire en dépassant la simple référence à ce qui se fait ou ne se fait pas. Pratiquement, je vous propose d’avancer sur ce point à partir des questions suivantes :




	que « faut »-il faire ?


	qu’est-ce qui ne se fait pas ?





Puis, pour chaque réponse que vous aurez faite, je vous invite à savoir à laquelle de ces catégories vous pouvez la rattacher :


[image: ] C’est ce qu’on m’a toujours dit sans que je le vérifie moi-même…


[image: ] C’est ce que j’ai pu vérifier et qui est bien conforme à ce qu’on m’avait dit…


[image: ] C’est ce que j’ai pu tirer de mes diverses expériences et observations personnelles…


[image: ] Ce sont des points de repère, issus de mes expériences et observations.


Vous pourrez tirer parti de ce travail de réflexion en considérant que si vous avez une dominante de [image: ], vous allez devoir vous débarrasser d’un certain nombre d’idées reçues. Si vous avez une dominante de [image: ], posez-vous la question de savoir si vous n’avez pas tendance à chercher à démontrer ce que vous pressentez. Si vous avez une dominante de [image: ], vous disposez déjà d’un bon degré d’autonomie. Enfin, si vous avez une dominante de [image: ], vous avez probablement une certaine facilité pour prendre du recul par rapport aux situations auxquelles vous êtes confronté(e).


Vous avez terminé cet exercice en le conduisant sérieusement à son terme ? Alors, chapeau bas et bravo pour cette prise de recul qui vous sera précieuse. Pour ceux d’entre vous qui préfèrent commencer par tout lire d’une traite, imposez-vous néanmoins ce travail de réflexion une fois votre lecture terminée…


Sur quels points précis repose ma crédibilité ?


Telle est notre quatrième question… Je vous propose d’envisager ici la crédibilité sous deux aspects : votre entourage d’une part, vous-même d’autre part.


Votre capital crédibilité vis-à-vis de votre entourage permettra à ce dernier de vous imaginer dans le poste. J’ai souvent observé combien la capacité que vous reconnaissent les autres est déterminante pour faire passer vos idées. La première fois, à tout le moins, cette crédibilité est parfois le seul fait d’une mention sur une carte de visite, d’une ligne sur un CV, voire d’un passage de quelques mois dans telle ou telle entreprise. Mais c’est une autre histoire, l’important ici est de savoir comment se construit votre propre crédibilité.


S’agissant d’une promotion interne, votre crédibilité peut être liée à votre « seule » formation et au potentiel induit. Ce sera le cas si vous êtes jeune diplômé, à plus forte raison d’une école prestigieuse : tout vous destine, comme vos prédécesseurs, à une brillante et légitime progression. Vous aurez remarqué mon ton quelque peu taquin qui n’a pour autre objectif que de vous mettre en garde contre ceux, heureusement peu nombreux, qui prendraient un malin plaisir à faire de vous un contre-exemple local…


Votre crédibilité peut être liée à votre expérience, au niveau d’expertise technique acquis au sein de votre emploi actuel ou dans des aventures précédentes. Ce qui, dans ce cas, jouera en votre faveur est la présupposition qu’un bon compagnon fera un bon contremaître ou qu’un bon commercial fera un bon chef des ventes. C’est évidemment loin d’être systématiquement le cas, mais l’important est que votre entourage immédiat en soit persuadé et que, de votre côté, vous n’en gardiez que le plus important : cette connaissance va vous permettre de vous intéresser sincèrement au travail de vos collaborateurs. Cette expertise vous permettra également d’avoir un langage commun et de débloquer certaines situations dans leur dimension technique. En revanche, cette expérience sera sans doute de peu de secours sur certains aspects du management quotidien : recrutement, dynamisation de l’équipe, entretien de la motivation, gestion des conflits, etc.


Votre crédibilité peut également être liée à une première expérience d’animation d’équipe, de manière non hiérarchique, dans le cadre d’un projet par exemple. Vous y avez sans doute démontré votre capacité à œuvrer tout en vous souciant de l’avancement global de l’équipe. Vous avez sans doute déjà été confronté(e) à des tensions et avez joué un rôle pour les apaiser. Vous avez peut-être même eu une première expérience de recrutement en ayant à choisir tel ou tel membre de l’équipe, à négocier sa participation auprès de son responsable hiérarchique, etc.


Ces quelques exemples vous auront sans doute permis de vous faire une idée de votre niveau de crédibilité. Si tel est le cas, l’ultime réflexion consiste à vous demander si votre entourage en est aussi conscient que vous ! À défaut, comment lui en faire prendre conscience, astucieusement, s’il paraît en douter ?


Il se peut enfin que vous terminiez cette section avec un sentiment d’inquiétude : vous n’avez rien identifié qui soit de nature, à vos yeux, à vous conférer une légitimité particulière… Le « à vos yeux » prend ici toute son importance car, selon toute vraisemblance, il s’agit de l’image que vous portez sur vous-même.


À ce stade, j’oserai une hypothèse : sans doute n’avez-vous pas complètement conscience de vos capacités. J’invite donc celles et ceux qui ne se sentent pas concernés à se rendre directement à la prochaine question et aux autres à me suivre dans le raisonnement et le questionnement suivant.


Si vous êtes en train de lire ce livre, c’est que vous êtes concerné(e) par un projet de promotion. Peut-être votre patron vous en a-t-il même déjà parlé… Est-il aussi inconscient que cela ? Pensez-vous vraiment qu’il vous le proposerait s’il n’avait pas l’intime conviction que vous êtes capable d’y arriver ?


Vous avez, dans votre réflexion précédente, considéré que vous n’aviez pas de compétence technique particulière au regard de celles de vos collègues. Réfléchissons-y de plus près, en considérant : votre niveau de fiabilité, votre taux d’erreur, votre vitesse d’exécution, votre niveau d’autonomie, votre niveau d’endurance, votre niveau de productivité… S’il est vrai que vous faites sans doute peu de publicité autour de cela, il n’en est pas moins vrai que, dans les faits, il y a quelques différences !


En ce qui concerne votre potentiel d’animation, réfléchissez dans un premier temps à votre expérience personnelle. Dans quelles situations auriez-vous pu révéler une capacité à… un projet de jeunesse avec des amis ? Une activité associative ? Une activité sportive ? Une place tenue au sein de la famille ?


Enfin, observons les managers que vous côtoyez et, spécialement, ceux que vous respectez. Au fond, qu’est-ce qui vous empêcherait génétiquement de disposer des mêmes qualités qu’eux en matière d’éthique, de niveau d’engagement, de fiabilité, de sérieux ? Ne vous montrez-vous pas aussi dynamique qu’eux, dans votre registre, lorsque vous êtes sûr(e) de vous ?


Sauf à ne pas être intéressé(e) par un poste d’animation, après avoir répondu aux questions de la première section du présent chapitre, je vous invite donc à lire la section suivante en gardant en mémoire la formule d’Épictète : « Ce n’est pas parce que c’est difficile que nous n’osons pas. C’est parce que nous n’osons pas que c’est difficile… »


Quelles compétences dois-je acquérir ou renforcer pour tenir le poste envisagé ?


Nous venons d’avancer sur la vision que nous avions, au fond de nous, de notre capacité à tenir le poste. Ceux d’entre vous qui ne se voyaient pas dans cette situation commencent sans doute à l’imaginer… Nous devons maintenant nous intéresser à ce dont nous avons besoin pour sécuriser l’opération.


C’est l’occasion, d’ailleurs, de vous faire part d’une croyance contre laquelle les formateurs doivent souvent lutter dans l’exercice de leur métier : plus nous avons d’expérience, moins nous aurions besoin d’apprendre, plus nous serions réputés savoir les choses. Dans les faits, cette absurde croyance m’incite à vous faire partager trois souvenirs.


Le premier est associé à Jean Gabin et à la chanson dont il s’est fait l’interprète : « Je sais, je sais… qu’on ne saura jamais ! » Le deuxième est associé à un stage que j’animais il y a quelques années. L’une des participantes, Nadine, nous a rapporté une citation1 inscrite au fronton d’une école, en Martinique me semble-t-il : « Celui qui a cessé d’apprendre est formé pour un monde qui n’existe plus… » Le dernier est celui d’une réflexion d’un « ancien » de la commune où nous résidons et qui disait : « Au fond, on devient vieux quand on n’apprend plus. »


Il est probable que nous aurons de nouvelles connaissances à acquérir pour sécuriser notre promotion interne. Une nouvelle fois, nous vous invitons à faire la liste de tout ce qu’il vous paraît utile de connaître. Il peut s’agir de connaissances générales qui vous permettront de mieux comprendre votre environnement. Il peut s’agir de connaissances liées à l’animation quotidienne d’une équipe, à la gestion des conflits, etc.


À ce stade, il est important :




	de faire sa liste sans se censurer : il n’y a aucune honte à ne pas savoir ;


	de noter les questions que vous vous posez lorsqu’il est difficile de formuler les choses ;


	de faire l’effort de sortir de votre périmètre habituel de compétences : vous n’avez sans doute plus grand-chose à prouver sur ce dernier point ;


	de classer, une fois la liste terminée, les points par ordre décroissant d’importance.





Cette liste est précieuse. Si vous avez la chance d’avoir un responsable de formation dans votre entourage, celui-ci pourra vous aider à trouver les solutions adaptées. Si tel n’est pas le cas, pas de panique, cette liste pourra vous servir de base de discussion, avec votre responsable, lorsqu’il s’agira pour vous de négocier les conditions de cette promotion.


Quels points ai-je besoin d’approfondir pour prendre ma décision ?


Jusqu’à présent, nous avons principalement travaillé sur votre positionnement par rapport au poste. Il est intéressant, pour parfaire cette réflexion, de vous assurer d’avoir en main tous les paramètres pour prendre la décision en toute connaissance de cause.


Le principe est ici de partir du poste visé pour élargir notre champ de vision. Nous pourrons le faire à l’aide des questions suivantes :




	dans quel contexte ce poste m’est-il proposé : création, démission, licenciement ?


	à qui ce poste a-t-il déjà été proposé ?


	quel est l’intérêt de mon hiérarchique dans cette affaire ?


	qui sont les différents décisionnaires ?


	quelles autres expériences l’entreprise a-t-elle en matière de promotion interne ?


	quel accompagnement à la prise de fonction est-il prévu ?


	quels moyens (en temps, au plan financier…) sont mobilisables ?


	en quoi cette opportunité est-elle intéressante au regard de la situation de l’entreprise ?


	en quoi ce poste est-il important pour l’entreprise ?


	en quoi ce poste représente-t-il une réelle progression ?


	quel sera mon bénéfice (au plan financier notamment) en cas de réussite ?


	quels sont les facteurs de risque ?


	en quoi ce nouveau poste deviendra-t-il à son tour évolutif ?


	quelles sont les passerelles possibles ?


	quelles sont les échéances ?


	en quoi ce poste répond-il à mes objectifs à long terme ?





Quel impact ce poste peut-il avoir :




	sur mon environnement personnel et familial ?


	en matière de temps, de disponibilité physique ?


	en matière d’implication et de disponibilité intellectuelle ?


	en matière de déplacement et de rythme de vie ?


	
 aurais-je été réceptif à une proposition de ce type hors de l’entreprise ?


	pour quelle raison ?


	qui pourrait me parler d’une expérience similaire ?


	quelle personne, non directement impliquée, pourrait me donner son point de vue ?





Cette liste, non exhaustive, a été réalisée dans l’optique du « qui peut le plus peut le moins » et peut-être n’en aurez vous pas besoin si vous avez déjà pris votre décision.


En définitive, quelle sera ma décision ?


Tout l’enjeu de cette première démarche, vous l’aurez compris, est de vous permettre de prendre votre décision de manière sereine, réfléchie… et vraisemblablement pertinente. C’est là l’application du bon vieux principe qui indique qu’un problème bien posé est à moitié réglé.


J’ai le sentiment qu’en lisant ces lignes, certains d’entre vous fronceront les sourcils : « Mais une promotion, cela ne se refuse pas ! » Je ne dispose pas d’éléments précis en la matière, mais je suppose que les statistiques vous donneraient raison, car il n’est pas simple, certains diront prudent, de refuser une promotion.


C’est de mon point de vue un nouvel exemple des préjugés qui sont à l’origine de nombre de déconvenues et de vies devenues inutilement stressantes. Une nouvelle fois, l’important est de choisir, véritablement, dans quel domaine nous avons envie de nous épanouir : le faire ou le faire faire ?


Chacun trouvera légitime que certains d’entre nous fassent délibérément le choix d’une carrière en petite voire microstructure, plutôt que dans de grands groupes internationaux. Pourquoi ne trouverions-nous pas aussi respectable le choix de la filière technique plutôt que celle du management et de la direction d’équipe ?


De manière très concrète donc, j’invite quiconque est soumis à une opportunité de promotion interne à répondre non pas en fonction de ce qu’il lui paraît « bien » de faire, mais en fonction des différents paramètres qu’il aura pu prendre en compte, sur le modèle du cheminement que nous venons de faire.


Le plus simple étant ce qui fonctionne en général le mieux, je vous conseille, très pratiquement, si vous avez encore un doute, de noter sur une feuille de papier, sous la forme d’un tableau :




	les raisons pour lesquelles vous auriez envie de dire « oui » ;


	les raisons pour lesquelles vous avez des réticences ;


	les ultimes zones d’ombre qui subsistent.





Ceci fait, vous pourrez, j’en suis certain, répondre un « oui » franc et massif à celui ou à celle qui vous a fait cette proposition…


Pour notre part, nous pouvons maintenant nous intéresser au deuxième point de ce premier chapitre, consacré à la relation à construire avec notre hiérarchique.


CONSTRUIRE LA RELATION AVEC SON HIÉRARCHIQUE


La qualité de la relation avec le hiérarchique joue un rôle déterminant dans la manière dont nous exerçons notre mission, que nous soyons nous-mêmes – ou non – en situation d’encadrement.


Même si la voix de l’Adulte2 nous commande de travailler pour nous et non pour notre chef, force est de constater, à l’instar de la façon dont nous avons travaillé en classe, que la qualité de nos résultats était en général directement proportionnelle à l’intérêt et au respect que nous portions à nos professeurs. Bien ou mal, là n’est pas la question, c’est un fait assez largement constaté…


Le plus souvent, lorsque nous échangeons sur la question de la relation hiérarchique dans l’un ou l’autre de nos séminaires, le débat porte sur la notion de feeling. C’est une approche aléatoire et floue qui, pour ma part, ne me satisfait pas.


En effet, la qualité d’une relation dépend en grande partie de la façon dont nous voulons qu’elle soit, d’une part, et de la manière dont nous l’organisons, d’autre part. Finalement, c’est comme la notion de confiance : le fait de la construire sur des présuppositions est souvent source de difficultés, dans la durée. La confiance se construit et s’organise autour de règles claires que nous aurons pris le temps d’élaborer et le soin de définir avec précision. De ce point de vue, le « je compte sur vous pour faire au mieux comme on a dit » est l’un des plus beaux pièges que je connaisse !


Ici donc, l’objectif est de redéfinir les modalités de la relation avec notre hiérarchique, qui du fait de l’évolution de nos responsabilités – et de notre angle de vision par voie de conséquence – sera tout naturellement amené à évoluer.


Pratiquement, sauf si celui-ci en prend l’initiative, je vous invite à lui faire part de la décision que vous venez, a priori, de prendre (accepter sa proposition) en lui indiquant que vous avez quelques points à vous faire préciser.


Vous devrez ensuite, tel le journaliste, conduire votre enquête, en partant du principe que vous ne connaissez pas votre interlocuteur. C’est la meilleure façon de ne pas se laisser piéger par les présuppositions. Pour mener à bien ce travail, deux remarques préalables liées à la méthode :




	pensons bien à poser des questions ouvertes qui interdisent une réponse de type « oui » ou « non »3…


	considérons que le fait de poser une question ne nous oblige pas à en accepter systématiquement et a priori la réponse…






Savoir sur quels points précis il évaluera notre réussite…



C’est le premier élément que nous vous invitons à vérifier et ce, compte tenu de l’évolution inévitable de la nature de votre contribution personnelle à l’objectif de l’entreprise.


Expert, la qualité de votre activité était appréciée à travers la qualité de votre production personnelle. Désormais animateur, en tout cas pour une part x de votre temps, elle sera appréciée à travers la qualité de la production de vos collaborateurs.


Cela vous paraît sans doute évident à la lecture de ces lignes, mais, au quotidien, sous la pression de nos clients internes et externes, que reste-t-il de cette perception ?


Cela me rappelle une anecdote. Lors d’une mission d’audit RH réalisée dans une petite fabrique de meubles, le directeur technique, ex-compagnon sorti du rang, me fait visiter l’atelier4. Après m’avoir présenté les différents postes, de la réception au parachèvement, en ayant profité pour régler telle ou telle urgence, il me lâche cette phrase significative : « Une fois que j’ai fini de m’occuper de mes gars, je peux enfin me mettre au boulot… » Cela m’a permis d’indiquer au dirigeant que la difficulté provenait en réalité du fait que son directeur technique n’avait pas compris ce qu’on attendait de lui…
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