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Préface
La prise de fonction de dirigeant est une période particulièrement délicate de la carrière d’un dirigeant. Premières actions, cartographie des parties prenantes, prise en main des équipes, compréhension de tous les enjeux… c’est souvent pendant les premières semaines que l’on sait si le nouveau dirigeant va réussir sa mission.
Au sein d’Egon Zehnder, nous accompagnons les entreprises et les dirigeants dans des phases critiques du développement de leur entreprise ou de leur propre carrière. Nous proposons nos savoir-faire pour recruter les personnes clés, les assister dans leur développement personnel, ou encore pour aider à la gouvernance de l’entreprise, que ce soit le fonctionnement de son conseil ou le recrutement de ses membres.
Consultant puis associé depuis plus de vingt ans au sein d’Egon Zehnder, j’ai eu l’occasion d’accompagner beaucoup de dirigeants au sein d’entreprises de tailles très différentes, que ce soit par le biais d’un recrutement ou pour une promotion interne.
Pour chacune de ces entreprises, et plus particulièrement d’ailleurs pour les entreprises de taille moyenne ou intermédiaire, leur structure et leur culture exigent de la part des dirigeants un ensemble de points d’attention et de moments clés à réussir pour garantir le succès de leur prise de fonction, qui est une période particulièrement critique de leur évolution professionnelle.
Pour réussir, la prise de fonction de dirigeant nécessite donc vraiment une approche méthodique, tant au niveau des actions individuelles à mettre en place que de la prise en main du comité de direction.
C’est cette méthode, assortie de nombreux retours d’expérience et témoignages de dirigeants, qu’Arnaud Delphin vous propose dans cet ouvrage. Arnaud, lui-même coach et outplacer de dirigeants depuis plus de dix ans, a développé tout au long de ces années une expertise particulière sur la prise de fonction en milieu complexe, avec son volet d’accompagnement individuel et d’accompagnement d’équipe.

Paul Fakhri, associé d’Egon Zehnder.

Introduction
La prise de fonction d’un dirigeant ou d’un manager a toujours été une période particulièrement risquée de sa vie professionnelle. Selon une étude1, 46 % des personnes recrutées se sont retrouvées en situation d’échec dix-huit mois après leur arrivée, les raisons de ces échecs étant liées dans 89 % des cas à des problèmes d’attitude et dans seulement 11 % des cas à un déficit de compétences techniques.
Pourquoi un tel constat ? Pour une raison très simple mais souvent oubliée : le nouveau manager arrive dans un environnement qu’il ne connait pas, qui existait avant lui, qui a sa propre histoire, ses habitudes, sa culture d’entreprise et qui, jusqu’à présent, s’est débrouillé sans lui ! Bref, sans préparation et sans attitude adéquate durant les premiers mois, son arrivée risque d’être vécue par son environnement comme une menace plutôt que comme une opportunité de croissance.
Ce livre a donc pour objectif de vous présenter les points clés d’une prise de fonction réussie, en se plaçant résolument du point de vue du manager prenant de nouvelles fonctions et non du point de vue de l’entreprise. Nous ne traiterons donc pas ici des différents processus d’intégration qu’une entreprise pourrait mettre en place pour favoriser l’arrivée d’un nouveau manager, mais uniquement du questionnement et des actions que ce nouveau manager pourrait lui-même mettre en place pour réussir son entrée. Comment assurer la cohésion de sa nouvelle équipe (distanciel, motivation, diversité, etc.) ? Comment s’adapter aux cas de prises de fonction spécifiques (mobilité interne, entrepreneuriat, etc.) ? Ces problématiques, auquel tout dirigeant est aujourd’hui amené à faire face depuis la crise du Covid-19 et les changements d’habitudes professionnelles qui ont suivi, sont un saisissant exemple.
Une prise de fonction réussie se déroule habituellement en trois phases :
- avant la prise de poste, l’objectif étant de bien comprendre les enjeux réciproques du nouvel entrant et de l’entreprise d’accueil ;

- pendant les cent premiers jours, l’objectif étant alors de savoir démontrer sa crédibilité, écouter son environnement et s’adapter aux particularités ;

- puis après les cent premiers jours, l’objectif étant à ce stade de donner enfin la pleine mesure de son potentiel.


Ce séquencement, qui sera détaillé dans la première partie de cet ouvrage, se retrouve dans la plupart des prises de fonction de dirigeants que nous avons accompagnés ou rencontrés, avec une durée « probatoire » de cent jours environ, valable principalement pour des entreprises de taille conséquente (supérieure à 250 personnes) et pour des fonctions de management stables (ne nécessitant pas de retournement rapide). Dans de tels environnements en effet, un recrutement est le plus souvent destiné à s’insérer dans la durée et la phase d’intégration peut dès lors être approfondie pour s’assurer que la greffe prenne au mieux.
En revanche, ce séquencement devra être adapté pour des fonctions de direction présentant des caractéristiques systémiques différentes, comme c’est le cas notamment pour des situations de management de transition, de changement en interne, de retour d’expatriation, de retournement d’entreprise, de reprise d’entreprise, de collaboration avec un fonds d’investissement, de management d’association ou de fonction politique. Nous verrons ces spécificités dans la deuxième partie de cet ouvrage.
Ce livre a été écrit sur la base de plus de dix ans d’expérience en coaching de prise de fonction, ainsi que de nombreux témoignages de dirigeants, de conférences auprès de grandes écoles françaises et en synthèse de lecture de plusieurs ouvrages.
Il s’adresse à tout type de manager de l’entreprise, du nouveau chef de service au nouveau PDG. Les conseils et outils proposés doivent par conséquent être adaptés en fonction de votre niveau de responsabilité, de la taille de votre entreprise et de votre secteur d’activité.
Vous y trouverez une méthode et des outils simples à utiliser. Vous constaterez que chacun des outils proposés pourrait faire par ailleurs l’objet d’un développement beaucoup plus élaboré, mais j’ai pris le parti de vous les présenter de façon synthétique afin que seules les questions principales soient abordées. Vous pourrez par la suite approfondir chacun de ces outils séparément si vous le souhaitez.
Par définition, nous utiliserons indifféremment les termes de « business unit », « entreprise », « département » ou « service » pour désigner l’unité opérationnelle dont vous prenez la responsabilité. Ainsi, que vous soyez président, directeur général, membre du comité de direction ou en charge d’un département spécifique, nous vous invitons à considérer ces termes comme étant ceux de votre périmètre de responsabilité et à les adapter en conséquence.
De plus, par souci de simplification, le masculin a été choisi pour tous les acteurs de cet ouvrage. C’est pourquoi vous y trouverez « il », « le manager », « le n+1 », etc. L’autre formule « il/elle », « le/la manager », « le/la n+1 », aurait rendu la lecture lourde et plus pénible. Nous avons donc opté pour une formule légère et plus souple. Merci de votre compréhension.



Notes
1. Voir Murphy Mark, Hiring for attitude: A Revolutionary Approach to Recruiting and Selecting People with Both Tremendous Skills and Superb Attitude, McGraw-Hill Contemporary, 2011.
Partie 1
PRISE DE FONCTION
DE DIRIGEANT
SALARIÉ
Vous êtes manageur ou dirigeant arrivant dans une nouvelle entreprise et vous vous demandez comment réussir votre intégration et asseoir votre légitimité sur le long terme ?
Cette première partie vous propose une approche en cinq étapes :
– comprendre ce qui est en jeu dans cette prise de fonction ;
– asseoir votre crédibilité ;
– écouter votre environnement ;
– adapter votre comportement aux situations particulières ;
– déployer enfin pleinement votre valeur ajoutée spécifique.
La deuxième partie de ce livre décrira les principales différences entre une prise de fonction de dirigeant salarié et certaines prises de fonction plus particulières : mobilité interne, expatriation, management de transition, reprise d’entreprise, fonds d’investissement, responsable associatif, responsable politique.


CHAPITRE 1
Clarifier les enjeux
Executive summary
Le contexte systémique général d’une entreprise et ces implications sur l’arrivée d’un nouvel entrant.

Votre positionnement personnel avec tout ce que cela implique en termes de motivation, de personnalité, de compétences et d’adaptation à vos nouvelles fonctions.

Ce qu’attend l’entreprise de vous à court et à plus long terme.







  
    Réussir dans sa prise de fonction nécessite de connaître au préalable ce que vous attendez de cette prise de fonction et ce qu’en attend votre nouvelle entreprise. Peut-être avez-vous déjà pris vos nouvelles fonctions, ou ne disposez-vous pas du temps nécessaire pour vous pencher de façon approfondie sur ces questions ? Nous vous recommandons néanmoins de vous poser quelques instants pour faire le point sur votre positionnement professionnel et sur les enjeux de votre arrivée pour votre nouvelle entreprise.

    
      CONTEXTE SYSTÉMIQUE

      Comment fonctionne une entreprise sous son angle systémique ? Quelles sont les principales caractéristiques d’un système faisant face à un changement comme celui d’une prise de fonction ? Il convient de mesurer et considérer les implications d’un tel changement en termes de durée d’intégration et de risque d’échec (auto-sabotage ou contexte historique complexe).

      [image: ]
      
        L’entreprise comme système

        Au sens entendu par l’école de Palo Alto, célèbre courant de pensée et de recherche fondé par Gregory Bateson dans les années 1960, un système est un ensemble d’éléments, en interactions, tendant vers une même finalité.

        Sur la base de cette définition, tout système humain – dont l’entreprise est un exemple – garde sa stabilité grâce à ce qu’on appelle l’homéostasie, c’est-à-dire sa capacité à réguler tout changement dans des normes viables. C’est en quelque sorte l’équilibre du système, ce qui lui permet de toujours retrouver sa stabilité lorsqu’un changement arrive. Le corps humain est un bel exemple d’homéostasie : lorsqu’une blessure apparaît, l’ensemble du système fait tout ce qui est en son pouvoir pour rétablir l’équilibre (cicatriser, par exemple). De même, lorsqu’une épine rentre dans le système, celui-ci a une tendance naturelle à le rejeter pour assurer sa viabilité. L’homéostasie est ce qui garantit qu’un système reste équilibré. Elle se construit par rapport à une problématique particulière que l’ensemble du système cherche à résoudre. Ainsi, lorsque survient une difficulté qui réactive cette problématique, le système a tendance à l’éradiquer, un peu comme un bouc émissaire de l’ensemble de ses problèmes. C’est cette structure systémique de l’entreprise qui va être la trame de la réussite ou de l’échec de votre prise de fonction, selon que vous réussirez à prendre le temps de vous faire accepter par ce nouveau système ou que vous le bousculerez tellement que celui-ci vous rejettera.

      

      
        La durée de la période probatoire

        Disposons-nous vraiment de cent jours pour analyser « tranquillement » notre nouvel environnement « sans presque rien faire » ? C’est en tout cas la question concrète posée par nombre de personnes en prise de fonction.

        Dans les faits, la réponse dépend non seulement du contexte de la prise de fonction (taille de l’entreprise, durée de la mission confiée, secteur d’activité particulier), mais aussi de votre séniorité et de la rapidité avec laquelle vous devez avoir un impact. Ainsi, vous devrez certainement faire bouger les lignes beaucoup plus rapidement si vous rentrez dans une PME, dans une entreprise en retournement ou sur certains secteurs particulièrement réactifs.

        A contrario, plus votre niveau de séniorité est élevé et/ou plus vous avez un poste généraliste, plus cette durée d’observation se rapprochera des trois mois, voire plus. Comme nous le verrons, la clé du tempo à donner à votre prise de fonction réside avant tout dans votre relation avec votre n+1. Rencontrez-le donc régulièrement afin de définir puis valider avec lui les étapes des premières semaines.

        Car une prise de fonction est aussi et surtout une affaire de personnes, de relationnel, de « fit » (compatibilité, harmonie) comme disent les Anglo-saxons. Il faut aussi que vous « apprivoisiez » vos nouveaux collègues, et cela prend du temps. Alors bien sûr, il faut déclencher dès les cent premiers jours quelques actions opérationnelles (nous y reviendrons), mais souvenez-vous que votre entourage, les personnes avec qui vous travaillez, aura besoin de cette première phase d’écoute et d’observation pour pouvoir vous accepter, pour vous permettre de rentrer dans leur monde.

      

      
        Le risque d’auto-sabotage

        Une prise de fonction est toujours risquée car, par définition, vous prenez de nouvelles fonctions qui n’existaient pas ou étaient remplies par une autre personne. Il vous faut donc bien comprendre puis maîtriser votre nouvel environnement, ce que nous verrons en détail un peu plus loin.

         

        Il existe cependant un autre risque, qui ne vient pas de l’entreprise cette fois mais de vous-même, celui de l’auto-sabotage. Votre nouvel environnement vous paraît menaçant ? Vous pourrez avoir tendance à être sur la défensive et à vouloir tout contrôler. Vous êtes vraisemblablement l’objet de jeux de pouvoir que vous ne maîtrisez pas suffisamment ? Peut-être voudrez-vous à votre tour vous faire des alliés cachés pour commencer à tisser votre propre réseau de pouvoir. Vous n’avez pas 100 % des compétences requises par vos nouvelles fonctions ? Peut-être aurez-vous tendance à surévaluer vos compétences actuelles pour masquer cette déficience.

        Vous l’aurez compris, il existe de multiples cas où nous pouvons, sans nous en rendre compte, saboter nous-mêmes notre progression. Face à une difficulté inéluctable, vaut-il mieux attendre ce qui va arriver ou plutôt l’anticiper ?

        Pour déjouer par anticipation ces possibilités d’auto-sabotage, demandez-vous littéralement « ce que vous pourriez faire pour faire échouer votre période d’intégration ». Oui, vous avez bien lu. Vous verrez qu’avec un peu d’honnêteté on en trouve plus facilement qu’on ne l’aurait cru de prime abord… ce qui peut être assez déroutant. En fait, la réponse à cette question va vous faire apparaître – sans vous en rendre compte explicitement – les possibilités que vous pourriez mettre naturellement en œuvre pour contrebalancer la réussite de votre projet.

        Là encore, il s’agit d’homéostasie. Pour conserver l’équilibre – et donc le statu quo antérieur de votre dernière situation professionnelle – votre homéostasie personnelle va contrebalancer ce que vous pourriez réussir par des actions d’échec. Pour déjouer cet auto-sabotage, il vous faut clarifier ces réactions d’auto-défense afin de les éviter.

        
          EXERCICE

          
            De façon paradoxale, quelles sont les sept meilleures actions que je pourrais mettre en œuvre pour réussir à échouer durant mes cent premiers jours ?

            
              
                ○ 

                 

              

              
                ○ 

                 

              

              
                ○ 

                 

              

              
                ○ 

                 

              

              
                ○ 

                 

              

              
                ○ 

                 

              

              
                ○ 

                 

              

            

            Nous vous invitons à prendre le temps de bien répertorier ces actions puis à les relire au bout de quelques semaines.

          

        

      

      
        L’historique de votre poste

        Si vous prenez la place d’un manager ayant quitté ses fonctions, prenez le temps de comprendre les raisons de son départ. Est-ce pour des raisons de compétences ? Pour des raisons d’entente avec votre n+1 ? Pour réaliser ses propres projets professionnels ? Vous trouverez peut-être une ou plusieurs raisons simples expliquant son départ. Mais si les raisons ne sont pas si claires que cela, ou si cela fait déjà deux ou trois fois que des précédents managers ont quitté ces fonctions, nous vous recommandons d’être vigilant.

        En effet, il est possible dans une telle configuration que le poste qui vous a été proposé joue un rôle de bouc émissaire permettant au système qu’est l’entreprise de conserver son homéostasie, comme nous l’avons vu plus haut. Auquel cas, plus vous serez performant et plus vous dérangerez l’ordre établi du système, et donc par effet homéostasique plus le système cherchera à vous arrêter, voire à vous éliminer. Et si vous ne performez pas, alors le système aura la preuve que vous n’êtes pas à la hauteur… Bref, le cercle se referme.

        Il est bien sûr possible qu’un tel maelstrom systémique ne soit pas mis en place et que – malgré les nombreux changements de vos prédécesseurs – vos performances soient légitimement récompensées. Néanmoins, pour avoir vu de nombreux cas similaires, nous vous recommandons la plus grande prudence si vous constatez une telle situation historique.

        
          CAS D’ENTREPRISE

          
            Un directeur commercial est recruté pour redresser les ventes d’une entreprise de taille intermédiaire (ETI) familiale dans le secteur de l’électronique. Il est le troisième directeur commercial à ce poste, ses prédécesseurs n’ayant pas réussi ce défi malgré des profils a priori très expérimentés. Après une rapide étude du marché et du modèle économique de l’entreprise, le directeur commercial arrive à la conclusion qu’il ne pourra pas redresser les ventes si on n’améliore pas la satisfaction des clients, qui repose principalement sur l’amélioration du taux moyen entre pannes (Mean Time Between Failure) des produits livrés. Il réalise, peu de temps après, que ce problème est bien connu de toute l’entreprise, mais que sa résolution nécessiterait de revoir de fond en comble la performance de toute la supply chain, bastion de syndicats solidement implantés. Plutôt que de risquer une confrontation lourde de conséquence avec les techniciens de la supply chain, la direction générale avait préféré, jusque-là, garder un statu quo et renforcer le département commercial pour améliorer la relation avec les clients.

          

        

        Dans cet exemple, le département commercial est devenu, son directeur en tête, le parfait bouc émissaire sur qui l’on peut charger l’ensemble des erreurs de l’entreprise. Les clients n’achètent plus ? C’est tout simplement parce que le directeur commercial n’est pas à la hauteur.

        Heureusement, l’analyse effectuée par notre directeur commercial lui a permis de passer les bons messages à sa direction générale et de la convaincre d’engager un processus de transformation de l’entreprise ; ce qui l’a confirmé dans son poste.

        On le voit ici, quel que soit le profil du directeur commercial, sans changer le système, celui-ci aurait été évincé.

      

    

    
    
      POSITIONNEMENT PERSONNEL

      Quelles sont les clés pour être dans la pleine puissance de vos moyens le jour de votre arrivée ? Je vous recommande vivement de prendre du temps en amont de votre prise de fonction pour affuter vos arguments et faire le point sur votre positionnement. Si vous êtes déjà arrivé dans l’entreprise, prenez du temps pour vous, à l’écart, pour cette réflexion.

      Voici trois questions fondamentales à vous poser avant d’activer cette prise de fonction :

      
        
          - « Pourquoi je prends ce poste ? »

        

        
          - « Qu’est-ce j’apprécie dans l’équipe que je rejoins ? »

        

        
          - « Quelle est ma valeur ajoutée pour l’entreprise ? »
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        Les motivations

        Posez-vous la question suivante : « pourquoi je prends ce poste ? » Pour y répondre, prenez le temps de faire un point sur ce que vous aimez et ce que vous n’aimez pas, ce qui vous passionne et ce qui vous rebute.

        Ce questionnement est très important car il va vous permettre de valider si vous êtes en accord ou non avec la vision à long terme de votre future entreprise. Il est clair en effet que les motivations sont différentes suivant que l’on souhaite travailler dans la banque, l’industrie, les services ou le secteur associatif par exemple.

        
        
          EXERCICE

          
            En relisant votre parcours professionnel, faites un point de situation étape par étape (une étape professionnelle durant généralement de 2 à 5 ans), avec pour chaque étape :

            1. Ce que vous avez aimé

             

             

            2. Ce que vous n’avez pas aimé

             

             

            3. Ce que vous avez appris

             

             

            4. L’évaluation de l’étape en termes de motivation (de 1 à 5)

             

             

            Repérez les points qui reviennent d’une étape à l’autre : il est probable que vous chercherez à retrouver ce que vous avez aimé (et réciproquement) dans vos nouvelles fonctions.

          

        

      

      
        La personnalité

        La question « qu’est-ce j’apprécie dans l’équipe que je rejoins ? » est une étape incontournable de votre préparation à vos nouvelles fonctions. Beaucoup d’intégrations échouent en effet par manque de connivence du nouvel embauché avec son nouvel environnement (que ce soit votre équipe, vos pairs, vos supérieurs hiérarchiques ou fonctionnels). C’est le « fit », l’intuitu personae que vous pourrez avoir avec vos futurs collègues.

        Nous vous proposons deux temps distincts pour répondre à cette question : mieux vous connaître puis mieux comprendre votre relation aux autres.

        
          Mieux se connaître

          Il existe trois centres d’intelligence distincts en chaque être humain.

          L’intelligence mentale (souvent symboliquement représentée au niveau de la tête). Ce centre d’intelligence est le plus connu en Occident. C’est celui de la pensée rationnelle, du calcul, de l’analyse, mais aussi de la vision à long terme et des images associées. À tel point qu’on le qualifie souvent d’« intelligence » tout court, oubliant se faisant les deux autres centres d’intelligence qui forment notre personnalité. C’est sur ce type d’intelligence que s’est construite la connaissance théorique, les sciences notamment. Les personnes ayant particulièrement développé ce type d’intelligence sont enclines à percevoir le monde « cérébralement ». Cette stratégie vise à limiter l’angoisse, à maîtriser les situations potentiellement douloureuses et à acquérir une forme de sécurité grâce au processus mental permettant d’analyser, d’envisager, d’imaginer et de planifier. Tout le monde a recours à l’intelligence mentale pour développer les qualités de ce centre d’intelligence : la sagesse, le savoir, l’intuition et le sérieux. Les personnes qui utilisent spontanément le centre mental sont ainsi davantage centrées sur le besoin de sécurité, de certitude, de prévision et les débouchés futurs. Lorsqu’elles se sentent menacées, la peur et l’anxiété apparaissent.

          L’intelligence émotionnelle (souvent symboliquement représentée au niveau du cœur). Ce centre d’intelligence nous est familier (qui n’a jamais ressenti d’émotions ?) mais souvent moins reconnu dans notre civilisation que le centre mental. C’est pourtant à ce niveau d’intelligence que nous pouvons ressentir puis évaluer la compatibilité (le « fit ») que nous avons ou pas avec certaines personnes. Il existe quatre émotions principales, qui prennent leur source au niveau instinctif et s’expriment au niveau émotionnel : la peur, la détresse, la colère et la joie. L’ensemble des nombreuses autres émotions que nous pouvons ressentir par ailleurs peut être considéré comme une combinaison de ces trois émotions principales. Les personnes ayant particulièrement développé l’intelligence émotionnelle sont habituées à percevoir spontanément l’humeur et l’état affectif de leur entourage, ce qui leur permet de maintenir un sentiment de relation avec eux. Ils ont particulièrement besoin de l’approbation et de la reconnaissance des autres pour nourrir leur confiance en eux et avoir le sentiment d’être aimé. Pour obtenir cette approbation et cette reconnaissance, ils créent une image d’eux qui amène les autres à les accepter et à les voir comme quelqu’un de spécial. Les personnes ayant particulièrement développé ce centre émotionnel ne sont pas les seules à dépendre de ce type d’intelligence et chacun de nous en dépend pour développer des qualités du centre « cœur », à savoir : l’empathie, la compréhension, la compassion et la gentillesse. Les personnes qui privilégient ce centre d’intelligence sont davantage centrées sur l’amour, le lien, l’affection, l’image et l’approbation. Lorsqu’elles se sentent menacées, elles vont ressentir de la détresse, de la panique et de la tristesse.

          L’intelligence instinctive (souvent symboliquement représentée au niveau du ventre). Ce centre d’intelligence nous permet d’agir concrètement sur le monde extérieur, par notre corps. C’est cette intelligence instinctive qui nous permet de savoir qui nous sommes, quelle est notre place, quel est notre socle de valeurs inébranlables. C’est cette intelligence qui permet d’appréhender concrètement la réalité, avant même de ressentir une émotion ou de comprendre mentalement une situation. Les personnes qui utilisent spontanément ce centre privilégient l’intelligence kinesthésique, les sensations physiques et l’instinct. Elles utilisent leur position personnelle et leur pouvoir pour que la vie soit comme elles pensent qu’elle devrait être. Elles créent des stratégies qui consolident leur place dans le monde et diminuent l’inconfort. Ce ne sont pas les seules à avoir recours à l’intelligence du corps pour trouver l’énergie nécessaire à l’action et pour se sentir incarnés. Les personnes privilégiant l’intelligence instinctive sont davantage centrées sur la valeur, la congruence, le confort, l’harmonie, l’appartenance et le respect. Lorsqu’elles se sentent menacées, la colère et la rage apparaissent.

          Chacun des trois centres d’intelligence active donc trois émotions primaires que sont la peur, la détresse et la colère. Ces trois émotions correspondent respectivement aux trois réactions instinctives que sont la fuite, l’inhibition et la lutte, telles que les a décrites Henri Laborit et les ont reprises les tenants de la logique émotionnelle. La quatrième émotion primaire est la joie, correspondant à la satisfaction d’une réussite.

          Pourquoi étudier les différents types d’intelligence avant de prendre de nouvelles fonctions ? Tout simplement parce que nos comportements sont grandement influencés par le type d’intelligence que nous avons développé pour nous construire tout au long de notre vie. Connaître vos réactions et vos émotions principales va ainsi vous permettre d’anticiper votre comportement dans un environnement particulier. Bien sûr, chacun de nous active les trois centres d’intelligence tout au long de la journée, et même à chaque instant. Mais nous n’utilisons pas tous de façon identique chacune de ces intelligences. Certains d’entre nous peuvent privilégier le mental, d’autres les émotions ou d’autres encore les réactions instinctives. C’est là qu’il est important, pour mieux se connaître, de se poser quelques instants pour identifier quel est le centre d’intelligence que nous utilisons en priorité. Avec quel filtre principal appréhendez-vous ce qui vous arrive ?

        

        
          Comprendre sa relation aux autres

          Pour appréhender simplement votre impact sur votre entourage, revenez à vos expériences antérieures et essayez de cartographier la qualité des relations que vous avez eue avec vos différents interlocuteurs, au niveau hiérarchique ou transversal.

          Vous aurez ainsi une indication sur les relations à privilégier et celles à éviter dans votre nouvelle prise de fonction.

          
          
            EXERCICE

            
              D’après vous, comment sont en général (cf. expériences antérieures) vos relations avec :

              1. Votre n+1 : points forts/points faibles

               

               

              2. Vos pairs : points forts/points faibles

               

               

              3. Vos collaborateurs : points forts/points faibles

               

               

              4. Les autres : points forts/points faibles

               

               

            

          

          Essayez aussi de faire le point sur votre environnement familial. Il est vraisemblable en effet que votre famille (conjoint, enfants, entourage) sera impactée par votre prise de fonction : ils vivront le stress que vous ne manquerez pas de ramener à la maison, ils porteront avec vous le risque de cette transition professionnelle, ils vous verront sous un jour nouveau (agir, hésiter, manquer, procrastiner), ce qui risque de les déstabiliser. Ils voudront que vous réussissiez. Afin de ne pas les affecter, vous essaierez peut-être de réduire les interactions entre votre environnement professionnel et vos proches, mais il est probable que vos réactions émotionnelles, qui sont souvent des réactions incontrôlées, resteront un facteur de stress pour eux.

          Avant de prendre vos nouvelles fonctions, identifiez les tensions et les risques que votre transition professionnelle pourrait générer pour votre entourage. Cela peut être un risque financier (votre prise de fonction doit réussir car sinon vous mettrez en danger l’équilibre familial), un risque de tension avec vos enfants (vous aurez peut-être moins de temps pour vous occuper d’eux), avec votre conjoint (vous risquez d’être focalisé sur les enjeux de votre prise de poste), avec vos amis (que vous risquez de revoir moins souvent), etc. Quoi qu’il en soit, nous vous invitons à vous poser pour étudier les principaux risques et tensions conséquentes auxquelles vous aurez peut-être à faire face.

          Vous pouvez aussi essayer d’identifier le type de personnes que vous appréciez naturellement ainsi que le type de personnes que vous avez tendance à fuir ou à provoquer. Il ne s’agit pas ici de porter un jugement de valeur sur ces personnes mais simplement de vous connaître un peu mieux. Cette étude vous sera utile pour anticiper vos réactions lorsque vous serez face à vos nouveaux collègues.

          De façon plus globale, nous voudrions vous inciter ici à faire le point sur vos expériences passées lorsque vous avez intégré une nouvelle équipe. Si vous avez été bien accueilli par votre environnement, qu’avez-vous particulièrement apprécié dans cet accueil ? Cela peut être une organisation claire, un parcours d’intégration réussi, un mentoring interne, des objectifs clairs et partagés, du temps pour appréhender l’environnement, etc. Si au contraire vous n’avez pas réussi votre intégration, qu’auriez-vous à reprocher à votre management à ce sujet ?

          Essayez d’être au clair sur les réussites et les échecs de votre propre passé en termes d’intégration dans une nouvelle équipe ; cela vous aidera à rester vigilant sur les conditions de votre nouvelle prise de fonction. Soyez particulièrement vigilant si vous avez peu changé d’environnement professionnel au long de votre parcours. Un des principaux risques d’échec réside en effet dans la monoculture d’entreprise sur une longue période.

          En bref, prenez tout simplement le temps de vous arrêter un peu pour faire le point sur votre comportement, vos réactions, vos environnements préférés. Vous verrez que cette introspection, même si elle n’est pas forcément approfondie, vous sera utile pour mieux identifier les interactions que vous aurez avec votre nouvel environnement.

        

      

      
        Les compétences

        À la question « quelle est ma valeur ajoutée pour l’entreprise ? », il est souvent assez facile de dresser une première liste de compétences principales. À bien regarder son parcours, nous pouvons en effet souvent retrouver facilement les compétences clés que nous avons mises en pratique et qui nous ont assuré certains succès. Néanmoins, nous vous proposons ici non seulement de dresser la liste de vos compétences principales (celles que vous pourrez mettre en œuvre dans vos nouvelles fonctions), mais aussi d’identifier pour chacune de vos compétences une réalisation concrète dans laquelle vous l’avez mise en pratique. Ceci vous permettra de confirmer vos savoir-faire et de vous rappeler vos principales réussites professionnelles lorsque vous serez face à de nouveaux défis.

        
          EXERCICE

          
            En relisant votre parcours professionnel, quelles sont vos compétences principales ?

            Pour chacune des compétences principales identifiées :

            1. Quels étaient les enjeux de la problématique devant laquelle vous vous trouviez alors (circonstances, environnement, défis à relever) ?

             

             

            2. Quelles sont les principales actions (concrètes, datées, chiffrées) que vous avez menées pour répondre à ces enjeux ?

             

             

            3. Quels sont les résultats (tangibles, datés, chiffrés) auxquels vous êtes parvenu au terme de cette réalisation ?

             

             

          

        

      

      
        L’alignement personnel

        Pour maximiser vos chances de succès lors de votre nouvelle prise de fonction, nous vous recommandons vivement de vous assurer que vos trois facteurs de motivation, de personnalité et de compétences sont alignés et que vous allez arriver dans une entreprise qui vous permettra de vous épanouir sur ces trois axes.
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            Figure 1.1 – Alignement des trois facteurs

          
        
        Si ça n’est pas le cas, pas d’affolement ! Il faut juste se souvenir que tous les indicateurs ne sont pas au vert et être conscient de vos points de fragilité avant de prendre vos nouvelles fonctions. Le questionnement que nous avons décrit ci-avant peut alors servir de grille de lecture pour faire le point sur vous-même avant de prendre vos nouvelles fonctions.

      

      
        L’adéquation du projet avec la fonction

        Maintenant que vous avez clarifié votre positionnement professionnel, il est temps de faire le point sur son adéquation (ou non-adéquation) avec vos nouvelles fonctions. Pour bien comprendre dans quelle mesure vos nouvelles fonctions répondent à votre positionnement professionnel, nous vous proposons de prendre la description du poste que vous allez occuper et de faire le point sur les critères principaux qui vous tiennent à cœur ou qui vont favoriser votre intégration. Ce questionnement est un a priori dans la mesure où nous vous recommandons d’y répondre avant d’entrer en fonction, et donc avant d’avoir pu analyser l’environnement, comme nous le verrons plus tard.

        
          EXERCICE

          
            1. Si je devais retenir trois mots pour définir la culture de l’entreprise, quels seraient-ils ?

             

             

            2. Quelles sont a priori les trois caractéristiques principales de mon futur n+1 ?

             

             

            3. Quels devraient être mes trois actions à réaliser en priorité ?

             

             

            4. Quelles sont mes trois compétences principales intéressant l’entreprise ?

             

             

            5. Quelles sont les principales personnes qui vont valider ma prise de fonction (n+1, DRH, autre) ?

             

             

          

        

        Mais à quoi cela sert-il, me direz-vous, si finalement vous avez déjà signé pour ces nouvelles fonctions ? Pourquoi relever des différences entre votre positionnement et votre nouveau poste, au risque d’être déçu et donc démotivé ?

        Pour une raison bien simple, qui est que ces différences d’adéquation existent réellement, que vous en ayez pris conscience auparavant ou pas. L’exercice que nous vous proposons ici n’est donc pas destiné à vous décevoir mais bien au contraire à vous faire prendre conscience de la réalité du périmètre de fonctions sur lequel vous vous êtes engagés, pour ne pas nourrir d’attentes excessives lors de votre intégration et être déçu par la suite. Vous saurez mieux quelle place accorder à vos nouvelles fonctions dans une vue d’ensemble de votre parcours professionnel à venir.

        Mais ce n’est pas tout. Que se passera-t-il si vous échouez, non pas dans dix ans, mais dans quelques semaines, dans votre nouvelle prise de fonction ? Cette alternative doit aussi être prise en compte. Non pas pour vous apporter une dose de stress supplémentaire mais, là encore, pour vous préparer à tous les scenarii possibles et donc diminuer le stress de l’échec lors de votre période d’essai. Il s’agit du plan B, du projet professionnel de rattrapage si votre prise de fonction échoue. Ce plan B peut être un projet alimentaire certes, mais pas seulement. Cela peut aussi être un projet tout simplement moins risqué : intéressant professionnellement mais comportant moins de risques que les fonctions que vous allez occuper prochainement. Nous vous invitons là aussi à prendre un peu de temps pour réfléchir à ce projet alternatif. Vous serez en effet beaucoup plus serein pendant votre période d’essai si vous avez identifié cette « meilleure solution de rechange » (MESORE), comme le savent bien les négociateurs avertis.

        En définitive, soyez au clair sur les raisons pour lesquelles vous prenez vos nouvelles fonctions, que ce soit en termes de motivation, de personnalité ou de compétences. Soyez aussi objectif que possible, tant sur vos points forts que sur vos points faibles.

      

    

    
    
      ENJEUX POUR L’ENTREPRISE

      L’objectif ici est de comprendre les enjeux de votre arrivée pour l’entreprise que vous rejoignez. Pour cela, vous aurez intérêt à bien vous vous renseigner avant votre arrivée.

      Voici quelques questions fondamentales à préparer en avance :

      
        
          - Quelle est l’activité de ma nouvelle entreprise ?

        

        
          - Quels sont ses concurrents ?

        

        
          - Quelle est sa solidité financière ?

        

        
          - Qui sont ses principaux dirigeants ?

        

        
          - Comment le marché évolue-t-il ?
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        Avant de prendre vos fonctions

        Avant d’arriver dans l’entreprise, renseignez-vous à fond sur votre nouvel environnement. En termes économiques tout d’abord, afin de mieux comprendre le modèle de votre entreprise, ses clients, ses concurrents, ses défis, l’évolution du marché, les risques et les opportunités. Vous pourrez trouver la plupart de ces informations facilement sur Internet ou sur des sites dédiés comme Les Échos Business, Cap Financials, The Official Board, ou même Xerfi pour des études de marché ciblées.

        Dans de nombreux cas, votre nouvelle entreprise pourra vous faire rencontrer vos futurs collaborateurs avant votre arrivée, afin de mieux appréhender votre nouvel environnement. Profitez de ces entretiens sans trop vous dévoiler et en évitant de prendre des engagements que vous pourriez être dans l’impossibilité de tenir par la suite. Dans le cas de secteurs B2C, prenez aussi le temps de visiter incognito les magasins, centres opérationnels, antennes de proximité de votre nouvelle entreprise. Vous en retirerez certainement d’utiles informations terrain pour votre future analyse du contexte économique et culturel. Et surtout, profitez tranquillement de vacances bien méritées. Renseigné sur votre nouvelle entreprise et bien reposé, vous serez ainsi prêt à vous lancer dans l’aventure !

        Prendre de nouvelles fonctions ne signifie pas nécessairement foncer tête baissée dans la suractivité. Puisque vous allez être à 100 % dans votre job dès les premiers jours de votre arrivée, il va être urgent de… vous arrêter. Profitez du temps qui peut vous rester entre votre précédent job et le nouveau pour prendre des vacances, pour décrocher complètement du business et vous reposer.

      

      
        Ce qu’attend votre employeur

        Votre employeur a plusieurs attentes à la suite de votre recrutement et il faudra très précisément les comprendre et les hiérarchiser.

        Ces attentes sont de deux ordres :

        
          
            - Les opportunités : développer l’activité de votre département (nouveaux marchés, nouveaux produits, consolidation des projets existants, développement des partenariats), renforcer la cohésion des équipes, apporter de nouvelles idées, permettre à votre n+1 d’atteindre ses propres objectifs, de prendre de la hauteur, etc.

          

          
            - Les risques : saurez-vous vous faire accepter par vos nouveaux collègues ? Serez-vous à la hauteur pour remplir les défis que l’on attend de vous ? Resterez-vous loyal à l’entreprise ? Il existe en effet de nombreux comportements « à risque » pour lesquels votre nouvel employeur ne pourra pas vous confirmer dans vos fonctions.

          

        

        En pratique, pour identifier ces attentes, relisez toutes les notes que vous avez prises lors des entretiens de votre processus de recrutement puis faites-en une synthèse. Gardez cette synthèse précieusement et relisez-la régulièrement durant les premières semaines de votre prise de fonction.

        Approfondissez les raisons qui ont poussé votre nouvelle entreprise – en particulier votre n+1 – à vous recruter et posez-vous les deux questions suivantes :

        
          
            - Pourquoi cette entreprise vous a-t-elle retenu pour ce poste, avec toutes vos compétences, personnalité et motivations, mais aussi malgré toutes vos lacunes, défauts et erreurs passées ? Mettez-vous dans la peau de votre nouvel employeur et posez-vous honnêtement cette question. Vous verrez que la réponse que vous apporterez déterminera l’angle d’attaque de votre prise de fonction, car c’est là-dessus que votre employeur vous attend.

          

          
            - Y a-t-il une raison particulière que vous ne connaîtriez pas pour laquelle l’entreprise a fait appel à vos services ? Que cette raison existe ou non, vous poser la question renforcera votre vigilance lors de la chasse aux informations que vous allez mener durant les cent premiers jours. Vous devez en effet absolument savoir si le poste que vous allez occuper a été spécialement créé pour vous, et si oui, pourquoi ? Et dans le cas où il existait précédemment, vous devez comprendre où est passé votre prédécesseur. A-t-il été promu, déchu, exclu ? Dans le cas d’une exclusion, est-elle intervenue pendant la période d’essai ou plusieurs années après ?

          

        

      

      
        Les comportements dangereux

        Voici quelques exemples de chausse-trappes classiques qu’il faut absolument éviter.

        
          Le donneur de leçon

          Arrivant dans une nouvelle entreprise, d’un secteur qu’il connaissait bien, ce nouveau directeur de business unit savait qu’il pouvait apporter beaucoup grâce à son expérience antérieure. Dès les premiers jours il a donc décidé d’en faire profiter son entourage en apportant des solutions toutes faites, qu’il avait eu l’occasion d’éprouver dans sa précédente entreprise. Quel a été le résultat : ce manager a été remercié au bout de trois mois. Pourquoi ? Simplement car il n’avait pas mesuré que non seulement son expérience passée ne répondait pas toujours exactement aux nouvelles problématiques rencontrées et, surtout, que ses collaborateurs n’étaient pas du tout prêts à changer leur mode de travail aussi rapidement. En bref, il dérangeait le système.

        

        
          Le déçu

          Laissant transparaître du regret, ce nouveau directeur de projet faisait fréquemment référence au passé : « Nous chez XX, nous avions l’habitude de… », « c’était plus efficace avant », etc. Ce faisant, il avait bien sûr beaucoup de mal à prouver à ses collègues qu’il était motivé dans sa nouvelle entreprise. Il avait même reçu des remarques de son DRH durant sa période d’essai. Heureusement, un changement de comportement (qui a consisté principalement à bannir le nom de son ancienne entreprise de son vocabulaire), associé à la réussite d’un projet sensible (cf. Victoires rapides ci-après), lui a permis de redresser la barre et d’être confirmé dans ses nouvelles fonctions.

        

        
          Le benchmarker

          Ce directeur commercial, qui voulait que sa nouvelle entreprise devienne la meilleure, la comparait sans cesse aux autres entreprises du secteur afin de trouver les meilleurs leviers de vente. Mais ce faisant, il ne s’est pas rendu compte qu’il montrait en fait tous les défauts de sa nouvelle entreprise et qu’il donnait ainsi l’image en interne d’être défaitiste, ce qui était pourtant à l’inverse de son objectif ! Il n’a pas été confirmé dans sa période d’essai.

        

        
          L’indispensable

          Omniprésent dans tous les domaines de son entreprise, ce nouveau directeur général pouvait aussi facilement descendre à l’atelier de façon impromptue, réunir son comité de direction en quelques heures, ou déclencher une réunion avec les partenaires sociaux sans en avertir ses subordonnés. Le résultat ? Ses collaborateurs se sont sentis non seulement déresponsabilisés (on leur retirait leur pouvoir) mais même pour certains d’entre eux menacés dans la pérennité de leurs fonctions, créant ainsi une grande instabilité au niveau du management de l’entreprise. Les actionnaires, prenant conscience de cette situation, ont décidé de ne pas le confirmer dans ses fonctions.

        

        
          L’anxieux

          Un directeur commercial, qui venait de signer un contrat dans une nouvelle entreprise mais n’avait pas encore pris ses fonctions, a fait le constat suivant avec le coach qui l’accompagnait : certes ce nouveau poste était très bien rémunéré, mais en fait très en-dessous de ses capacités et sans avenir professionnel satisfaisant. Mais alors, pourquoi avoir signé un tel contrat ? Tout simplement car le stress de la période de recherche d’emploi était trop lourd à porter. Non seulement pour lui, mais aussi pour son épouse qui n’arrivait pas à accepter que son conjoint puisse se retrouver dans l’incertitude plus de quelques semaines. Il y avait donc urgence pour lui de trouver un poste qui risquait pourtant de gâcher une partie de sa carrière professionnelle. Heureusement, un peu de temps et de réflexion sur son avenir professionnel lui ont permis de mieux cerner son projet et de trouver ailleurs le poste dans lequel il pourrait se développer à moyen et long terme.

        

        
          L’ambitieux

          Ce nouveau responsable de business unit était dès le départ perçu par le top management de son entreprise comme potentiellement le futur directeur de la filiale, en lieu et place donc de son actuel patron. Or, ce dernier n’avait à ce moment aucune idée de ce que pourrait être son propre avenir professionnel une fois que ce nouveau responsable de business unit aurait pris la direction de la filiale. Il a donc fallu effectuer un travail de prise en compte de l’avenir du supérieur direct pour s’assurer que le nouveau manager puisse bien être confirmé dans ses fonctions sans faire peur à son n+1.

        

        
          Le premier de la classe

          L’exemple de ce jeune directeur général, venant d’un grand groupe, brillamment diplômé et prenant la direction opérationnelle d’une petite entreprise familiale, a montré combien il pouvait être difficile de s’intégrer dans un milieu très différent sans se faire ostraciser. La différence de niveaux d’études jointe à la différence de culture d’entreprise mettait en effet une barrière entre ses collaborateurs directs d’une part et les actionnaires de l’entreprise familiale d’autre part. Une prise de conscience de cette situation lui a heureusement permis de s’adapter rapidement à la culture de sa nouvelle entreprise et de réussir ainsi sa période d’intégration.

          Ce ne sont que quelques exemples et il existe évidemment bien d’autres contextes professionnels pouvant générer des prises de fonctions difficiles. Chacun de ces pièges est un risque pour votre nouvel employeur, qui sera particulièrement vigilant à ce que vous ne tombiez pas dedans. Il va donc être primordial de bien identifier ces risques et d’adopter le comportement permettant de les éviter et de remplir les objectifs que l’on attend de vous.

        

      

      
        Le besoin de reconnaissance

        Quels sont pour vous personnellement les principaux enjeux de cette prise de fonction ?

        Il y a souvent plusieurs possibilités : une augmentation de salaire, plus de pouvoir, un développement des compétences, l’envie de voir du nouveau, relever de nouveaux défis, etc.

        Et, surtout, il y a la reconnaissance, que ce soit de la part de ses collègues, supérieurs, pairs ou partenaires bien sûr, mais aussi de sa famille, de ses amis, de ses anciens collègues et de soi-même !

        Sur quoi repose ce besoin de reconnaissance personnel et social ? En s’appuyant sur un outil de connaissance de soi comme l’ennéagramme, nous pouvons relever neuf besoins fondamentaux que nous désirons absolument satisfaire et qui peuvent renforcer, ou au contraire fragiliser, le besoin de reconnaissance que va mettre en lumière la prise de fonction. Chacun d’entre nous privilégie souvent un besoin particulier parmi les neuf cités ci-après.

        
          
            - Besoin d’ordre : ces personnes vont tout faire pour éviter les erreurs et vont donc développer un comportement de type perfectionniste, puisque c’est en étant « bien », « conforme à la règle » que nous sommes reconnus par notre entourage ;

          

          
            - Besoin d’amour : ces personnes vont tout faire pour éviter de se sentir inutiles et vont donc développer un comportement altruiste, tourné vers les autres, pour in fine obtenir leur reconnaissance ;

          

          
            - Besoin d’efficacité : ces personnes vont tout faire pour éviter l’échec et vont donc développer un comportement de battant, car c’est ainsi qu’ils auront de la reconnaissance ;

          

          
            - Besoin de fusion : ces personnes vont tout faire pour éviter d’être abandonnées, oubliées, laissées pour compte, et vont donc développer un comportement qui les différencie, les rende inoubliables, car c’est ainsi qu’elles ont pris l’habitude de capter la reconnaissance de leur entourage ;

          

          
            - Besoin d’intériorité : ces personnes vont tout faire pour éviter que l’on rentre de façon impromptue dans leur « bulle » intérieure, dans leur intimité ; elles vont ainsi se mettre en retrait, analyser, comprendre, et c’est d’ailleurs ce faisant qu’elles ont remarqué qu’elles captaient la reconnaissance de leur entourage ;

          

          
            - Besoin de fiabilité : ces personnes vont tout faire pour éviter d’être trahi ; la fiabilité, le contrat passé avec quelqu’un – qu’il soit écrit ou simplement moral – sont tellement vitaux que ces personnes vont être très dubitatives avant de prendre une décision (pesant le pour et le contre) puis, une fois leur décision prise, faire preuve d’une très grande loyauté envers leurs engagements ; c’est d’ailleurs ainsi qu’elles sont reconnues ;

          

          
            - Besoin de liberté : ces personnes vont tout faire pour éviter d’être enfermées et plus généralement de souffrir ; elles vont donc développer une capacité à planifier, prévoir des options agréables, s’amuser, se distraire, tout ce qui permet d’éviter la souffrance ; c’est d’ailleurs par cet aspect enjoué qu’elles obtiennent la reconnaissance dont elles ont besoin ;

          

          
            - Besoin de protection : ces personnes vont tout faire pour éviter l’abus de pouvoir et donc ignorer toute zone de vulnérabilité en développant un comportement combatif et fort, garant de la justice ; c’est d’ailleurs sur ce registre qu’elles sont le plus facilement reconnues ;

          

          
            - Besoin de paix : ces personnes vont tout faire pour éviter de se retrouver dans des situations de conflit, qui les empêchent de vivre ; elles vont donc développer un comportement calme et apaisant, médiateur, qui est souvent reconnu et apprécié par leur entourage.

          

        

        Prenez conscience de votre besoin de reconnaissance particulier et vous ne serez plus dupe des enjeux qui sont les vôtres au moment de prendre vos nouvelles fonctions. Vous pourrez anticiper vos comportements habituels.

        Si nous avons tous besoin d’ordre, d’amour, d’efficacité… un travail d’introspection de quelques heures nous fait souvent prendre conscience qu’au fond, nous faisons tout pour satisfaire en priorité un besoin principal de fond, non négociable, qui est la condition sine qua none de notre bien-être.

      

      
        La préparation de votre arrivée

        Enfin, avant de prendre vos nouvelles fonctions, anticipez ce qui pourrait se passer lors des premiers jours de votre arrivée.

        Si votre nouvel emploi vous amène à déménager, ne brusquez pas les choses. Installez-vous seul dans un premier temps, dans un hôtel ou dans un studio, avant de déménager avec toute votre famille après les quatre à six premiers mois de votre prise de fonction. Vous éviterez ainsi la fatigue de déplacements fréquents, le risque d’un déménagement de toute votre famille alors que vous n’êtes pas encore sûr de la réussite de votre prise de fonction, et vous vous laisserez du temps pour vous focaliser à 100 % sur la réussite de cette période critique.

        Attention à vos premiers jours dans l’entreprise. L’expérience montre que si une étiquette vous est collée dans les quinze premiers jours de votre arrivée, celle-ci est très difficile à faire partir.

        Ce qu’il faut absolument garder en mémoire, c’est de ne pas brusquer les gens lors de votre arrivée. Aussi, prenez tranquillement votre place, respectez le processus d’intégration (s’il en existe un) et avancez pas à pas dans les premiers jours de votre arrivée. Demandez des informations pratiques (lieux, noms des personnes, horaires) et récupérez les outils qui vous seront nécessaires pour faire le job (bureau, informatique, annuaire, etc.). Mais ne changez pas les habitudes.

        Si vous pensez que votre prise de fonction est risquée (un contexte conflictuel, une forte pression opérationnelle, une équipe peu performante, un n+1 qui n’aura pas de temps à vous accorder…), contactez votre n+1 avant votre arrivée (entretien si possible de visu) afin d’étudier avec lui :

        
          
            - Quels sont les principaux objectifs de la fonction que vous allez occuper ?

          

          
            - Quelles sont les actions qu’il souhaite que vous meniez la première semaine ?

          

          
            - Quel est, s’il y en a un, le processus d’intégration prévu par l’entreprise ?

          

          
            - Au vu des enjeux listés, un coaching s’avère-t-il nécessaire ?

          

        

        Très souvent en effet, un coaching de prise de fonction qui démarre à temps peut permettre non seulement au nouveau manager de s’appuyer sur un professionnel et une méthode pour réussir son intégration, mais aussi au n+1 d’être rassuré en sachant que ses objectifs seront suivis par un tiers de confiance, qu’il pourra éventuellement alerter en cas de problème. Le coach agit donc ici à la fois comme un soutien du nouveau manager et comme une sécurité du n+1.

        Si un coaching ne s’avérait finalement pas nécessaire, cette démarche vous aura néanmoins permis de formuler clairement une demande de soutien auprès de votre n+1, soutien qui sera l’un des paramètres majeurs de la réussite de votre prise de fonction, comme nous le verrons par la suite.

        Vous voici donc prêt à prendre vos nouvelles fonctions. Vous êtes au clair sur votre positionnement professionnel et sur les enjeux de vos nouvelles fonctions, vous connaissez les risques. Si ça n’est pas le cas, prenez le temps de relire les pages qui précèdent afin de clarifier ces fondements. Quoi qu’il en soit, assurez-vous de savoir pourquoi et comment vous allez prendre vos nouvelles fonctions avant de vous lancer. Les cent premiers jours vont en effet être déterminants.

        
          TÉMOIGNAGES

          
            
              Isabelle Huault, présidente du directoire et directrice générale d’emlyon business school

              Il importe, pour une dirigeante ou un dirigeant, de prendre du temps au début de sa prise de fonction, afin de s’imprégner de la culture de son nouvel environnement, du contexte organisationnel dans lequel il ou elle évolue, mais aussi de connaître les équipes et d’irriguer sa vision, de leurs suggestions et propositions.

            

            
            
              Pascale Revel, avocate en droit du travail au service du conseil et de la défense des salariés

              La principale cause d’échec dans la première année est le savoir être ; il faut savoir exercer un pouvoir de direction tout en évitant l’écueil du harcèlement moral, outil très souvent utilisé par l’employeur au soutien du licenciement du cadre.

              En effet, le cadre dirigeant met en œuvre le souhait de réorganisation et fait face aux difficultés inhérentes à l’adaptabilité au changement, sous la pression de l’employeur (calendrier/résultat) auquel résiste souvent le facteur humain.

              Pour autant, s’il répercute trop la pression qu’il subit lui-même, la frontière entre pouvoir de gestion et harcèlement peut devenir ténue. C’est le harcèlement revisité, le harcèlement 2.0…

            

            
            
              Annie Bouvier, vice-présidente Ressources Humaines de SYMBIO

              Dans toutes mes prises de fonction, j’ai toujours privilégié dès le démarrage une analyse systémique de l’entreprise, en multipliant les entretiens terrains pour comprendre l’entreprise et son ADN notamment en m’appuyant sur les « 7S » de McKinsey, suivie d’un diagnostic et de préconisations au CEO, au ComEx puis aux équipes.

            

            
            
              Hélène Macela-Gouin, vice-présidente Stratégie de SCHEIDER ELECTRIC France

              On recrute en général un dirigeant pour une expertise précise liée à son expérience passée ; il faut donc bien préparer son deuxième poste, au moment où l’on se retrouve en concurrence interne avec d’autres dirigeants qui bénéficient d’une notoriété supérieure, étant dans l’entreprise depuis plus longtemps.

            

            

        

        
          L’ESSENTIEL

          
            
              
                + Dans ce chapitre, vous avez été amené à comprendre les enjeux systémiques d’une prise de fonction et à clarifier les points clés vous concernant et concernant l’entreprise que vous avez décidé de rejoindre :

                
                  
                    ☐ Attention à l’homéostasie du système : l’entreprise fonctionnait avant sans vous…

                  

                  
                    ☐ Clarifiez votre positionnement : pourquoi prenez-vous ces nouvelles fonctions ?

                  

                  
                    ☐ Collectez avant votre arrivée un maximum d’informations sur l’entreprise que vous allez rejoindre.
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