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Aujourd’hui, un dirigeant sur deux est accompagné au cours de sa carrière par un coach professionnel lors d’une prise de poste, de l’arrivée dans un comité de direction, d'une gestion de crise ou de la mise en œuvre de changements. Le coach peut alors aider les managers et les leaders à ajuster leurs décisions et à installer les conditions de réussite, que ce soit dans la création d’équipe ou dans le lancement de projets innovants.


Ce livre de référence pour les coachs est aussi un guide pour les managers et les dirigeants. Il fait le récit de situations de management, les analyse, les commente et fournit la palette de concepts et d’outils adaptés pour que les managers se sentent accompagnés dans les moments clés.




	
12 FICHES « SITUATIONS » détaillées et commentées pour mieux comprendre et décoder les différentes dimensions d’un coaching.


	
12 FICHES « CONCEPTS » qui présentent les théories et techniques utiles dans les problématiques de coaching.
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Préface de Martin Genot


Être coaché est encore perçu en France par les managers comme une faiblesse. Comme si nous ne pouvions accepter une faille dans notre armure. Et pourtant, ce qu’apporte un coach, c’est un accompagnement dans l’amélioration de la performance !


Mais le coach n’est ni un maître d’armes ni un professeur des arts du combat. Il n’est pas non plus un mentor qui guide et éclaire le chemin. Il vous permet juste de trouver la lumière en vous, en vous apprenant à puiser dans vos propres forces. Nous sommes plus proches de la maïeutique de Socrate ou du moderne Jedi !


Dans notre monde d’aujourd’hui où la stratégie devient rapidité d’exécution, il est essentiel d’utiliser tous les outils de l’amélioration de sa propre performance et de celle de ses collaborateurs. Je ne connais pas un seul exemple parmi les dizaines de personnes à qui j’ai proposé un coaching qui ne m’en aient pas remercié, et souvent en me disant que cela avait été une expérience essentielle pour leur carrière et leur vie.


L’ère de l’industrialisation à partir du XIXe siècle a été une phase exceptionnelle et nouvelle dans notre histoire. Nous sommes passés des savoir-faire partagés, du compagnonnage, des ateliers de la Renaissance à la standardisation et à la recherche de la productivité. Cette dernière s’est focalisée sur l’utilisation de machines de plus en plus performantes jusqu’à la robotique, puis sur la performance des organisations et sur les capacités des collaborateurs, des managers et des dirigeants. Fin d’un cycle et début d’un nouveau ? Le coaching s’inscrit dans cette nouvelle phase.


En tant que managers, en tant qu’humains, nous savons que la plupart des solutions aux problèmes que nous rencontrons sont en nous-mêmes. Nous savons aussi qu’elles seront implémentées avec efficience quand elles viennent de nous et ne nous sont pas imposées. « Dis-moi et j’oublierai. Montre-moi et je me souviendrai. Implique-moi et je comprendrai », disait Confucius. De mes années au Japon, je me souviens qu’en travaillant chez Toyota, le nemawashi1 était une technique de management très utilisée, une sorte d’application de ce principe.


Le coaching n’est évidemment pas la panacée, certaines solutions nous échappent, il existe une palette d’outils pour les faire émerger, le brainstorming, l’intelligence collective renforcée par le coaching, l’intuition, alors ne nous en privons pas et utilisons-les à bon escient.


Personnellement, le coaching a toujours été vecteur de performance mais aussi de bonheur. Le plaisir de la solution trouvée par soi-même, satisfaction légèrement égotique et le bonheur est source de succès !


Martin Genot, entrepreneur et coprésident du fonds Pleiade Venture,
est un « serial-entrepreneur », un fondateur de start-ups, un investisseur actif dans le monde de l’Internet (via le fonds Network Finances qui regroupe une cinquantaine d’entrepreneurs du Web) et créateur de LER, un groupe d’entrepreneurs et de « business coachs » qui insufflent la digitalisation au sein de PME.





1 Pour tout projet ou décision, négociation importante, le nemawashi est une phase de consultation préalable informelle pour associer toutes les parties prenantes du projet à la décision. Ces tractations-discussions se font toujours en amont d’une annonce officielle. Source : https://planete-cultures.com/?p=179



Introduction


Pourquoi un autre livre sur le coaching ? C’est évidemment la question que nous nous sommes posée avant de commencer la rédaction de cet ouvrage…


Nous avons fait le constat que le coaching progresse de manière constante depuis une dizaine d’années. Aujourd’hui, un dirigeant sur deux a été accompagné au cours de sa carrière par un coach professionnel, lors d’une prise de poste, de l’arrivée dans un comité de direction ou d’une expatriation. Dans le monde des start-ups, les investisseurs sont de plus en plus attentifs à ce que les entrepreneurs et les personnes clés bénéficient de cet espace d’échange avec un tiers de confiance externe pour ajuster leurs décisions et installer les conditions de réussite dans la création d’équipe et le lancement de projets innovants.


Forts de nos soixante ans de pratique cumulée à nous trois et de plus de 20 000 heures de coaching avec des leaders et leurs équipes, nous avons observé que les dirigeants que nous accompagnons sont plus que jamais à la recherche de points de repère pour affronter ces contradictions et sortir de leurs dilemmes.


Déjà à l’œuvre, les principales tendances lourdes vont se confirmer dans les prochaines années avec un leadership qui intègre un certain nombre de paradoxes essentiels :




	la gestion de l’incertitude et la navigation à vue ET le besoin de sens et de perspectives ;


	la crise de valeurs ET la gestion de la diversité et de l’inclusion ;


	la performance à court terme ET l’éco-responsabilité à long terme ;


	le monde numérique ET le besoin d’humanité.





Le management est définitivement sorti de l’ère du « taylorisme ». L’approche hiérarchique, « top down », ne fonctionne plus avec les impératifs de coopération et l’arrivée des jeunes générations sur le marché du travail. Le mot d’ordre est de développer l’agilité managériale et de pratiquer un leadership responsable et porteur de sens !


La crise sanitaire devrait encore accroître ces tendances. Dans ce contexte d’incertitude généralisée, le besoin de se réinventer et de faire preuve d’innovation est pressant pour nos leaders et le coaching a un rôle majeur à jouer pour les accompagner.


Ce livre ne vous propose pas de recettes toutes faites, bien au contraire ! Il se veut avant tout un compagnon de route pour sortir d’une forme de solitude que nous observons chez tous les dirigeants. Sa lecture doit se faire au fil de l’inspiration à partir de situations qui font écho. Nous proposons des moments de réflexion et de respiration : notre propos est de vous inviter au questionnement tout en vous donnant quelques clés pour vous approprier cette forme d’auto-coaching qui deviendra peut-être au fil du temps une discipline quotidienne…


Lisons les témoignages de quelques dirigeants ayant été eux-mêmes accompagnés par un coach.


Le coaching : un facteur de réussite et de développement pour un dirigeant


« Le coaching a été un outil de développement personnel et de réussite déterminant lors de mon changement de poste qui nécessitait de réinventer notre stratégie et de conduire un changement organisationnel profond. Il m’a aidée à oser affirmer mon leadership de façon authentique en prenant du recul sur moi-même, en exprimant clairement mes valeurs, celles auxquelles je ne voulais pas déroger ; en réfléchissant à l’empreinte que je souhaitais laisser auprès de nos équipes et dans l’organisation ; en déterminant ce qui m’anime profondément et me permet de donner le meilleur de moi-même tant pour l’organisation que pour l’équipe. Ce travail personnel m’a permis d’aligner la stratégie avec mes valeurs, aidée à garder le cap et à trouver l’équilibre entre un management humain et exigeant. Outre ses ressorts personnels, l’identification et l’utilisation des leviers au sein de l’organisation peuvent s’avérer très puissantes lorsqu’il s’agit de surmonter des situations difficiles et de trouver son chemin pour atteindre les objectifs et innover. Ce sont autant de clés de réussite que je suis aujourd’hui ravie de continuer à travailler mais également de transmettre à mon équipe. »


Laurence Thébault,
Global manager of Legal Regulatory, BNP Paribas


Le coaching, pour aller de l’avant


« Le coaching a largement contribué à me donner l’assurance et les outils pour m’y épanouir dans mon poste de dirigeante.


Monter dans la hiérarchie peut donner un grand sentiment de solitude. La coach m’apporte sa faculté de présence, ses questionnements justes, son écoute bienveillante, et je me sens comprise, encouragée, poussée à sortir d’un cadre autolimitant. Elle me permet de ne pas me censurer et d’oser lancer des projets qui m’auraient semblé insurmontables avant. Elle m’invite à rechercher des alliés que je ne soupçonnais pas jusque-là et à envisager la performance au travail par l’influence et la relation tout autant que par la capacité de production.


Au total, je ressors de chaque séance de coaching avec un sentiment d’avoir progressé, d’avoir gagné en confiance et en capacité d’agir.


Je suis devenue aujourd’hui une grande sponsor du coaching. En des temps de complexité et d’incertitude, où vie professionnelle et personnelle se mélangent à l’envi, il me semble que le coaching est une ressource décisive dans le développement des personnes, pour gagner en clairvoyance et révéler leur potentiel. »


Florence Guemy,
Directrice générale, membre du directoire, Groupe Bayard


Le coaching, un espace de liberté, pour sortir de la solitude du dirigeant


« L’une des caractéristiques du métier de dirigeant d’entreprise, lorsque celui-ci s’exerce au sein d’une structure de taille intermédiaire, est la sensation, fréquemment ressentie, d’une relative solitude. Souvent, celle-ci s’exprime lorsque l’entreprise se trouve exposée à des problématiques complexes, où il n’existe pas de “bonnes solutions” susceptibles de réconcilier des considérations contradictoires : les collaborateurs, naturellement sollicités, livrent leur analyse, mais leur lecture embarque fréquemment un biais qui résulte du périmètre de leurs responsabilités au sein de l’organisation. Le dirigeant intègre ces contributions en “redressant” les distorsions et travaille alors à construire son propre jugement : concrètement, il déploie ses outils d’analyse, mobilise son expérience, écoute éventuellement ses intuitions et construit une synthèse qui in fine fait émerger une conviction.


Lorsqu’il se répète, ce processus appelle immanquablement chez le dirigeant le besoin de se “tester” car, dans les faits, rares sont les cas où l’évidence s’impose à chaque étape de l’analyse. Et, comme précisé auparavant, ce partenaire auprès duquel le dirigeant souhaiterait exposer, puis débattre et écouter, n’existe simplement pas dans son organisation (ou ne peut être sollicité au regard de la nature même des problèmes à résoudre).


C’est dans ce contexte que le recours au coaching s’est avéré utile dans mon cas personnel. Le coaching, qui n’est pas une externalisation du processus de décision, m’a permis d’enrichir mon analyse, et ce faisant de fiabiliser ma résolution de problème.


Premièrement, en faisant émerger des cheminements de pensée différents de ceux que j’empruntais spontanément : nous lisons le monde et visitons les problèmes au travers d’une grille qui nous est propre mais qui, inlassablement, nous fait emprunter les mêmes embranchements. S’affranchir seul de ce “déterminisme” n’est pas chose aisée. Le coaching a permis cette libération et m’a donné l’opportunité de sortir des “sentiers battus” de ma pensée.


Deuxièmement, en me permettant de substituer à une vision autocentrée une approche en “mosaïque”, un peu à l’image d’une retransmission télévisée qui permettrait de suivre un seul et même événement sportif au travers des images d’une série de caméras distinctes qui filmeraient en simultané. Le coaching m’a guidé pour que j’intègre facilement dans mon processus d’analyse et de réflexion une vraie vue d’ensemble, c’est-à-dire une vue issue de la synthèse de celles qu’avaient les différentes parties prenantes de mes sujets.


Troisièmement, en m’apportant une méthode qui m’aura montré que la plupart des problèmes rencontrés acceptent un continuum de solutions, évolutives dans le temps, en lieu et place de solutions définitives et binaires. Bien qu’inhabituelle à mon esprit prompt à ranger les choses dans des cases, cette approche de coaching m’a été bénéfique car elle est venue encourager ma créativité et m’aura doté d’une plus grande agilité dans la conduite de mes affaires professionnelles.


L.C., CEO


Le coaching : une ressource clé pour un dirigeant


« Quand on devient dirigeant, beaucoup de recours qui étaient naturels avant disparaissent ou se transforment fortement. On n’a plus de patron, on a des actionnaires ; on n’a plus de pairs dans son entreprise, on a une équipe de direction à motiver et à garder mobilisée ; et on est évidemment devenu aussi le boss des RH. Pourtant, on a toujours des doutes, on manque de recul et d’expérience sur certains sujets, on ressent plus que jamais le besoin de se remettre en question en permanence et, dans les moments difficiles, on a besoin d’échange et de soutien. Pour tout ça, j’ai eu la chance de pouvoir m’appuyer sur ma femme et mes amis proches qui comprennent mon quotidien, ma psychologie et les enjeux auxquels je fais face.


Malgré ça, la rencontre avec un coach et la compréhension progressive de ce que m’apportaient ces échanges ont été capitales. C’est une nouvelle ressource, une batterie complémentaire pour disposer d’une énergie nouvelle sur autant de sujets qu’il s’en présente : préparer une discussion importante, hiérarchiser des enjeux dans une situation qui me semble compliquée, comprendre et objectiver mes réactions face à certaines situations, remettre à plat une relation qui mobilise trop d’énergie chez moi… »


Roland Tripard, PDG Groupe IAD, immobilier en ligne





PARTIE I


Situations et mises en pratique


Cette première partie présente 12 situations types de coaching de dirigeants commentées pour mieux comprendre et décoder les dessous d’un coaching. Chaque situation est suivie d’une mise en pratique qui permet à chacun de transposer dans son propre contexte professionnel, de s’entraîner voire de s’auto-coacher.


Situation 1 –Je prends un poste dans un comité de direction


Situation 2 –Je veux convaincre le Codir d’adopter une nouvelle stratégie


Situation 3 –Je mobilise mon équipe de direction


Situation 4 –Je veux sortir d’un paradoxe


Situation 5 –Je lance un projet d’innovation


Situation 6 –Je dirige une équipe multiculturelle


Situation 7 –Je suis confronté à une gouvernance défaillante


Situation 8 –Mon expertise ne suffit plus pour progresser dans l’entreprise


Situation 9 –Je suis au bord de l’épuisement


Situation 10 –Je veux trouver ma place comme femme leader


Situation 11 –Je mène une transformation collective pour sauver l’entreprise


Situation 12 –Quand la crise sanitaire éclate








Situation 1







Je prends un poste dans un comité de direction





Manfred est nommé pour la première fois au comité de direction de sa division, au sein d’une grande banque internationale. C’est une étape importante pour lui : il a désormais une plus forte visibilité dans l’organisation et des défis de taille à relever…




« Ma nomination a été une vraie surprise, même si je sais que mon expertise est très reconnue et appréciée dans le groupe, je ne m’y attendais pas si tôt… C’est une marche importante pour moi ! Je me demande si je vais être à la hauteur et si c’est bien ce que je voulais… Ce sera la première fois que je participerai à un comité de direction de ce niveau avec en plus la responsabilité de représenter mon département dans un certain nombre d’instances de gouvernance. J’aurai ainsi à côtoyer et à interagir en direct avec le directeur général du groupe et ses directeurs délégués ainsi qu’avec certains acteurs externes en charge de la régulation de notre métier à un moment clé pour nous. Cela va me rendre très visible. Je vais devoir apprendre à me positionner au sein de ce comité et devoir aussi manager mes anciens collègues et pairs qui deviennent de fait mes collaborateurs directs.


J’imagine bien que certains de mes collègues n’en sont pas très contents, car ils ambitionnent cette position depuis longtemps et se demandent pourquoi c’est moi qui ai été choisi…


Je vais devoir devenir très vite crédible sur certains sujets techniques que je connais à peine, car ils n’étaient pas dans mon domaine d’expertise précédent… Je sais que certains représentent des enjeux politiques délicats. C’est ce que j’avais soigneusement évité jusqu’à maintenant : certains de mes collègues auraient été assurément plus compétents et d’autres plus à l’aise que moi avec les jeux politiques…


Comment gérer cette situation et réussir mon arrivée à cette nouvelle position dans ce Codir tout en restant moi-même et en gardant de bonnes relations avec mes ex-collègues devenus mes collaborateurs ? »





Les défis de Manfred


Les enjeux de Manfred dans le contexte de cette nomination sont ceux assez classiquement rencontrés par tout dirigeant qui franchit une telle marche. Le premier défi pour Manfred va être de comprendre assez rapidement les codes de son comité de direction, nouveaux pour lui, et d’adapter son comportement et sa communication. Il s’agira pour lui de rester assez authentique sans se trahir lui-même tout en relevant le défi d’être suffisamment « politique » pour bien naviguer dans ce nouveau contexte.


Il va devoir aussi apprendre à communiquer de manière ajustée avec les dirigeants les plus influents de son entreprise tout en surmontant sa crainte de perdre certaines des relations amicales qu’il avait tissées avec ses pairs.


Habitué à être écouté et reconnu pour son expertise, il va devoir changer de comportement pour incarner celui d’un leader avec une communication plus stratégique et globale donc moins centrée sur de longues explications techniques…


Enfin, il va devoir faire un travail vis-à-vis de lui-même pour accepter cette nomination et dépasser sa peur de ne pas en être digne ou de ne pas être à la hauteur.


Le coaching


Le coaching des premiers jours dans une nouvelle fonction


Les 100 premiers jours dans une nouvelle fonction et/ou un nouveau Codir constituent un moment délicat dans le parcours d’un leader… Un accompagnement de type coaching est alors approprié pour sortir d’une forme de solitude et prendre du recul sur la situation. Il s’agit d’accompagner les réflexions, les décisions et la communication de Manfred tout en élargissant son champ de vision sur le contexte et l’environnement…


Beaucoup d’enjeux se trouvent réunis en même temps, notamment bien décoder les signaux faibles de ce nouveau contexte et vite comprendre les enjeux moteurs des membres du comité de direction et des autres acteurs influents.


Le coaching va permettre une prise de recul et une confrontation de points de vue sur le système et son positionnement grâce à l’apport d’un regard extérieur.


Les finalités des sessions de coaching vont donc se centrer principalement sur les actions suivantes :




	
adopter un point de vue systémique : prendre du recul et mieux appréhender son environnement, les enjeux des acteurs importants et identifier les points de vigilance et les opportunités pour créer des relations de confiance et des alliances avec les membres du Codir ;


	
établir rapidement les priorités pour avoir un impact à court terme :







	installer sa crédibilité à différents niveaux,


	construire et mobiliser son équipe pour obtenir le soutien adéquat sur les sujets techniques, et favoriser l’engagement de ses collaborateurs, condition pour pouvoir déléguer ;







	se positionner de manière « juste » :







	valoriser ses atouts et sa valeur ajoutée vis-à-vis des équipes, des clients internes, son N+1 et ses pairs,


	combiner observation et assertivité dans ses interventions pendant les réunions du Codir et des autres instances ;







	développer son intelligence situationnelle :







	intelligence politique,


	intelligence émotionnelle,


	intelligence relationnelle ;







	prendre soin de soi :







	développer la connaissance de soi, de ses mécanismes de résistance au stress et à la pression,


	activer son intuition et son intelligence émotionnelle.





Les leviers de l’accompagnement


Quatre leviers d’accompagnement seront à activer pour répondre aux quatre principaux défis de la nomination de Manfred. Ce sont ceux que nous retrouverons dans la plupart des prises de fonction à enjeux avec un levier managérial, un levier stratégique, un levier opérationnel et organisationnel, un levier de comportement personnel et de communication.


1 – Levier managérial


Il est essentiel de construire une cohésion et une dynamique d’équipe avec délégation et mobilisation des effectifs terrain (cf. « Concept 3 – La dynamique d’équipe et l’intelligence collective », p. 202).


2 – Levier stratégique


C’est le moment d’incarner un projet d’avenir et de susciter la mobilisation autour d’axes stratégiques en créant ou en renouvelant une vision inspirante avec des orientations claires. C’est ce qui va donner du sens à ses actions et à celles des collaborateurs. En tant que leader, Manfred est attendu sur la préparation de l’avenir et sur la création de valeur aux yeux de son N+1 et du comité de direction qu’il vient de rejoindre. Un facteur de succès sera le bon décodage des enjeux des acteurs autour de lui.


3 – Levier opérationnel et organisationnel


Il est nécessaire de veiller à l’alignement et à la cohérence de la nouvelle organisation et des systèmes de management et d’évaluation, notamment aux décisions éventuelles sur les structures et sur le choix des hommes/femmes à mettre en valeur ou en place selon les cas. Savoir bien s’entourer est une clé pour la suite ainsi qu’installer rapidement des règles de gouvernance ajustées au contexte.


4 – Levier personnel


Une réflexion est à mener sur son positionnement et sa légitimité, son leadership, la gestion de soi-même et de sa communication en ajustant le niveau de détails surtout s’il a l’habitude de communiquer en tant qu’expert technique. Un défi assez fréquent pour un dirigeant qui accède pour la première fois à une position dans un Codir est celui d’avoir à surmonter le syndrome de l’imposteur et de développer son intelligence émotionnelle de leader. (cf. « Concept 7 – L’intelligence émotionnelle du dirigeant » et « Concept 4 – La gestion des contradictions et des paradoxes »).


Sur ce dernier point, il est intéressant pour le coach d’avoir recours à un outil de diagnostic managérial et de communication, par exemple l’outil Process Communication Model développé à l’origine pour les astronautes de la NASA. Plus connu sous le nom de PCM© (cf. bibliographie, p. 21), cet outil peut être très utile dans une prise de poste, notamment pour mieux :




	comprendre ses propres modes de fonctionnement et modes d’interaction avec des environnements nouveaux ;


	prendre conscience de ses mécanismes de stress et de conflits et identifier les possibilités de gestion anticipée et de « ressourcement » ;


	identifier les bons canaux de communication avec ses interlocuteurs et gérer plus efficacement ses équipes.







[image: ] L’avis du coach


Le processus de coaching va permettre de disposer d’un « espace » externe neutre et professionnel avec un regard extérieur sur le contexte, les décisions et actions engagées ou à mener. C’est indispensable en situation d’enjeux comme ce type de prise de poste. L’objectif est de garantir la réussite de la prise de fonction et la consolidation du positionnement sur les différents niveaux d’enjeux.


Lors d’une prise de fonction dans un nouveau comité de direction ou comité exécutif ou de toute prise de fonction de dirigeant, plusieurs défis sont à relever pour assurer sa réussite :




	bien comprendre son nouvel environnement et les éléments de la culture d’entreprise (si vous changez d’employeur) ;


	identifier le panorama des acteurs impliqués ainsi que leurs enjeux ;


	
définir ses axes stratégiques à moyen terme et l’impact et les résultats attendus dans les 100 premiers jours et à moyen terme ;


	
adopter rapidement les comportements appropriés dans sa nouvelle position et cesser ceux qui ne sont plus efficaces (surcontrôle sur tout, justifier ou expliquer exagérément ses actions, donner beaucoup de détails techniques…) ;


	mobiliser et organiser son équipe et identifier les personnes clés sur lesquelles s’appuyer et mettre en place une réelle délégation ;


	faire preuve d’intelligence politique et situationnelle et ajuster sa communication.








En pratique


Les enjeux


Dans un contexte de prise de poste d’un dirigeant, les enjeux sont de différentes natures :




	
stratégique : mobiliser, donner un élan et des priorités stratégiques, les déployer en plans opérationnels et fixer les objectifs ;


	
légitimité et positionnement : asseoir son positionnement personnel au sein de son nouveau comité de direction, vis-à-vis de ses pairs et de ses collaborateurs :







	
« incarner » sa fonction de directeur : légitimité et crédibilité vis-à-vis des équipes, de ses pairs, de sa hiérarchie et des parties prenantes externes à son département (clients internes…),


	
ajuster sa manière de travailler et sa communication en fonction des interlocuteurs et de leurs compétences ;







	
équipe et organisation : développer la cohésion de sa propre équipe de direction – mobilisation et responsabilisation, choix d’un mode de fonctionnement (participatif/coopératif en équipe ou persuasif ou directif ou délégatif/laisser faire).





Pour le leader


Les prises de poste sont à la fois des moments d’opportunité et de vulnérabilité. D’opportunité, car il s’agit d’un nouveau démarrage, avec des attentes de changements et de vulnérabilité, car il s’agit de prendre sa place dans un contexte où l’environnement est inconnu, en l’absence de relations établies et de connaissances du contexte dans le détail. Si la prise de poste se fait au sein d’une même entreprise, voire au sein d’une équipe où le leader était positionné en tant que pair, elle sera facilitée par la connaissance du contexte ; l’enjeu sera alors de changer de positionnement vis-à-vis de ses pairs et de s’affirmer en tant que leader.


Dans la plupart des situations, le positionnement adopté et les mesures prises (ou pas) dans les trois premiers mois d’une prise de poste auront un impact direct sur le succès de la mission in fine.


Pour les équipes et l’organisation


Chaque année, environ 25 % des managers d’une organisation migrent vers un nouveau rôle… que ce soient les dirigeants, les pairs, ou les collaborateurs. Et chaque nouvelle prise de poste a un impact sur le leader lui-même, mais aussi sur de nombreuses autres personnes. La manière dont se passe cette prise de poste est cruciale pour le succès d’un projet, d’un service, voire d’une division tout entière… Comme pour le leader lui-même, toute prise de poste managériale est à la fois une opportunité et un risque pour les organisations.


Les résultats attendus


Les premiers résultats sont en général attendus très vite (voire immédiatement dans certains contextes plus tendus ou avec de forts enjeux sociaux ou économiques). Dans tous les cas, à la fin de ses 100 premiers jours, le leader devra faire en sorte d’avoir :




	établi un diagnostic complet de son environnement : les forces, faiblesses, opportunités et menaces ;


	eu des discussions de fond avec son supérieur hiérarchique sur le contexte, ses attentes, son style de management ;


	clarifié la marge d’autonomie dont il dispose et les ressources qui lui sont attribuées (financières, humaines, etc.) ;


	évalué l’équipe qui lui est rattachée, ses atouts, ses faiblesses et son degré de mobilisation par rapport aux missions confiées ;


	installé son positionnement vis-à-vis de ses principaux interlocuteurs et commencé à établir des relations constructives ;


	repéré où sont les possibles succès rapides au vu des objectifs alloués (les fameux quick wins) et avoir pris des mesures dans ce sens.





Pour faire un diagnostic exhaustif du nouveau contexte et de ses véritables enjeux, tout leader en situation de prise de poste devra examiner sept axes essentiels incontournables :




	Axe 1 – Établir un diagnostic de la situation et décoder le système organisationnel ;


	Axe 2 – Évaluer ses forces et ses faiblesses ;


	Axe 3 – Apprendre à travailler avec son ou ses nouveau(x) supérieur(s) hiérarchique(s) ;


	Axe 4 – Adopter un positionnement de leader, établir ses priorités en vue du succès et développer une capacité d’apprentissage accélérée ;


	Axe 5 – Construire et mobiliser son équipe ou ses équipes ;


	Axe 6 – Développer un alignement stratégique avec d’autres acteurs ;


	Axe 7 – Se créer un réseau d’alliances dans l’environnement interne et externe.





Pour les trois premiers axes, quelques grilles d’autodiagnostic sont présentées ci-dessous. Pour les suivants, se reporter aux fiches concept nos 1, 3, 5 et 7 de la deuxième partie de cet ouvrage.


Axe 1 –Établir un diagnostic de la situation et décoder le système organisationnel


Chaque type de prise de poste pose des challenges de nature différente, bien les identifier dès le départ permet d’être plus réactif et de s’intégrer plus rapidement dans une nouvelle culture d’entreprise avec de nouveaux modes de fonctionnement :




	défis organisationnels : comprendre la complexité d’un système matriciel ;


	défis culturels : s’adapter à une culture différente, plus ou moins participative, plus ou moins hiérarchique, plus ou moins orientée créativité ou process… ;


	défis de management : il s’agit d’être très agile et réactif dans des start-ups ou des entreprises en forte croissance ou avec des enjeux forts (sous LBO, dans un secteur très menacé) alors qu’il faut s’adapter à une culture d’entreprise de multinationale souvent matricielle avec un reporting hiérarchique et un autre fonctionnel, qui laisseront plus ou moins d’autonomie…
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Une prise de poste se joue sur les premiers mois, il n’y a donc pas de temps à perdre : savoir ce qui est clé et le mettre en œuvre va vous permettre de gagner beaucoup de temps que vous soyez accompagné ou non par un coach professionnel ou que vous bénéficiiez ou pas d’un mentor dans votre organisation.


La première étape incontournable sera de bien clarifier la mission et les activités qui y sont attachées afin de vous doter d’une vision de votre rôle, et de ce qui est attendu de votre part et à quel horizon. Tout leader est amené à faire cet exercice à différents moments de sa carrière en répondant à quelques questions de fond :




	Quelle est la raison d’être de ma fonction ?


	Quelles sont les priorités de ce poste ?


	Quelles sont les principales missions et activités correspondantes ?


	Que faut-il réussir à très court terme ? à moyen terme ?


	Quels sont mes marges de manœuvre et mes moyens d’action ?





La deuxième étape critique sera d’adopter un positionnement approprié en exerçant son leadership à bon escient. Le premier pas délicat est vis-à-vis du supérieur hiérarchique avec qui il faut souvent commencer par négocier les moyens de sa mission. Après avoir effectué le diagnostic global du contexte et de la situation, évaluer ses atouts et ses points de vigilance, il est recommandé de lister les points à aborder (voire à négocier !) lors d’un entretien avec sa hiérarchie pour réussir sa prise de fonction.


Pour réussir ce moment, quelques précautions sont à prendre :




	bien repérer les enjeux et les attentes de votre hiérarchie ;


	clarifier ses propres enjeux, ses attentes, ses besoins ;


	être capable d’argumenter sur ce qui n’est pas négociable pour vous, d’avoir identifié les concessions possibles et surtout les autres options à proposer, afin d’éviter un blocage ;


	envisager aussi la meilleure manière de présenter les choses, du choix du moment de rendez-vous à la conduite de cet entretien.





Un entretien aussi stratégique avec son N+1 se prépare soigneusement ! N’oubliez pas : lui aussi va tester votre détermination, votre pugnacité, votre capacité à défendre vos idées, à lui donner des arguments et à adopter un style de communication adapté… En synthèse, pour réussir sa prise de poste, balayez la check-list « Êtes-vous prêt pour votre prise de poste ? » (cf. p. 19), veillez à avoir au moins 60 à 70 % de « oui », agissez rapidement sur les zones les moins couvertes et clarifiez dès que possible toutes celles avec des points d’interrogation.
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Prenez le temps de réfléchir et d’évaluer votre situation si vous êtes actuellement engagé dans un processus de prise de poste.


Quel type de prise de poste ou transition vivez-vous ?




	Changement d’entreprise/poste identique


	Changement d’entreprise/nouveau poste plus élevé


	Même entreprise/passage de manager à dirigeant


	Même entreprise/changement de dirigeants/de cap/élargissement de périmètre





Quelle est la nature des défis à affronter dans ce nouveau poste ?




	Entrée dans un Comex ou Codir


	Expatriation


	Fusion d’équipes


	Acquisition de votre service/division/entreprise par un autre groupe


	Changement de stratégie


	Projet de transformation à mener (digitalisation, e-commerce, culture…)


	Autres ?





Quel type d’organisation rejoignez-vous ?




	Start-up


	Multinationale


	Entreprise en LBO


	Organisation matricielle


	Organisation très hiérarchique


	Entreprise libérée


	Autre…








Axe 2 –Évaluer ses forces et ses faiblesses


Vos atouts


Les principaux moteurs de l’action sont un bon outil pour évaluer rapidement ses atouts (cf. schéma ci-dessous : Les moteurs de l’action, voir aussi Situation 8 : Levier 2 – Passer du management au leadership, p. 113 :




	le pôle des compétences : de quelles ressources je dispose pour agir ?


	le pôle de la légitimité : quelle est la légitimité qu’on me reconnaît et celle que je m’attribue ?


	le pôle de la valorisation : ce qui me pousse à agir ? mes bénéfices tangibles ou intangibles ?







Les moteurs de l’action (internes/externes)
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Source : d’après les travaux de recherche-action de Paul Delahaie et ses associés.





Vos points de vulnérabilité




[image: ] Faites le point


Dans une prise de poste, les dix pièges les plus courants sont les suivants. Lesquels vous concernent-ils le plus ?




	S’isoler


	Arriver avec « LA » réponse


	Se référer continuellement au passé


	Rester trop longtemps dans la même équipe


	Essayer d’en faire trop


	Se faire récupérer par les mauvaises personnes


	Poser des exigences/attentes non réalistes


	Faire des faux pas culturels


	Ne pas assez communiquer


	Manquer d’humilité





Attention !


Si vous cochez plus de 5 pièges sur 10, soyez en grande vigilance : une prise de poste est un moment délicat, le risque est de se retrancher dans sa « zone de confort ».





Axe 3 –Apprendre à travailler avec son ou ses nouveau(x) supérieur(s) hiérarchique(s)


C’est l’un des enjeux majeurs d’une prise de poste : le supérieur hiérarchique change et le tout premier enjeu sera de créer une relation de confiance avec lui ou elle, basée sur un respect mutuel, sur le partage d’une même vision du poste et sur ses priorités et ses attendus. Le niveau de remontée d’informations vers le supérieur est un point souvent négligé, qui devient très vite une source de malentendus, voire de crispations et de frustrations de part et d’autre. Il est très variable d’un profil à l’autre quel que soit le contexte. Un bon calibrage des besoins réciproques en matière de flux d’information est un des facteurs clés de réussite tout comme le degré de délégation et le périmètre de décision dont vous disposez dans votre poste.


Préparez-vous à partager sur cinq sujets essentiels avec votre supérieur :




	le diagnostic partagé de la situation et de vos défis ;


	la clarification des attentes respectives et des besoins en termes de flux d’information ;


	les ressources disponibles, les budgets, la délégation et le périmètre de décision ;


	les modalités de travail et d’échange entre vous (fréquence, nature des points, degré de formalisme, style de management et de communication réciproques…) ;


	votre développement professionnel dans ce poste (l’accompagnement prévu pour votre réussite – mentoring ou coaching, formations, codéveloppement…).
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Êtes-vous prêt pour votre prise de poste ?


Vous trouverez ci-dessous une check-list qui va vous permettre d’y voir plus clair et de faire le point sur votre prise de poste.



























	

Points clés




	

	

Oui




	

Non




	

Je ne sais pas













	

1


Mission




	

Ma mission est bien définie.




	

	

	






	

J’ai bien clarifié les attentes de ma hiérarchie concernant mon poste.




	

	

	






	

Ma mission se traduit en une feuille de route opérationnelle avec des indicateurs de réussite explicites.




	

	

	






	

Ma mission est claire et communiquée à toutes les personnes concernées.




	

	

	






	

2


Objectifs




	

Mon objectif est clair et bien défini.




	

	

	






	

Nous avons défini des cibles mesurables avec mon supérieur.




	

	

	






	

J’ai partagé mes objectifs avec mes collaborateurs et mon environnement.




	

	

	






	

3


Priorités et plan d’action




	

Ma feuille de route est établie et priorisée.




	

	

	






	

J’ai un plan d’action avec des jalons pour atteindre mes objectifs.




	

	

	






	

4


Gouvernance/


Hiérarchie




	

Le système de gouvernance est précisé (quelles instances ? avec qui ? pour quelles décisions ?).




	

	

	






	

La ligne hiérarchique est clairement définie.




	

	

	






	

J’ai clarifié mon appartenance et mon rôle dans les instances de gouvernance (conseils, comités…).




	

	

	






	

5


Responsabilité et autonomie de décision




	

Je connais mon périmètre de responsabilités.




	

	

	






	

Mon champ d’autonomie et de décision est explicité.




	

	

	






	

Je me suis assuré qu’il est clair pour les autres.




	

	

	






	

6


Ressources et conditions de travail




	

Les moyens sont adéquats (pouvoir, budget, matériel).




	

	

	






	

Les ressources sont en adéquation avec les objectifs pour réussir la mission.




	

	

	






	

7


Suivi des progrès, contrôle et délégation




	

Il existe des moyens de suivre au fur et à mesure les indicateurs de réussite des objectifs fixés.




	

	

	






	

J’ai bien clarifié les périmètres de chacun de mes collaborateurs.




	

	

	






	

En cas d’absence, j’ai prévu de déléguer à quelqu’un.




	

	

	






	

8


Communication et mobilisation




	

J’ai une ligne de communication claire et multidirectionnelle.




	

	

	






	

Les membres de mon équipe sont mobilisés pour réussir les principaux objectifs.




	

	

	






	

9


Leadership et exemplarité




	

Mes comportements de leader sont exemplaires pour mon équipe.




	

	

	






	

J’ai conscience de mes forces et de mes faiblesses. Je sais comment les compenser.




	

	

	






	

Je me sens légitime à ce poste.




	

	

	






	

10


Reconnaissance




	

Mon équipe reconnaît ma légitimité.




	

	

	






	

Je me sens reconnu dans cette mission en termes de statut, titre, salaire, etc.




	

	

	






	

J’ai le positionnement/statut qui me convient et qui correspond à mon poste et à mes responsabilités.




	

	

	






	

Total




	

	

	














Si vous avez répondu « oui » en majorité : bravo ! Vous avez su clarifier les éléments clés de votre nouveau poste et vous pourrez travailler en toute sérénité.


Si vous avez répondu « non » ou « je ne sais pas » aux dimensions 1 à 5, votre poste n’est pas assez précisément défini et vous risquez de nombreux malentendus ! Un entretien avec votre hiérarchie s’impose rapidement pour expliciter les attentes réciproques et préciser la mission, les objectifs et la gouvernance avant qu’il ne soit trop tard…


Si vous avez répondu « oui » aux premières dimensions et « non » ou « je ne sais pas » aux dimensions de 6 à 9, vos missions et vos objectifs sont bien définis, mais il est probable que vous n’ayez pas les pleins leviers ni moyens pour mener à bien vos actions et mobiliser vos équipes.


Si vous avez répondu « non » ou « je ne sais pas » à la dernière dimension, vous faites partie de ces dirigeants qui ont tendance à s’oublier, qui n’y prennent pas garde jusqu’à ce que les frustrations arrivent et que le manque de reconnaissance brise leur motivation initiale. Agissez au début, veillez à l’équité de votre traitement au vu des enjeux, de vos missions et responsabilités.
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Fiches « Concept »


Concept 1 – L’analyse systémique et le leadership


Concept 3 – La dynamique d’équipe et l’intelligence collective


Concept 5 – L’analyse stratégique des acteurs et l’intelligence politique


Concept 7 – L’intelligence émotionnelle du dirigeant








Situation 2







Je veux convaincre le Codir d’adopter une nouvelle stratégie





Guillaume accède au comité exécutif de son entreprise. Brillant opérationnel, il découvre que les talents qui lui ont permis de réussir jusqu’à maintenant ne sont plus les mêmes dans ce nouveau contexte. Il découvre qu’il ne suffit pas d’avoir raison pour emporter l’adhésion…




« En tant que nouveau directeur du marketing depuis un an, je pense que nous devons élaborer une nouvelle offre pour assurer la pérennité de l’entreprise. C’est d’ailleurs le mandat que m’a donné le PDG lorsque je suis arrivé.


Je suis confronté à deux défis : le comité de direction considère que les activités “vache à lait” doivent être conservées pendant encore un certain temps avant d’être remises en question. Je pense que c’est autant un réflexe émotionnel que rationnel, mais mon projet demande des investissements significatifs. Il faudra faire des choix et revoir les priorités des financements. Ce qui ne plaît pas à tout le monde…


Le PDG m’a recruté pour donner une nouvelle dynamique de croissance à l’entreprise et je suis même considéré par certains collègues comme son héritier… Ce n’est pas mon projet, mais je dois encore convaincre que c’est un changement nécessaire pour l’entreprise. Ce sera, bien sûr, une belle ligne sur mon CV, mais, sincèrement, j’ai la conviction d’agir pour le bien commun.


Comment arriver à obtenir le soutien du comité de direction pour mon projet stratégique ? J’ai un dossier excellent et je sais que, globalement, les équipes pensent que j’ai raison. Mais comment avoir le feu vert ? »





Les défis de Guillaume


En tant que nouveau membre du comité de direction, mandaté par le PDG pour renouveler la stratégie de l’entreprise, Guillaume découvre qu’il n’est pas suffisant d’avoir la bonne idée pour obtenir le soutien de ses pairs et se demande comment faire réussir son projet.


Un des enjeux de Guillaume est de bien comprendre sur quoi doivent porter ses efforts. Sa carrière plaide pour lui. Il a démontré sa capacité à obtenir des résultats, à mobiliser des équipes, à maîtriser à la fois le niveau stratégique et opérationnel des départements et filiales qu’il a dirigés.


Mais il a l’impression de se heurter à un mur invisible. Il n’est pas vraiment en conflit avec qui que ce soit. On l’écoute, trop poliment peut-être. Le PDG est encourageant et semble confiant sur l’issue du projet, mais Guillaume sent bien que la coopération est formelle. Certaines informations stratégiques sont dures à obtenir de la part d’autres départements, des décisions structurantes sont reportées lors des réunions sous des prétextes généraux.


Guillaume fait les constats suivants avec son coach :




	il a la confirmation explicite de son PDG de la raison pour laquelle il a été recruté. Il est là pour élaborer et mettre en œuvre une nouvelle stratégie, mais certains commentaires et attitudes durant les réunions du Comex le perturbent ;


	il a une idée des enjeux de ses collègues, mais il comprend qu’il n’agit pas toujours en fonction de ceux-ci ;


	il pense qu’il a fourni toutes les informations pour convaincre du bien-fondé de son plan stratégique, mais n’a toujours pas reçu de confirmation claire.





De plus, Guillaume comprend bien que certains de ses collègues peuvent se sentir menacés par son plan. Mais il en est agacé, car il pense qu’on ne peut pas défendre un point de vue stratégique pour des raisons personnelles. Et il a parfois du mal à le cacher.


Concentré sur ses arguments, sur la fiabilité de ses chiffres, de ses informations, il pense que l’information, la logique et la présentation claire des raisonnements doivent emporter l’adhésion. Après tout, il a un parcours qui démontre ses capacités : il a toujours su convaincre ses collègues et ses troupes par des dossiers travaillés à fond, un management de proximité, une capacité à montrer l’exemple.


Mais il réalise que ce qui lui a permis d’accéder à son poste actuel n’est peut-être pas ce qui lui permettra de réussir l’étape suivante. Il comprend que faire la même chose (chercher à convaincre ses collègues par la justesse de ses arguments et son travail acharné) ne l’amènera pas forcément vers la solution qu’il cherche… mais vers la non-réponse !


Le coaching


Les leviers de l’accompagnement


Le coaching est un puissant moyen pour Guillaume de prendre du recul et de faire évoluer sa représentation de son environnement. Le coaching a pour objectif de créer un espace de réflexion qui va lui permettre d’utiliser toutes ses ressources pour sortir de sa vision limitante de la situation et ouvrir d’autres options.


Quatre leviers peuvent aider Guillaume à améliorer son leadership :




	adopter une posture de dirigeant ;


	développer son habileté politique ;


	avoir un leadership ambidextre : savoir vivre des situations contradictoires ;


	élaborer les différents niveaux qui permettent un alignement du groupe de direction : mission, vision, stratégie.





Levier 1 –Adopter une posture de dirigeant


Guillaume ne comprenait pas pourquoi la qualité de son dossier et les performances obtenues dans sa carrière ne semblaient pas être des arguments pour convaincre ses collègues. Avec le coaching, il a réalisé que l’accès à un Comex impliquait un changement de posture, un changement de règles du jeu qu’il fallait deviner.


Il s’est demandé pourquoi son PDG n’avait pas été plus clair dans la nécessité de négocier des soutiens, d’élaborer des coalitions, de s’impliquer dans des décisions qui ne semblaient pas avoir de nécessité opérationnelle ou au contraire de ne pas décider sur certains sujets… Il a finalement compris que ce qui était attendu de lui était de le deviner. S’il fallait lui expliquer, c’est qu’il n’était pas prêt à trouver par lui-même les subtilités de l’art de faire partie de la direction de l’entreprise.


Il a dû prendre de la distance avec ses réflexes de manager opérationnel performant pour endosser le costume du dirigeant.


Levier 2 –Développer son habileté politique


Pour acquérir cette habileté politique, indispensable pour ce nouveau poste, Guillaume doit :




	s’efforcer de comprendre les comportements et les attitudes de ses collègues, sans jugement, en cherchant à comprendre la cohérence de chacun ;


	savoir adapter sa communication, ses comportements, de façon à obtenir le résultat attendu plutôt qu’imposer ses façons de voir en pensant être convaincant ;


	montrer de la sincérité, de l’intégrité, de l’authenticité pour construire des relations de confiance durables ;


	développer et entretenir son réseau.





Levier 3 –Avoir un leadership ambidextre : savoir vivre des situations contradictoires


L’accès aux postes de direction est souvent l’occasion de se confronter à des injonctions contradictoires : être performant sur le court terme, mais travailler à la pérennité de l’entreprise, être proche de ses collaborateurs, mais savoir conserver de la distance, être ambitieux et décidé, mais faire preuve d’humilité, avoir un projet clair et être prêt à s’adapter aux circonstances…


Levier 4 –Élaborer les différents niveaux qui permettent un alignement du Codir


La capacité d’un groupe de direction à fonctionner efficacement dépend de nombreux facteurs. L’un d’entre eux est de se mettre d’accord sur un projet commun qui permette d’avoir des repères pour prendre les décisions importantes. Ce projet commun exprime ce que le groupe souhaite pour l’avenir. Il précède la stratégie qui en est la déclinaison opérationnelle. Il est en général articulé à partir d’une définition de la mission de l’entreprise, ce pourquoi elle existe et d’une vision partagée, la prochaine étape que vise l’entreprise pour son développement.
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Accéder à un comité de direction peut être une expérience frustrante. Vous risquez de vous épuiser à utiliser ce qui vous a permis de réussir jusque-là : la capacité à performer, la fiabilité, le management des équipes, le travail bien fait et ne pas voir qu’il faut passer d’abord à une compréhension de votre rôle. Si vous sentez que les résultats de vos efforts ne sont pas au rendez-vous, vous devez remettre en question votre stratégie d’action et vous poser certaines questions :


1. Comment passer du manager opérationnel au dirigeant stratégique


Êtes-vous prêt à renoncer à certains aspects de votre projet, voire à sa paternité… pour laisser une place aux enjeux d’autres acteurs importants ?


Avez-vous besoin d’avoir une expertise concernant les sujets sur lesquels vous devez prendre une décision ?


Êtes-vous au clair sur les sujets qui doivent être prioritaires dans votre agenda (versus des sujets opérationnels à court terme) ?


2. Comment intégrer l’intelligence politique pour faire aboutir ses projets


Avez-vous toujours la même réponse, ou la même non-réponse, à vos sollicitations ?


Passez-vous plus de temps sur vos dossiers et avec les personnes qui sont d’accord avec vous qu’avec les acteurs clés de la décision à prendre ?


Cherchez-vous à avoir raison plus qu’à obtenir l’accord de vos interlocuteurs ?


3. Comment être à l’aise dans les situations ambiguës, voire contradictoires


Savez-vous quand décider ou au contraire laisser évoluer les situations sans intervenir ?


Supportez-vous l’ambiguïté dans les négociations ou les décisions difficiles ?


Vous paraît-il possible d’être authentique ET politique ?


4. Comment créer les conditions de la coopération


Votre Comex, comité de direction… a-t-il défini un projet commun, une vision commune de l’avenir de l’entreprise ?


Ce projet sert-il de repère pour les arbitrages essentiels ? Est-il régulièrement actualisé ?


Votre rôle comprend aussi l’élaboration d’un projet stratégique avec une vision, une mission, la définition de valeurs incarnées par des principes de management, le tout décliné en une feuille de route et en actions concrètes. Reportez-vous à la partie « En pratique » pour aller plus loin sur ce sujet fondamental.





En pratique


Les enjeux


Un des enjeux stratégiques pour tout dirigeant est d’être capable de faire vivre une vision et de mobiliser ses collaborateurs autour d’un projet commun fédérateur qui va donner les repères nécessaires pour prendre les décisions importantes.


Trop souvent, la définition de la vision est considérée comme étant réservée au dirigeant, voire à son comité de direction, et l’exécution déléguée aux managers opérationnels. En tant que leader, vous devez créer une dynamique d’enrichissement réciproque entre votre vision et la contribution de vos équipes.


Vous êtes le leader de votre organisation, vous devez donc développer votre capacité à nourrir l’entreprise de vos réflexions sur le futur de l’entreprise et stimuler et organiser l’élaboration de la vision par la communauté de vos collaborateurs.


Toutes les approches sont envisageables :




	vous définissez une vision que vous partagez en cascade dans l’entreprise ;


	vous organisez une réflexion partant du terrain, qui sera ensuite nourrie par les différents niveaux hiérarchiques et vous donnera un matériau sur lequel travailler ;


	vous proposez une version sur laquelle les équipes peuvent réagir.





Les résultats attendus


L’objectif de tout dirigeant devrait être d’avoir une vision portée par l’ensemble des collaborateurs. Celle-ci est un puissant levier de performance pour toute l’organisation : elle doit donc être privilégiée. Elle facilite la prise de décision, la communication à tous les niveaux de l’entreprise.


On attend essentiellement qu’un dirigeant crée la mobilisation de ses équipes et rende les initiatives cohérentes avec le but commun.


Ses efforts seront facilités par la définition et l’alignement des six éléments suivants : mission, vision, valeurs, principes de management, priorités stratégiques et plans d’action.




Le processus d’alignement stratégique


[image: ]


Source : Interprétation d’après Vincent Lenhardt, Les Responsables porteurs de sens, Eyrolles, 2015.







	
La mission de l’entreprise : la mission d’une entreprise est sa raison d’être, son utilité.


	
La vision : quelle est la grande étape à venir qui fera accéder l’entreprise à un nouveau niveau d’enjeu ?


	
Les valeurs : quels sont les principes sur lesquels nous fondons nos actions ?


	
Les principes de management : quels sont les principes essentiels que doivent appliquer nos managers ?


	
Les priorités stratégiques : les activités sur lesquelles les ressources de l’entreprise doivent être affectées en priorité.


	
Les plans d’action : chaque priorité stratégique fait l’objet d’un plan d’action spécifique.







Exemple de la NASA


La mission : faire des découvertes et développer les connaissances au bénéfice de l’humanité.


La vision : une première vision a été « d’aller sur la Lune ». La vision actuelle est de « permettre l’exploration humaine de la Lune et de Mars ».


Les valeurs : les principales valeurs sont, notamment1 :




	curiosité : nous poser continuellement des questions et chercher des réponses ;


	esprit d’équipe : nous ne faisons qu’une pour résoudre les questions complexes ;


	l’innovation est un ancrage, le travail d’équipe un must et l’opinion de chacun compte ;


	excellence : nous cherchons continuellement à être meilleurs et à apprendre davantage. Nous poursuivons l’excellence dans l’ordinaire comme dans l’extraordinaire.





Les principes de management2 :




	pense par toi-même/Think for yourself ;


	sois très attentif aux addicts du travail/Pay close attention to workaholics ;


	sois engagé/Be involved ;


	soutiens tes collaborateurs en public/Support your staff in public.






Les priorités stratégiques actuelles sont :




	renvoyer des astronautes sur la lune pour préparer le voyage sur Mars (Artemis project) ;


	continuer à explorer Mars (Curiosity Mars Rover) ;


	développer la recherche scientifique avec la station spatiale internationale.








Comment élaborer votre vision ?


Étape 1 : recueillir les informations nécessaires


Une vision complète se nourrit d’observations, d’échanges et de décision :




	observations : la compréhension de son marché, des concurrents, des offres, des clients, de leurs contextes, de signaux faibles indiquant des changements à venir, des technologies, de nouveaux entrants, de la démographie…


	échanges : entretiens avec les pairs et les collaborateurs, séminaires d’équipe dédiés au processus de visioning ;


	décision : des choix seront à faire selon l’envie d’être innovant, ou pas, le niveau d’ambition, de prise de risque, de rupture avec le consensus, la connexion avec un rêve personnel…





Ce travail de rencontres, de lectures, d’échanges, d’écoute… doit être constant. Dans un premier temps, il sert à nourrir la réflexion, la co-construction et la décision, puis, lorsque la vision est établie et dynamise l’entreprise, elle contribue à enrichir sa mise en œuvre.


Étape 2 : définir un horizon stratégique pour la vision


Le bon horizon est celui pour lequel vous avez une marge de manœuvre.


Trop court, vous n’aurez pas le temps de modifier l’organisation, l’offre, les façons de travailler, la stratégie pour réaliser votre vision.


Trop long, personne ne pourra se projeter et les incertitudes seront trop nombreuses pour exprimer un projet crédible. Un horizon typique est souvent de cinq ans, mais il tend à se raccourcir et à se réduire à deux ou trois ans. On parle alors de vision émergente ou constructiviste qui s’ajuste avec agilité selon les circonstances dans un monde de plus en plus incertain.


Étape 3 : évaluer la compatibilité avec les valeurs de l’entreprise


Si vous avez déjà défini vos valeurs, vérifiez que votre vision est compatible avec ce sur quoi vous vous êtes engagé. Si vous souhaitez être leader sur une activité qui a un fort impact négatif sur l’environnement, vous serez en conflit avec une valeur portant sur la préservation de la planète… Dans ce cas, vous devez revisiter vos valeurs et les faire évoluer ou ajuster votre vision en y ajoutant une composante de responsabilité environnementale et veiller à une exécution respectueuse.


Étape 4 : vérifier la cohérence de votre vision avec votre mission


Si la mission de votre entreprise n’est pas encore définie ou formalisée, ce n’est pas un obstacle à la formulation de votre vision ni de votre ambition. L’impact de la vision est bien sûr plus important quand il est une expression de la mission, mais la création d’une dynamique pour votre entreprise est un processus continu qui ne nécessite pas d’avoir défini dans l’ordre tous les éléments (mission, vision, valeurs, stratégie). Mais c’est souvent une excellente occasion de revisiter les éléments plus intangibles et implicites comme la mission ou les valeurs.


Étape 5 : co-élaborer et partager la vision avec son équipe


Vous avez rédigé une vision avec votre équipe et êtes convaincu d’avoir enfin une version définitive. C’est sans doute à ce moment que vous devez vous confronter aux opinions des collaborateurs et être prêt à entendre, en toute humilité, ce qui n’est pas clair, ce qui n’est pas compréhensible, ce qui n’est pas cohérent… Le processus de visioning est une dynamique qui se nourrit et s’améliore en permanence !


Étape 6 : faire vivre la vision dans l’entreprise


Lorsque vous avez formalisé une vision stabilisée, organisez son utilisation dans les principaux actes de management : rappel lors des points d’étape, utilisation pour la réflexion stratégique, pour l’innovation, pour la politique de ressources humaines. Elle doit être la boussole des décisions à tous les niveaux de l’entreprise et s’incarner avec cohérence dans les actions quotidiennes et dans le management.




[image: ] Faites le point


Avez-vous une vision pour votre entreprise ?


Une vision est la représentation collective du projet de l’entreprise à un horizon défini. Voici quelques repères qui vous permettront de faire le point sur votre alignement stratégique.























	

	

Oui




	

Non









	

Mes collaborateurs et moi sommes capables d’expliquer notre vision en un pitch de une ou deux minutes.




	

	






	

Notre vision sert de repère pour les décisions importantes.




	

	






	

Notre vision est actualisée régulièrement pour s’adapter aux évolutions de notre environnement et à celles de nos aspirations.




	

	






	

Notre vision est réaliste et inspirante pour tous nos collaborateurs, mais aussi pour nos clients, fournisseurs, actionnaires…




	

	






	

Nous sommes convaincus que notre vision apporte de la valeur, pour nous et pour la société dans son ensemble.




	

	






	

Notre vision est le résultat d’un travail collectif dans lequel chacun sent avoir contribué.




	

	






	

Notre vision est cohérente avec notre mission et nos valeurs.




	

	






	

Notre mission et notre vision sont inspirantes pour tout notre écosystème : employés, actionnaires, partenaires, clients, fournisseurs.




	

	






	

Nos valeurs et nos principes de management sont incarnés dans nos actes au quotidien.




	

	






	

Notre vision est déclinée en priorités stratégiques et en plans d’action annuels.




	

	






	

Total
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