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			Dans la même collection

			•70 bonnes pratiques de management

			•Conduire le changement en entreprise

			•Construire des tableaux de bord vraiment utiles

			•Devenir leader de lintelligence collective

			•Gagner en leadership

			•Gestion du temps pour managers professionnels dé-bor-dés

			•Guide pratique pour manager déboussolé

			•Le manager Samouraï

			•Le respect : vrai moteur de management

			•Les fables du management

			•Management de projet fluide et vivant

			•Management de projet PM2

			•Manager la GenZ

			•Manager les 20 personnalités difficiles

			•Managers, coachez les générations Y & Z

			•Managers, relevez le challenge d'un nouveau poste ! 

			•Objectifs OKR

			•Réussir ses entretiens RH

			•Risk Management

			•Self leadership en action

			Retrouvez tous les titres de la collection « Management » sur librairie.gereso.com
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			Pourquoi ce livre ?

			Au cours de ma carrière de consultante dans le domaine du leadership, j’ai eu l’immense plaisir de travailler avec de nombreuses entreprises multinationales sur des projets de feedbacks 360 degrés. J’ai adoré ces projets car, sous une apparente facilité, ils révèlent une réalité beaucoup plus complexe qui touche autant à des aspects individuels de leadership qu’à la culture d’entreprise. Les projets menés avec ces entreprises m’ont montré que la complexité de tels projets était systématiquement sous-estimée par mes interlocuteurs. Malgré la démocratisation croissante des questionnaires de type 360 degrés — ou justement à cause de cette démocratisation… — les 360° sont considérés comme étant des outils simples d’utilisation, faciles à mettre en œuvre et donc ne demandant ni beaucoup d’efforts, ni beaucoup d’attention. En bref, ce sont des outils parfaits dans un monde où les ressources humaines et les managers n’ont pas le temps de tout faire et où cocher les cases des KPIs1 est plus important que de passer du temps pour lancer un projet de feedback 360° dans les règles de l’art. 

			Avec ce livre, je veux tordre le cou à cette croyance ! Ces deux dernières décennies m’ont démontré, chaque jour, qu’elle est fausse et utopique. Je veux vous aider à faire passer le message auprès de vos décideurs qu’un 360° « vite-fait-bien-fait » est un mythe. S’il est vite fait, il sera nécessairement mal fait. Je crois absolument en la valeur indiscutable des 360° et je constate qu’ils n’ont pas aujourd’hui la considération qu’ils méritent.

			

			Je souhaite aussi partager avec vous mon expérience : vous présenter les meilleures pratiques que j’ai pu observer et appliquer, vous alerter sur les pires pratiques que j’ai immanquablement parfois croisées, pour vous aider à chaque étape de la mise en œuvre d’un projet de feedback 360°.

			Pourquoi faire cela ? Tout simplement pour que ces fantastiques outils de 360°, qui peuvent réellement être des accélérateurs fascinants, obtiennent la reconnaissance et l’attention qu’ils méritent au sein des entreprises. Et aussi pour vous aider à avoir un retour sur investissement, car in fine, c’est notre objectif à tous dans le monde actuel…

			Mais finalement, mon rêve serait que les outils de 360 degrés deviennent inutiles. Je reste intimement convaincue que si les meilleures pratiques évoquées dans ce livre sont véritablement mises en œuvre, les 360° deviendront alors superflus car vous aurez su créer la culture du feedback nécessaire au partage des perceptions et des ressentis de chacun sans devoir recourir à des outils externes.

			
				
					1 KPI (ou Key Performance Indicator) : indicateur-clé de performance qui mesure le degré d’atteinte d’objectifs quantitatifs. Les KPIs se concentrent sur le « quoi » de la performance et sont à distinguer des compétences et comportements de leadership qui se concentrent sur le « comment ».

					Note : toutes les définitions des termes sont données dans le cadre d’un projet de 360° et sont donc susceptibles d’être différentes de l’acception de ces mêmes termes dans le langage courant. Toutes ces définitions sont rassemblées dans le glossaire à la fin de cet ouvrage.

				

			

		

	
		
			

			Une petite histoire en préambule

			Il était une fois, dans une contrée reculée, un monastère niché au cœur d’une nature luxuriante. Ce lieu, empreint de silence et de sérénité, accueillait ceux que la vie avait privés de la vue. Parmi eux, un jeune moine, aveugle depuis sa naissance, venait tout juste d’y trouver refuge. Il avait choisi ce monastère parce qu’il savait qu’ici, la cécité n’était pas une faiblesse, mais une voie vers une autre forme de perception.

			Ce monastère, connu des villageois pour être aussi un sanctuaire pour animaux perdus, vivait en harmonie avec le monde vivant. Un jour, un paysan franchit ses portes, tenant par une corde un animal qu’il ne pouvait garder. « Je l’ai trouvé errant… Il s’est égaré et je n’ai pas les moyens de le nourrir », dit-il avant de repartir, laissant derrière lui une présence qui semblait emplir l’air.

			Le jeune moine, intrigué, s’approcha, guidé par le froissement des herbes. Ses mains rencontrèrent une surface ferme et ridée, comme une épaisse écorce vivante. Il palpa longuement, cherchant à deviner : était-ce une créature massive ? Une bête inconnue ? Incapable de conclure, il appela un frère.

			Le second moine arriva, étendit ses bras et toucha ce qui semblait être un pilier colossal, rugueux par endroits, si large qu’il ne pouvait en faire le tour. Bien qu’organique, une force brute semblait émaner de cette structure. Une inquiétude muette passa dans sa gorge. Troublé, il fit venir un troisième.

			Celui-ci, en avançant ses mains, saisit une tige souple, terminée par un plumet épars. Était-ce une natte ? Une branche ? Le mystère s’épaississait. Un quatrième moine arriva en renfort : ses doigts rencontrèrent une matière douce, presque comme du cuir fin, tendue vers le ciel. Une membrane ? Une aile ? Il n’en savait rien.

			

			La perplexité de tous augmentant, un cinquième frère s’approcha. Ses mains heurtèrent un cylindre épais, souple, mais puissant, percé de deux orifices. Cela évoquait le corps d’un serpent géant, mais sans la froideur caractéristique des reptiles. L’air semblait vibrer autour d’eux. L’incompréhension était totale.

			Chacun possédait un fragment de vérité ; aucun ne pouvait embrasser l’ensemble. Alors, le jeune moine prit la parole : « Décrivons ce que nous percevons. Si nous unissons nos visions, peut-être comprendrons-nous enfin. » Les voix s’élevèrent, une à une, reconstituant les morceaux du puzzle. Après que le dernier s’est exprimé, comme une illumination, la réponse jaillit : « C’est un éléphant ! »
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			Qu’est-ce qu’un 360°et à quoi ça sert ?

			Les outils de 3602 sont nés du double constat suivant :

			1. Un individu ne se comporte pas toujours de manière identique dans les situations professionnelles qu’il rencontre, ni avec tous ses interlocuteurs3. Différents contextes, différents interlocuteurs vont engendrer des comportements différents.

			2. Même si un individu se comporte de manière identique dans toutes les situations, le fait qu’il s’adresse à des personnes différentes engendrera des interprétations différentes (on parlera de « perceptions » selon le vocabulaire des feedbacks 360°) de ses comportements. 

			Toute la complexité réside dans ce terme « différent », que j’ai déjà utilisé 5 fois ! « Comment est-ce que je suis perçu ? », « Qu’est-ce que les autres pensent de moi ? », « Y a-t-il un décalage entre comment je me perçois et comment les autres me perçoivent ? » L’objectif d’un 360° est de répondre à ces questions.

			

			Accéder aux perceptions que l’on génère

			Du point de vue de l’individu invité à participer à un tel projet, un feedback 360° lui donne accès aux perceptions qu’il génère. Cette notion d’accès aux perceptions générées est la clé pour une bonne connaissance de soi et un leadership efficace.

			À titre personnel, j’ai effectivement une vision de l’image que je projette aux personnes avec lesquelles je travaille. J’imagine comment mes collègues me voient, ce qu’ils pensent de moi et de ma manière d’interagir avec eux. Ils ont un avis sur le style de leadership que j’adopte à leur égard et avec d’autres personnes. Or, il n’est pas rare qu’il y ait un décalage entre ce que je pense et la réalité. Sans un mécanisme de feedback, le risque est que je reste « dans ma bulle », c’est-à-dire ancré dans l’image que j’ai de moi-même et l’idée que je me fais des perceptions d’autrui. Dans un tel cas, je n’accède pas aux perceptions que je génère.

			
				
					
					
				
				
					
							
							L’anecdote

						
							
					

					
							
							Lors d’une session de feedback 360° avec un responsable de production, j’évoque dans l’introduction de notre échange la notion selon laquelle il peut exister des écarts entre comment je pense que les autres me perçoivent et la réalité. Ce responsable me demande alors : « Mais dans ce cas-là, perception = réalité, non ? » J’aime alors répondre que l’on peut définir la perception comme étant la réalité des autres et qui peut donc, par définition, varier de notre propre réalité.

						
					

					
							
					

				
			

			Les conséquences d’un tel décalage sont souvent néfastes et comprennent :

			- Si je n’ai pas conscience de mes forces, je peux perdre du temps à chercher à me perfectionner dans un domaine où les autres trouvent que j’excelle déjà. Cela veut donc dire que je pourrais utiliser mon temps et mon énergie à m’améliorer dans un domaine qui me serait plus profitable. Un des risques associés est que je n’ose pas postuler à de nouvelles responsabilités, car j’ai l’impression de ne pas être au niveau attendu ou de ne pas posséder l’éventail des compétences requises.

			

			- Si je ne suis pas conscient de mes faiblesses, je peux me surestimer ou reproduire les mêmes erreurs. Cela nuit à mon efficacité et m’empêche de m’améliorer. Dans le cadre d’une évolution de carrière, ces angles morts peuvent altérer mes chances de décrocher un nouveau poste, car je risque de ne pas postuler là où j’ai le plus de chances de réussir. 

			- Si je pense projeter une image différente aux yeux d’autrui, des incompréhensions apparaîtront immanquablement à un moment ou à un autre. Je peux ne pas comprendre pourquoi je suis invité à participer à certains projets, ou pourquoi je ne suis pas convié à d’autres. En effet, si, à titre d’exemple, je pense être perçu comme un leader stratégique alors que les autres me perçoivent avant tout comme un bon tacticien, je peux être amené à rester dans des rôles trop opérationnels à mon goût sans en comprendre les raisons. 

			Les feedbacks 360° permettent d’identifier les priorités de développement de façon pertinente : je connais les forces sur lesquelles je peux m’appuyer, je suis conscient des aspects sur lesquels je suis en deçà des attentes, je sais comment mes différents interlocuteurs me perçoivent. Ce sont autant d’éléments indispensables pour que je puisse travailler efficacement à atteindre l’image du manager que je souhaite, c’est-à-dire devenir le leader que je veux être.

			Accompagner le développement des compétences managériales

			Du point de vue de l’entreprise, un projet de feedback 360° est un moyen d’accompagner les employés et les managers dans le développement de leurs compétences de leadership et ainsi les aider à améliorer leur performance tant individuelle que collective.

			

			Au-delà d’un simple outil d’évaluation et de développement individuel, les feedbacks 360° peuvent devenir un levier stratégique pour la performance et la culture de l’entreprise :

			- Les feedbacks 360° aident au développement des compétences managériales en réalisant un état des lieux du leadership des participants. À son issue, je sais quelles sont mes compétences les plus visibles et reconnues par mes interlocuteurs ; mais également lesquelles sont perçues moins favorablement.

			- L’entreprise peut attendre un retour sur la performance globale. En effet, les managers jouent aujourd’hui un rôle clé dans la performance collective. Développer un manager a un effet démultiplicateur car son leadership efficace et adapté aura un impact positif sur la motivation de ses collaborateurs, et donc sur la performance de l’équipe dans son ensemble. Cet effet de levier est multiplié par le nombre de managers qui auront bénéficié d’un feedback 360°.

			- Par les actions de développement qui seront engagées par les participants à l’issue d’un tel projet, les entreprises renforceront leur leadership d’une manière générale. Elles envoient un signal clair selon lequel, bien que l’atteinte des résultats soit importante, on ne peut pas occulter l’importance de la qualité du leadership. Les compétences et comportements mis en œuvre pour atteindre ces résultats comptent également.

			- Les feedbacks 360° permettent aux entreprises de développer petit à petit leur culture en l’amenant vers plus de transparence et de feedback. Mais dire honnêtement à quelqu’un en quoi ses comportements nous impactent est loin d’être une pratique naturelle, et elle est redoutée par beaucoup. Or, cette politique des petits pas peut apporter de grandes transformations à moyen terme. À l’heure où toutes les grandes entreprises mettent en avant leurs valeurs fondamentales, s’en servent comme moyen de fidéliser leurs employés et d’en attirer de nouveaux, la transparence est souvent le point de départ.

			Les bénéfices que les entreprises retirent des feedbacks 360° sont donc à attendre tant au niveau individuel que collectif, tant sur le court terme que sur le long terme.

			

			Fonctionnement d’un feedback 360°

			Cet outil fonctionne donc comme un miroir à multiples facettes. Chacune des facettes de ce miroir nous renvoie un reflet de nous-même. Et c’est en mettant tous ces reflets ensemble que nous pouvons accéder aux perceptions que nous générons chez autrui. Dans le contexte qui est le nôtre, cela nous donne accès aux perceptions qu’ont de nous les personnes avec lesquelles nous travaillons. Tout comme nos moines dans l’histoire en préambule : chacun a une partie de la vérité et ce n’est qu’en regroupant toutes ces vérités, ou facettes, que la vision d’ensemble devient accessible. L’enjeu du feedback 360° est donc d’être prêt, d’avoir envie de regarder dans ce miroir pour comprendre puis accepter l’image qu’il renvoie de nous-même. Et ensuite, si cette image ne nous satisfait pas pleinement, d’identifier quoi changer et comment y parvenir.

			Un feedback 360° n’est donc ni plus ni moins qu’une méthodologie qui vise à rassembler les points de vue des personnes avec lesquelles un individu travaille dans le but essentiel d’aider cet individu dans ses efforts de développement.

			Nous appellerons cet individu « le participant4 ». Les autres personnes sollicitées sont « les répondants5 ». Un questionnaire6 de feedback 360° permet donc au participant de comprendre comment les personnes avec lesquelles il travaille le perçoivent dans le contexte professionnel. Il sera aidé dans cette compréhension par un coach avec lequel il interprétera les résultats obtenus.

			Les coaches jouent un rôle essentiel dans les feedbacks 360°. Leur mission est d’accompagner les participants dans la découverte, la compréhension et l’acceptation de leurs résultats au cours d’une session de feedback individuelle7. Les coaches peuvent être des personnes internes à l’entreprise du participant et donc le plus souvent membres de la fonction RH. Ils peuvent aussi être des personnes externes à l’entreprise. Ce sont alors généralement des consultants de l’entreprise qui fournit l’outil de feedback 360° ou des indépendants. Dans tous les cas, il est essentiel que le coach ait eu la formation nécessaire sur l’outil utilisé. Si vous souhaitez en savoir plus sur l’accréditation des coaches, le chapitre 9 « L’accréditation des coaches internes » vous permettra d’approfondir le sujet. 

			Ce participant à un processus de feedback 360° peut tout aussi bien être un contributeur individuel (c’est-à-dire n’ayant pas de responsabilités managériales), qu’un manager ou encore un cadre dirigeant. Comprendre les perceptions que l’on génère dans le but de s’améliorer est important quel que soit son niveau hiérarchique.

			Un feedback 360° possède donc certaines caractéristiques qui lui sont propres :

			- Il a pour objectif le développement de l’individu en l’aidant à prendre conscience de la façon dont il est perçu au travail. Sauf rares exceptions (sur lesquelles nous aurons l’occasion de revenir), le 360° n’est pas un outil de mesure de la performance.

			- Il rassemble les points de vue (c’est-à-dire les perceptions) de personnes qui travaillent avec le participant. Ce n’est donc pas une évaluation réalisée par des professionnels de la mesure des compétences8 de leadership.

			- Il se concentre sur les compétences et comportements9 de leadership. Ce n’est donc pas un questionnaire « tous azimuts » cherchant à couvrir tout l’éventail des aptitudes10 possibles, ni un test de personnalité.

			- Étant donné qu’il a été conçu et mis en œuvre pour aider l’individu dans son développement, ses résultats sont confidentiels et appartiennent au participant. C’est dur, souvent ça ne plaît pas à tout le monde, mais c’est la règle ! Nous aurons l’occasion d’y revenir.

			

			- Les réponses des personnes sollicitées pour répondre au questionnaire sont rapportées sous forme de moyennes et sont donc anonymes. Pas de risque de rétorsion !

			Ces caractéristiques différencient les feedbacks 360° des autres outils d’évaluation dont les objectifs et méthodologies sont très différents, tels que tests de personnalité, MBTI, assessments, etc. En clair, un feedback 360° est un outil de développement qui se focalise sur les compétences et comportements de leadership au sens large du terme.

			Il est appelé 360° car on souhaite associer à la démarche tous les différents types de personnes qui gravitent autour du participant : le supérieur hiérarchique, les collaborateurs, les collègues, ainsi que d’autres interlocuteurs dont le point de vue est important. On regarde donc à 360° afin d’avoir un maximum de perspectives prises en considération.
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			Une version allégée parfois utilisée n’impliquant que le participant et son supérieur hiérarchique est communément appelée un 180°.

			Au-delà de cette définition, qui reste volontairement générique, différentes approches sont possibles, chacune répondant aux besoins de contextes différents, et vous choisirez celle qui aura le plus de sens pour vous au regard des objectifs de votre projet.

			

			Voici deux petits tableaux récapitulant ce qu’un feedback 360° est et n’est pas et ce que vous pouvez en attendre, ou pas…

			
				
					
					
				
				
					
							
							Un feedback 360° est…

						
							
							Un feedback 360° n’est pas…

						
					

					
							
							-Un outil de développement

							-Une photo à un instant T

							-Un reflet des perceptions

							-Un regard sur les compétences de leadership

							-Un processus confidentiel

							-Un processus anonyme

							-Un processus dont les résultats appartiennent au participant

						
							
							-Un outil de sélection

							-Un profil gravé dans le marbre

							-Une image de qui vous êtes

							-Un test de personnalité

							-Un document partagé avec les RH ou le supérieur hiérarchique

							-Un outil de rétorsion quand on n’aime pas les réponses obtenues ! 

						
					

				
			

			..

			
				
					
					
				
				
					
							
							Avec un 360°, vous pouvez…

						
							
							Et vous ne pouvez pas…

						
					

					
							
							

							-Aider un individu à comprendre comment il est perçu

							-Aider à la prise de conscience de soi et de l’impact de ses comportements

							-Identifier ses forces et axes d’amélioration

							-Identifier ses priorités de développement

							-Adapter ses comportements pour mieux réussir

						
							
							-Comparer les résultats de plusieurs individus

							-Gérer vos talents sur la base des résultats obtenus

							-Prendre des décisions (promotion, salaire, etc.) relatives aux individus

							-Identifier des hauts potentiels

							-Exiger de voir les résultats de vos participants

						
					

				
			

			Avant d’aller plus loin, et au cas où cela ne serait pas très clair pour vous, je souhaite expliquer pourquoi on ne peut pas comparer les résultats de plusieurs participants. Je suis d’accord, c’est contraire à la logique : « Si Nicolas obtient un 4,5 à la compétence Développe ses Collaborateurs et Angela obtient un 3,9, c’est que Nicolas est meilleur qu’Angela dans ce domaine ! » Eh bien, pas forcément… En voici la raison : l’échelle11 de mesure des feedbacks 360° laisse intrinsèquement place à une part de subjectivité. C’est souvent une échelle allant de « 1 — Pas du tout » à « 5 — Au plus haut point » ou de « 1 — Jamais » à « 5 — Toujours », ou bien quelque chose de similaire. Il y a donc une place pour la libre interprétation de ce que chaque point de l’échelle veut dire. Nicolas et Angela ont des répondants différents, et on dit dans notre jargon que les répondants ne sont pas étalonnés. Cela signifie que, en tant que répondant, quand je coche un « 5 — Au plus haut point », je donne cette évaluation dans le contexte du référentiel qui est le mien. Et chaque répondant a son propre référentiel, largement influencé notamment par sa propre performance et son niveau d’exigence. Conséquence logique : on ne peut pas comparer leurs scores. 

			Il existe une deuxième raison qui explique cette impossibilité de comparer les résultats de deux participants. Je vais l’illustrer avec un exemple dans un autre domaine. Voici une liste de 5 sports : la gym, l’escalade, le ski, la course à pied et le handball. Maintenant, pensez à deux personnes que vous connaissez — choisissez plutôt des gens que vous connaissez bien, ce sera plus facile. Votre tâche est de classer ces 5 sports, pour chacune de ces personnes, en commençant par le sport dans lequel chacune est la meilleure et de faire un classement dans l’ordre décroissant. Vous terminerez donc par le sport le moins bien maîtrisé par chacune des deux personnes que vous avez choisies. Voici le classement que j’ai établi pour deux personnes auxquelles je pense :

			

			- Camille : 1-ski, 2-course à pied, 3-gym, 4-handball et 5-escalade.

			- Marion : 1-escalade, 2-gym, 3-course à pied, 4-ski et 5-handball.

			Et voici ma question pour vous : sur la base du classement ci-dessus, pouvez-vous affirmer que Camille est meilleure en course à pied que Marion ? Bien sûr que non. Vous connaissez la hiérarchisation de ces sports pour chacune de ces personnes, mais toute comparaison entre elles deux n’aurait pas de sens. Avec les feedbacks 360°, c’est exactement pareil : les résultats montrent avant tout la hiérarchisation des compétences pour chacun de leur profil, et toute comparaison de deux profils est caduque.

			Le fait que les résultats d’un feedback 360° ne puissent donc pas être utilisés pour prendre des décisions de promotion, d’évolution de salaire, etc., ne signifie pas que le feedback 360° est totalement isolé des processus de gestion des talents. Comme l’illustre l’anecdote suivante, les efforts de développement réalisés par les managers dans le cadre d’un feedback 360° peuvent tout à fait être récompensés. La différence étant que ce sont les efforts à l’issue du feedback 360° qui sont récompensés et non les scores obtenus.

			
				
					
					
				
				
					
							
							

							L’anecdote

						
							
					

					
							
							Alors que les résultats des feedbacks 360° ne peuvent pas être utilisés pour de la sélection (promotion, augmentation…), une entreprise pharmaceutique avec laquelle j’ai travaillé prenait en compte l’assiduité et la motivation à travailler sur le plan de développement découlant du 360° comme critère pour faire partie du pool de hauts potentiels. La logique derrière est totalement compréhensible : « J’ai investi dans ton développement par le biais du 360°, si tu montres que tu t’investis en retour, nous sommes alors prêts à faire encore plus pour toi. » La règle inverse était également vraie dans cette entreprise : « J’ai investi dans ton développement et tu n’as pas saisi cette opportunité. À ce stade, je ne vais pas investir plus. » 

						
					

					
							
					

				
			

			Certains vont sans doute trouver mes propos radicaux, notamment sur le fait que les résultats du feedback 360° appartiennent au participant et que c’est lui qui décide s’il souhaite (ou non…) partager ses résultats avec son supérieur hiérarchique ou son RH. J’entends déjà des remarques du type « c’est l’entreprise qui finance le 360°, donc c’est quand même la moindre des choses qu’on puisse en voir les résultats ! » Je comprends totalement cette frustration de certains. Le problème est que si vous dites que les supérieurs hiérarchiques et les RH recevront les résultats, vous ne créez pas le climat de confiance nécessaire pour un feedback honnête. Vous vous retrouverez avec des résultats rappelant l’École des Fans : tout le monde a 10/10 et tout va bien dans le meilleur des mondes. Aucune action de développement ne pourra avoir lieu. L’autre option est de taire le fait que les résultats seront partagés avec les ressources humaines ou avec les supérieurs hiérarchiques des participants et de le faire sous le manteau. Mais là, je vous laisse avec votre conscience et votre éthique professionnelle…

			De toutes les façons, j’ose imaginer que si vous travaillez avec un partenaire de feedback 360° sérieux, il refusera tout net d’envoyer les rapports de feedback12 des participants à toute personne autre que le participant lui-même et/ou le coach accrédité qui lui fera sa session de feedback.

			Dites-vous qu’un feedback 360° est un cadeau que vous faites à vos managers et ayez confiance dans le fait qu’ils en feront le meilleur usage. Je ne suis malgré tout pas naïve et nous verrons plus loin que nous ne sommes pas chez les Bisounours, il est donc important de veiller à certains aspects pour maximiser ses chances de meilleur usage.

			Un dernier rappel avant d’entrer dans le vif du sujet… Il s’agit d’une évidence, qui comme toutes les évidences, va beaucoup mieux en le disant :

			« Le feedback 360-degrés est un processus et pas un événement ! »

			Vous l’avez entendu de nombreuses fois et je ne peux que le crier haut et fort une fois de plus ! Le savoir c’est bien, le mettre en pratique est définitivement mieux…

			Gardez en mémoire l’objectif d’un 360°. Si l’objectif est de produire un rapport de feedback, alors vous pouvez aborder le 360° comme un événement. Vos participants recevront un joli rapport, ils le regarderont, auront une discussion agréable avec leur coach, le rangeront consciencieusement dans un tiroir et… vous n’en entendrez plus jamais parler.

			Heureusement, l’objectif est habituellement un peu plus ambitieux et vise à un changement des comportements des participants grâce à une prise de conscience de la façon dont ils sont perçus dans leur environnement de travail. Dans ce cas, il est indispensable de se pencher sur chacune des phases suivantes. Si vous en omettez une (ou pire, plusieurs…), les résultats risquent d’être décevants.

			

			Les grandes étapes sont les suivantes :
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			Dans le cadre des projets que j’ai menés, les étapes 3 et 4 sont bien dans le radar des entreprises. C’est l’importance des étapes 1, 2, 5 et 6 qui est sous-estimée. Or la majeure partie du succès d’un projet vient justement de ces phases-là. Oubliez toute notion de retour sur votre investissement si vous ignorez certaines de ces phases.

			À chacune de ces étapes, je vous expliquerai quelles sont pour moi les meilleures pratiques et j’attirerai votre attention sur les points de vigilance. Vous éviterez ainsi les écueils qui pourraient surgir sur votre route — longue, mais pas forcément sinueuse !

			Ces clarifications faites et maintenant que nous sommes, je l’espère, sur la même longueur d’onde, passons à l’étape cruciale du choix de votre outil de feedback 360°. Le chapitre suivant est dédié à ce sujet afin de vous orienter au mieux parmi les multiples outils disponibles sur le marché.

			Si vous avez déjà votre outil en main, vous pouvez bien sûr passer le prochain chapitre et aller ainsi directement au chapitre 3 dans lequel nous regarderons ensemble la première étape de mise en œuvre d’un projet de feedback 360°, à savoir, le cadrage du projet dans son ensemble. Il se peut aussi que vous ayez déjà un outil de feedback 360° dans votre entreprise mais qu’il ne réponde pas totalement à vos besoins. Dans ce cas, je vous encourage à regarder le chapitre qui suit car il pourra vous apporter des éclairages sur les caractéristiques importantes d’un bon questionnaire de feedback 360°.

			
				
					2 360° (ou feedback 360° selon sa dénomination complète) : outil qui permet, sur la base d’un questionnaire standardisé et anonyme de comprendre comment les compétences de leadership d’un individu sont perçues dans son contexte professionnel.

				

				
					3 Note générale : toutes les formulations sont au masculin. Cette formulation non inclusive a été choisie dans un souci de fluidité de lecture. Elle n’est pas le reflet d’une quelconque volonté de réduire au silence la moitié de l’humanité.

				

				
					4 Participant : individu au centre d’un dispositif de feedback 360°, à savoir la personne qui est évaluée et que l’on cherche à développer.

				

				
					5 Répondant : personne sollicitée dans le cadre d’un feedback 360° pour donner sa perception des compétences et comportements de leadership du participant.

				

				
					6 Questionnaire : liste de questions standardisées couvrant les compétences de leadership désirées par l’entreprise et qui est transmise aux répondants afin de recueillir leurs perceptions quant au participant.
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					 Session de feedback : moment privilégié entre un coach et un participant pour aider ce dernier à comprendre les résultats de son feedback 360° et identifier les priorités de développement les plus pertinentes.

				

				
					8 Compétence : capacité d’un individu à déployer les comportements attendus et qui permettent d’atteindre un objectif défini dans le cadre de sa fonction.

				

				
					9 Comportement : attitude tangible et observable qu’un individu adopte dans certaines circonstances pour atteindre ses objectifs.

				

				
					10 Aptitude : capacité d’un individu à faire une chose donnée, qu’elle soit utile ou non à l’atteinte des résultats attendus dans sa fonction.

				

				
					11 Échelle (de mesure) : méthodologie choisie pour mesurer les perceptions des répondants afin d’obtenir les scores pour l’évaluation des compétences de leadership.
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					 Rapport de feedback (sous-entendu « rapport individuel de feedback ») : document de synthèse qui présente les résultats d’un individu dans le but de comprendre comment ses compétences de leadership sont perçues par les personnes sollicitées dans le cadre du processus de feedback 360°.

				

			

		

	
		
			

			
				
					
				
				
					
							
							

							À retenir

							� Les bénéfices d'un feedback 360° sont nombreux tant au niveau personnel (meilleure connaissance de soi, développement du leadership, etc.) que collectif (renforcement des valeurs et évolution de la culture d'entreprise).

							� Le feedback 360° est un outil de développement des compétences de leadership dont les résultats sont confidentiels.

							� On ne peut pas comparer les résultats de plusieurs participants.

							� Les feedbacks 360° permettent de comprendre comment chacun est perçu par les personnes de l’entourage professionnel afin d’identifier ce qu’il faut changer dans le but d’améliorer son leadership.
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			Le choix de votre outil de 360°

			Comment choisir le bon questionnaire ?

			Questionnaire standard ou sur-mesure ?

			Lorsque vous souhaitez démarrer un projet de 360°, la question initiale qui vient à l’esprit est très souvent celle du choix du questionnaire. Les fournisseurs potentiels sont nombreux et de nouveaux arrivent presque chaque jour. Chaque fournisseur potentiel de ce type d’outils propose des questionnaires standards parmi lesquels vous pouvez choisir celui qui vous convient le mieux. Même s’il reste vrai qu’un questionnaire qui reflète la culture de votre entreprise, votre référentiel de compétences, ou les compétences que vous jugez les plus critiques pour vos participants est idéal, les questionnaires disponibles ont tous une sorte de tronc commun. J’ai observé que bien souvent 70 à 80 % des compétences comprises dans un questionnaire sont similaires d’une entreprise à l’autre. Il est donc très peu probable qu’un modèle existant soit totalement déconnecté de la réalité de votre entreprise. 

			

			Ma recommandation est empreinte d’un pragmatisme certain : si vous avez le budget nécessaire pour construire un questionnaire sur mesure, n’hésitez pas à aller dans cette direction. Il n’en sera que plus aisé d’insérer le 360° dans vos autres processus et pratiques RH. Vous aurez ainsi une très grande cohérence d’ensemble. Par contre, si votre budget vous impose certains arbitrages, choisissez plutôt un questionnaire standard et utilisez votre budget pour les autres phases du projet, notamment la communication et l’aide au développement.

			Un outil dans quelles langues ?

			Il s’agit d’un point crucial car la disponibilité des langues détermine l’accessibilité du questionnaire. Si votre questionnaire n’est disponible qu’en anglais (ce qui arrive encore fréquemment), il va de soi que seules les personnes ayant une maîtrise suffisamment fine de cette langue pourront faire partie du projet de 360°.

			Deux autres aspects sont à prendre en considération lorsque l’on parle des langues :

			- Les rapports de feedback : ces synthèses individuelles distribuées aux participants pour qu’ils comprennent leurs résultats peuvent être traduites ou non. Vos besoins dépendront tout d’abord du degré de maîtrise de l’anglais par les participants à votre projet de 360° et aussi des capacités linguistiques des coaches qui réaliseront les sessions de feedback. Il est capital que les rapports puissent être compris avec suffisamment de finesse par le participant et son coach afin que la qualité de leur entrevue soit optimale.

			- Les capacités linguistiques des répondants : une erreur souvent commise est de ne prendre en considération que les besoins linguistiques des participants au programme de 360° et d’omettre ceux des personnes que ces derniers inviteront pour donner leurs feedbacks. Or il est courant que les participants, qui sont le plus souvent des populations de managers ou au-delà, soient suffisamment à l’aise avec l’anglais pour répondre au questionnaire dans cette langue. Mais la situation peut être très différente pour leurs collaborateurs, surtout dans des pays où la pratique de l’anglais est encore loin d’être généralisée. Si dans le cadre d’un projet de 360° européen par exemple, vous faites abstraction des besoins en langues nationales des répondants, vous contraignez les participants à ne choisir que des répondants parlant anglais. Cette restriction dans leur choix implique alors un feedback biaisé et donc pas forcément représentatif. 

			

			Si vous devez décider des priorités budgétaires, la mise à disposition d’un questionnaire dans les langues dont participants et répondants ont le plus besoin me paraît donc plus importante que la réalisation d’un questionnaire sur mesure.

			La mesure de l’importance des compétences

			Les questionnaires de 360° mesurent tous comment les compétences sont perçues par les répondants, mais ils ne mesurent pas tous le degré d’importance des compétences pour un rôle donné. Or cette indication reste pour moi fondamentale car elle permet d’identifier les priorités de développement de manière adéquate.

			Nous savons qu’il n’est pas envisageable de développer toutes les compétences simultanément et que chaque individu doit identifier celles sur lesquelles il devrait concentrer son attention et ses efforts. Le fait que le rapport de 360° indique quelles compétences sont les plus importantes pour son succès aidera le participant à identifier les bonnes priorités.

			Les questionnaires de 360° évaluent l’importance des compétences de différentes manières. Dans certains, cette évaluation est faite uniquement par le participant et son supérieur hiérarchique. D’autres posent la question de l’importance à l’ensemble des répondants. Cela apporte une précision supplémentaire intéressante qui permet de comprendre les attentes de chacune des catégories de répondants. En effet, ce qui est le plus important pour mon supérieur ne l’est pas nécessairement pour mes collaborateurs. Et il est tout aussi logique que mes collègues aient des attentes qui soient également dans un autre domaine. Il n’est pas rare de voir qu’un boss souhaite avant tout me voir plus stratégique, mes collaborateurs que je les implique mieux dans mes prises de décisions et que mes collègues trouvent que je ne collabore pas assez avec eux.

			

			Même si la mesure de l’importance des compétences ne fait pas partie de votre outil de 360°, le participant pourra toujours comprendre dans son rapport de feedback comment il est perçu par ses répondants, mais il lui sera plus difficile d’identifier les priorités de développement de manière absolument fiable et fine. En effet, s’il n’a pas eu l’occasion d’échanger avec ses répondants sur leurs priorités, il sera alors tenté de se baser sur son avis ou ses présomptions.

			Les normes

			Beaucoup de questionnaires de 360° comparent les résultats des participants à une norme13. Elle peut être de deux types :

			- Une norme externe : elle compare les résultats de vos participants à ceux de participants d’autres entreprises qui ont répondu aux mêmes questions.

			- Une norme interne : elle compare les résultats de vos participants à ceux de leurs collègues dans votre entreprise. L’existence d’une telle norme requiert un certain volume car il est généralement recommandé d’amasser quelques centaines de données afin de créer une norme suffisamment fiable.

			Les fournisseurs de 360° doivent être en mesure de vous donner les détails nécessaires sur la constitution de leurs normes externes afin que vous puissiez valider leur adéquation. Par exemple, utiliser une norme qui ne comprend que des données américaines alors que vos participants sont en France ne paraît pas très pertinent. De même, si une norme est uniquement composée de données venant de niveaux hiérarchiques élevés, elle ne vous sera guère utile pour un projet de 360° avec des superviseurs, c’est-à-dire des managers de premier niveau qui encadrent des contributeurs individuels.

			Ma pratique des feedbacks m’a amenée à apprécier les normes à plusieurs titres :

			- L’indication d’une norme, qu’elle soit interne ou externe, répond à une demande presque systématique des participants qui est : « Est-ce que mes résultats sont bons ? » ou « Comment est-ce que je me situe par rapport aux autres ? » Même s’il est bien sûr possible de parler de ces aspects en l’absence de norme, en avoir une permet au participant d’avoir des données objectives et de mieux s’approprier la réponse apportée à cette question.

			

			- Globalement les résultats des 360° sont élevés. Si on prend l’échelle la plus courante qui va de 1 à 5, les résultats sont très souvent compris entre 3 et 5. Avoir une indication de norme leur montre souvent qu’un résultat autour de 3,5 par exemple, bien qu’au-dessus du milieu de l’échelle de mesure — qui dans notre cas est 3,0 — reste finalement en dessous de la norme. La norme peut donc être un levier utile pour motiver les participants dans leurs actions de développement et pour ne pas se satisfaire de résultats somme toute moyens.

			Donc une norme, oui, mais à condition qu’elle soit adaptée à votre projet et à la population concernée.

			Granularité14 du questionnaire : compétences vs. comportements

			Les questionnaires de 360° présentent différents niveaux de granularité dont il convient de comprendre les implications. Par granularité, j’entends le niveau de détail que le questionnaire offre dans les descriptions et les mesures des comportements et compétences de leadership.

			Je définirais une compétence comme étant un savoir-faire dans un domaine utile à la performance. Par exemple « Collaborer avec autrui » ou « Prendre des décisions pertinentes » sont des compétences classiques dans le monde professionnel. Un comportement est une action que nous menons. Nos comportements sont donc les actions qui démontrent (ou non) la maîtrise d’une compétence. Clarifions tout d’abord cela avec un exemple : la Communication.

			

			La Communication est une compétence incontournable et omniprésente dans les référentiels de compétences des entreprises. Elle peut être formulée de la manière suivante dans un référentiel de compétences : « Être un bon communicant ». Ceci est la compétence. Cette appellation générique est souvent complétée par une définition. Par exemple : « Communique de manière ouverte et adaptée dans l’ensemble des situations et des médias. » Cette définition permet de comprendre ce que cette entreprise attend en matière de communication et ce à quoi ressemble une personne qui est « une bonne communicante ».

			Certains référentiels de compétences et outils de 360° vont plus loin dans la définition des compétences et leur adjoignent des comportements observables. Voici comment « Être un bon communicant » peut se décliner en comportements observables :

			1. Partage naturellement les informations dont il dispose.

			2. Adapte de manière adéquate ses messages à ses publics.

			3. Utilise à bon escient les réseaux sociaux.

			4. Écoute autrui et prend en considération les avis divergents.

			5. Vérifie que ses messages sont bien passés grâce au feedback.

			Les questionnaires de 360° disponibles sur le marché reflètent l’une de ces deux structures possibles, à savoir des questionnaires au niveau des compétences, ou des questionnaires au niveau des comportements. Chacune de ces structures ayant ses avantages et inconvénients. Regardons-les ensemble.

			Un questionnaire au niveau des compétences signifie « 1 compétence = 1 question », comme ci-dessous :
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			C’est une structure simple, transparente : le répondant lit la compétence et sa définition et décide quelle évaluation correspond le mieux à ce qu’il observe à propos du participant.

			

			Un questionnaire au niveau des comportements signifie « 1 comportement = 1 question », comme ci-dessous :
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			Cette structure de questionnaire est plus lourde car la mesure d’une compétence se fait par la mesure de chacun des comportements observables qui la définissent. Cela signifie que dans notre exemple ci-dessus, il y a 5 questions pour mesurer la compétence « Être un bon communicant ». Cette méthode possède l’énorme avantage de clarifier les attentes comportementales de l’entreprise en réduisant la part d’interprétation personnelle de chaque répondant.

			Prenons un exemple pour illustrer cette différence : un manager s’exprime de manière claire avec les différentes parties prenantes de l’entreprise. Il est à l’aise en public et aime s’améliorer. Son manque d’expérience ne le rend pas à l’aise avec les médias modernes. Il tend parfois à faire de la rétention d’information pour protéger les intérêts de son service.

			Si vous utilisez un questionnaire au niveau des compétences (donc 1 compétence = 1 question), la lecture de la définition « Communique de manière ouverte et adaptée dans l’ensemble des situations et médias » peut entraîner une évaluation de 3 (« parfois », c’est-à-dire le milieu de l’échelle) car le participant communique plutôt bien en interne, mais ne maîtrise pas les réseaux sociaux.
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			Si vous utilisez un questionnaire au niveau des comportements (donc 1 comportement = 1 question), vous obtiendrez un niveau de détail supérieur avec : 
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			Les évaluations des comportements ci-dessus donnent la même moyenne que précédemment, à savoir « 3 — Parfois ». Mais ici, le questionnaire (et par conséquent, le rapport que le participant reçoit) fournit des indications précieuses sur les forces et axes d’amélioration en matière de communication en donnant les détails des comportements qui se cachent derrière cette moyenne de 3.
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