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Introduction

« Rien n’est humiliant comme de voir les sots réussir dans les entreprises où l’on échoue. »

Gustave Flaubert

Vous avez dit « chasseur de têtes » ?

Cette dénomination a beau être percutante, elle est trop agressive, voire guerrière, pour refléter la vérité. Cette expression, à laquelle je préfère celle de chasseur de talents, désigne l’un des métiers du conseil, celui que les Anglo-Saxons ont baptisé « Executive search », terme que l’on peut traduire par: « Conseil en recrutement de cadres dirigeants ». Ceux qui exercent ce métier savent qu’il ne se limite pas à couper des têtes ici pour les greffer ailleurs : il s’agit de conseiller une entreprise et d’identifier, séduire puis convaincre la personne que l’on considère comme la mieux adaptée pour le poste à pourvoir.


 Depuis plus de quinze ans, je conseille des sociétés sur le choix de leurs dirigeants. À ce titre, je participe, comme mes confrères, à l’édification de belles carrières. Sans surestimer cette activité, il est juste d’en reconnaître la pertinence : une carrière réussie n’est jamais le fait du hasard. Au fil des années, j’ai rencontré des centaines de candidats de valeur, qui n’avaient pas les qualités requises pour être finaliste et remporter la victoire. Ce qui prouve qu’il ne suffit pas de correspondre sur le papier aux critères d’un poste pour l’obtenir.


 En France, le recrutement des dirigeants des principaux groupes échappe souvent aux sociétés de conseil. Connaître les objectifs et les méthodes des chasseurs de têtes, représente un avantage, même dans le cas où une promotion interne est privilégiée. Les critères qui président au choix d’un candidat dans le cas d’une recherche non professionnalisée, ne sont pas éloignés de ceux des missions d’executive search, sauf cas de népotisme, de copinage, de sacrifice à la tradition ou d’erreur. Découvrir comment travaille un conseil en recrutement aide à comprendre ce que doit être une gestion de carrière lorsque l’on a l’ambition d’atteindre les sommets.


Pourquoi ce livre ?

En donnant à partager mes secrets de chasse, j’offre au lecteur des conseils que ni la grande école ni l’expérience ne lui ont apportés. Des éléments pour répondre à LA question cruciale : pourquoi certains accèdent-ils aux postes de premier plan alors que d’autres, qui possèdent apparemment les mêmes qualités, restent au niveau inférieur de la compétition? Ceux qui peuvent se prévaloir d’une carrière d’exception, commencent avec les mêmes armes: une bonne éducation, une forte ambition, un début d’expérience dans le secteur choisi. Ils se distinguent à un autre niveau. Ce qui établira la différence, c’est la capacité d’un homme à gérer sa carrière, à devenir son propre « coach ». L’image qui convient est la métaphore sportive: travailler dur, s’entraîner toujours pour progresser en permanence, se forger un mental d’acier, le conserver, essayer, réessayer, ne jamais s’avouer vaincu en restant fairplay, saisir les opportunités, être et rester performant sur la durée : voilà les qualités d’un sportif de haut niveau, ce vers quoi doit tendre un futur dirigeant. Celui qui préfère compter sur la chance ou sur la combine n’ira pas loin. Celui qui manque de personnalité et d’éthique, même s’il parvient un jour au sommet, sera vite détrôné.


 La gestion d’une carrière est un défi difficile à relever : les décisions à prendre ne sont plus aussi linéaires et lisibles qu’auparavant. Aujourd’hui, un professionnel qui cumule trente années d’expérience a changé en moyenne cinq fois d’employeur; celui qui n’a que dix années derrière lui a souvent changé trois fois. La tendance n’est pas près de s’infléchir. Réduction des coûts, restructurations et délocalisations font que nul ne peut être certain aujourd’hui de retrouver un poste équivalent à celui qu’il risque de perdre: rien ne peut faire office de filet de sécurité.


 Connaître les secrets de chasse constitue un avantage pour celui qui s’apprête à traverser l’océan agité d’une carrière qui comporte de nombreuses escales. C’est un atout majeur pour ceux, de plus en plus rares, qui pensent évoluer dans la même entreprise. Si mon expérience concerne surtout les passages d’une entreprise à une autre, les leçons que l’on peut en tirer sont valables dans les autres cas.


Une aide à la navigation

Réussir sa carrière est un objectif difficile à atteindre. Il ne suffit pas de respecter quelques règles. C’est le fruit d’un investissement qui nécessite beaucoup de temps, d’efforts, et même de sacrifices. Une belle carrière doit être perçue davantage comme une aventure, riche en émotions, en surprises, un voyage mouvementé en pleine mer, plutôt qu’un long fleuve tranquille. Chaque décision entraîne une réaction en chaîne, chaque mouvement du navire se répercute sur l’ordre d’arrivée des concurrents.


 Cet ouvrage n’est pas un livre de recettes mais une cartographie des points de repère pour orienter sa navigation, éviter ou contourner les écueils qui risquent de freiner ou de détourner de sa route. Autant d’éléments que chacun doit tailler à sa mesure, en fonction de sa personnalité, de ses forces et faiblesses, de ses aspirations comme de la situation du moment.


 Ce qui fait la différence n’est pas tant la stratégie, le positionnement, ou le degré de technologie que la qualité du leadership. Les entreprises gagnantes sont celles qui appliquent les meilleures techniques de management, celles où les ressources humaines ne sont pas considérées comme des machines, où l’énergie de chaque être humain est engagée dans le projet collectif. Pour réussir ce miracle, les entreprises ont besoin de managers hors pair, hommes et femmes qui, au-delà d’un CV, fût-il éloquent, possèdent présence, charisme, passion, goût du risque, capacité à générer et à communiquer une vision pour l’entreprise.


L’articulation de ce livre

Que signifie pour vous une carrière réussie ? Il existe autant de définitions que de personnes. Comment naviguer, maintenir un cap lorsque l’on ne connaît pas son objectif? La famille, la société, les livres et les médias donnent une image-type et standardisée de la réussite professionnelle. Quelle est votre définition du mot succès, celle qui fait sens pour vous ? Il est important de prendre le temps de répondre à cette question pour ne pas se tromper de quai au moment d’embarquer.


 Quelles qualités les chasseurs de têtes recherchent-ils chez un candidat? Qui est, à leurs yeux, le candidat idéal? Je livre ensuite des balises pour aider à franchir les étapes d’un processus de recrutement professionnalisé, depuis le premier contact téléphonique jusqu’au dernier face-à-face qui confrontera à l’entreprise cliente. Cette première partie s’achève par un récapitulatif qui permet de mémoriser les erreurs qu’il faut éviter de commettre.


 Dans un second temps on explorera les méandres de la gestion de carrière : les meilleurs choix en fonction de telle ou telle situation (poste actuel, âge, spécialité, etc.), comment accroître sa valeur professionnelle au long du parcours pour devenir l’artisan de son succès ? Quels sont les facteurs (internes et externes) qui conditionnent le couronnement final, l’accès au sommet? Enfin, à quoi doit-on faire face le jour où l’on a atteint son objectif ultime? Comment demeurer sur les cimes? Être chef d’entreprise est-il une panacée?


 Jusqu’à nouvel ordre, le masculin prime dans la langue française. Il sera question du manager ou du cadre dirigeant, mais il est évident que ce livre s’adresse, dans mon esprit, aussi bien aux femmes qu’aux hommes, les unes et les autres devant se sentir autant concernés par le pronom personnel « il » lorsqu’on désigne un dirigeant que « elle » s’il est fait référence à une personnalité.





Chapitre 1

IL N’EXISTE PAS DE CANDIDAT IDÉAL

« Il y a trois sortes de mensonges: les mensonges, les gros mensonges et les statistiques. »

Mark Twain




 La première évidence, c’est qu’il n’y a pas un seul type de dirigeant ni une façon de diriger une entreprise : selon les cas, plus ou moins de diplomatie ou d’autorité sera préférable. Un dirigeant extraverti pourra être davantage dans le ton qu’un introverti. Si l’on compare les meilleurs managers entre eux, on s’aperçoit qu’ils ont en commun, et à haute dose, ce que certains définissent par le terme générique d’intelligence émotionnelle. Je préfère parler de qualités intrinsèques.

Votre CV

Lorsqu’on se porte candidat à un poste de management, l’expérience accumulée à des postes similaires, la connaissance du secteur d’activité sont des critères qu’il est souvent obligatoire de remplir. De même, pour un poste de dirigeant, mieux vaut avoir un profil polyvalent, c’est-à-dire avoir fait ses preuves à la fois dans le domaine financier, le marketing stratégique et l’opérationnel plutôt qu’uniquement dans une fonction.

Plus compliqué, mais plus efficace dans l’optique d’attirer l’attention des chasseurs de têtes : faire valoir des succès dans la direction des opérations au sein d’une entreprise en difficulté ou bien à un moment de revirement stratégique. Quant aux techniques spécifiques à connaître dans tel ou tel secteur d’activité, aux yeux du conseil en recrutement, elles passeront en général après les qualités de management. Se positionner comme spécialiste dans un domaine particulier est moins judicieux que veiller à se construire un parcours professionnel varié mais cohérent, qui indique au conseil en recrutement que l’on a la carrure pour mettre en pratique des qualités multiples et complémentaires, au moment où il le faut.


 Quelles que soient les expériences et les réussites, le bon CV constitue le minimum requis. Le reste établira la différence. Un candidat parfait sur le papier: une expérience solide et adaptée au poste, une bonne réputation dans le métier, le diplôme ad hoc, un contact téléphonique sympathique, dynamique, et de bonne tenue. Le jour du rendez-vous avec le conseil en recrutement arrive. Quand le candidat apparaît dans son costume en polyester, portant une mallette bas de gamme, il se retrouve instantanément relégué en fin de liste. La personne finalement recrutée avait de moins bonnes références, mais elle se trouvait dans le ton.


 Un poste de PDG pour une grande entreprise de télécommunications est vacant. D’un côté, un candidat exceptionnel au niveau du CV: cinq ans à la tête d’un acteur majeur de la téléphonie mobile, des promotions tous les deux ans, une excellente réputation quant aux résultats obtenus. Mais, en fixant rendez-vous au recruteur dans un aéroport, il commet l’erreur fatale: il ne tient pas en place, appelle son bureau pendant l’entretien, regarde en permanence au-dessus de l’épaule de son interlocuteur, par crainte d’être aperçu en compagnie d’un chasseur de têtes. Résultat? On a embauché un candidat au profil moins impressionnant, mais qui a accepté un rendez-vous dans le cabinet du conseil en recrutement, à l’abri des regards indiscrets, pour un entretien serein.


 Selon un ordre d’idées différent, on peut évoquer les anciens camarades de promotion. Deux types coexistent: les majors, auxquels l’avenir le plus prometteur semblait acquis… et qui stagnent à des postes de management intermédiaires. Et ceux qui faisaient la fête, qui ont obtenu leur diplôme d’extrême justesse et qui occupent aujourd’hui des postes de senior management. Ceux-là, en général sans prétention, ne se considèrent pas comme des génies. Simplement, ils ont pris conscience au fil du temps qu’ils étaient capables de travailler en équipe avec une bonne ambiance, et de jouer leur rôle avec pertinence. C’est ainsi qu’ils parviennent à gravir les échelons aussi bien, voire mieux que les majors de promotion. Conclusion : il est préférable d’éviter de surévaluer l’importance de son diplôme, ce soi-disant sésame, même s’il a été décroché dans une école prestigieuse. Il est indéniable qu’il donne un avantage dans les premiers temps, mais, au train où évoluent les marchés et les entreprises, cet avantage se périme vite. Lorsque l’on est en mesure de postuler à des postes de direction, quelques années plus tard, le diplôme compte moins que la capacité à démontrer le profit que l’on a su tirer de l’enseignement d’excellence dont on a pu bénéficier.


Dans quel secteur ?

On peut réciter par cœur la liste de ses cinq principaux concurrents sans connaître leur stratégie à moyen et long terme. Le candidat est-il au courant des arrière-pensées des dirigeants de ces entreprises, de leur vision de la compétition, de leur façon de travailler, du mode de décision qu’ils privilégient? Et si oui, comment utiliser concrètement ses connaissances pour le bien de l’entreprise, comment exploiter ce savoir pour que l’entreprise à tous les niveaux en tire profit?


 D’après le bilan que j’ai pu établir à la suite des centaines d’entretiens que j’ai menés durant ces quinze dernières années, très peu de managers sont aptes à remplir ce critère. Cette compétence est pourtant cruciale pour celui qui envisage une grande carrière. Elle permettra non seulement d’améliorer l’efficacité de l’équipe et de faciliter le recrutement de nouveaux talents, mais de mieux comprendre les interconnexions entre l’entreprise et l’environnement extérieur, et ainsi d’être de bon conseil pour sa hiérarchie. Il s’agit de savoir extraire les informations les plus pertinentes et les distiller en fonction du profit que l’on entend apporter. À cette condition, on peut se prévaloir de posséder une connaissance du business susceptible de créer la différence.


Le « plus » qui peut tout changer

À la croisée des chemins, entre la direction de l’entreprise qui recrute et les candidats potentiels, les chasseurs de tête occupent une position stratégique privilégiée. Ils sont les mieux placés pour explorer l’envers du décor et jouer un rôle-clé dans la constitution des équipes de management des entreprises.


 Le conseil en recrutement n’est pas une machine à trier des CV en fonction de leur adéquation avec les caractéristiques du poste proposé. Identifier la bonne personne pour un poste relève plus de l’instinct que de la technique pure. Au-delà de la trace visible, le CV jouant le rôle de l’empreinte, nous devons être capables de deviner quel animal se trouve en face de nous. Il s’agit de déceler ces qualités intangibles qui feront que le candidat sera recruté, qui lui permettront d’être performant une fois en poste, et de ne pas décevoir notre client.


 Quand j’ai débuté dans la profession, mes collègues chasseurs de têtes me demandaient de les aider à améliorer la forme et le contenu de leurs comptes-rendus sur les candidats. Il s’agit, en trois à quatre pages, de résumer les capacités d’un candidat, son adéquation au poste et d’expliquer à notre client pourquoi nous l’encourageons à rencontrer cet homme ou cette femme. L’élément déterminant pour démontrer que le candidat serait parfait pour le poste, n’est jamais le bénéfice net qu’il a pu générer précédemment, la croissance réalisée, ou la part de marché gagnée. L’élément discriminant est de l’ordre du charisme et de la présence. Cela tient au fait que le candidat possède ce que l’on appelle l’étoffe d’un chef. Quoi de plus mystérieux, de plus irrationnel, que la présence ? Comment le recruteur parvient-il à diagnostiquer l’existence ou non de cette présence chez un candidat?


 Pourquoi le charisme est-il indispensable? Par définition, plus un cadre s’approche du sommet de la hiérarchie, plus il sera appelé à interagir avec les autres : il devra multiplier les occasions de dialoguer avec les clients, avec ses collaborateurs et avec les journalistes, faire preuve de diplomatie comme d’une forte capacité pour convaincre et influencer les autres.


Les questions à se poser

Être visionnaire ?

Qu’est-ce qu’un dirigeant? C’est un responsable rémunéré pour définir le cap stratégique de l’entreprise et faire en sorte que le personnel soit motivé pour suivre et maintenir ce cap. Un manager capable d’atteindre le sommet d’une organisation est un homme qui sait voir au-delà de l’horizon immédiat pour imaginer l’avenir tel qu’il pourrait être, au lieu de se contenter de le regarder tel qu’il est. C’est à cette condition qu’il sera capable de communiquer cette vision aux autres, et de transformer l’entreprise de telle sorte qu’elle puisse concrétiser cette vision. Être visionnaire, c’est faire preuve d’imagination ou mettre en place un processus de réflexion créatif et prendre des initiatives. Quelles sont les caractéristiques d’une personne entreprenante? En général, elle possède une imagination forte et une énergie sans limite, quand il s’agit de prendre des initiatives et de mettre en œuvre des propositions : sur un problème donné, elle trouvera une centaine d’idées avant de choisir celle qu’elle conservera. Elle n’aura aucune difficulté à admettre que les 99 autres étaient sans importance, et saura concentrer ses efforts sur l’idée retenue. Ce qui lui importe, c’est d’atteindre l’objectif, et que l’effort soit guidé par un désir véritable.


 Avez-vous démontré votre capacité à discerner au mieux les opportunités qui s’offrent à la société, comme les menaces qui pèsent sur elle? Si oui, vous serez en principe capable de choisir le chemin qui mène au succès, et de conduire l’entreprise dans cette direction. Vous serez la personne susceptible de créer le plus de valeur, celle qui sera privilégiée au moment du recrutement. Sinon, il faut se demander comment acquérir cette capacité.


 Un des meilleurs moyens de s’améliorer dans ce domaine consiste à prendre du recul et d’étudier l’histoire. Nul ne peut envisager le futur s’il ne connaît pas le passé. Cette règle d’or s’applique dans tous les secteurs d’activité, et non seulement dans le business: les meilleurs hommes politiques, les plus grands généraux, les athlètes de premier plan, se sont penchés sur l’histoire de leur discipline. Ce retour en arrière permet de comprendre les options qui se présentent au leader, ainsi que les interactions d’une situation compétitive donnée. Ainsi est-on à même de comprendre la dynamique du défi stratégique.


 Un bon stratège se doit d’avoir une compréhension globale et complète des forces extérieures susceptibles d’influencer l’entreprise. Si l’on s’intéresse à l’histoire, on ne peut négliger le présent et l’actualité. Il s’agit de manier avec aisance les fondamentaux de l’économie et de la politique, de la production et de l’engineering, des sciences et de la technologie, ce qui représente beaucoup de travail, et suppose une immense curiosité. En tant qu’aspirant stratège, on doit se poser sans cesse la question: « Comment ça marche? ». Il faut développer l’aptitude à analyser les décisions stratégiques de l’entreprise dans laquelle on se trouve et se demander: « Pourquoi ces décisions ont-elles été prises ? Comment ont-elles été prises? Aurais-je fait la même chose, si j’avais été aux commandes? ».


Pour convaincre un recruteur que l’on fait partie des rares candidats visionnaires, il est nécessaire :



	d’avoir une vision globale de l’entreprise dans laquelle on travaille,

	de se préparer à l’inattendu et savoir en tirer profit lorsqu’il se présente,

	de développer des stratégies gagnantes et tolérer l’échec, considéré comme autant d’occasions d’apprendre,

	d’être à l’écoute, ouvert aux suggestions des collaborateurs dont on encourage le feedback,

	de privilégier la créativité par rapport aux recettes éprouvées mais dépassées,

	de donner l’impression de pouvoir tout accomplir et inspirer aux autres le sentiment qu’ils peuvent en faire autant,

	de travailler plus intelligemment que les autres, et non forcément davantage.



Comment faire valoir de bons résultats…, et prouver qu’ils vous sont imputables ?

Quelles que soient les compétences personnelles sur le papier, le style, le charisme, la vision, inutile de penser franchir le cap du cabinet de conseil en recrutement, si l’on n’a pas la preuve de quelques résultats positifs, attente légitime du futur employeur. Le meilleur indicateur des succès à venir est la liste des succès passés : un bon début de carrière laisse présager des succès à des postes de plus haute importance.


 Les chasseurs de têtes veulent connaître la contribution réelle d’un candidat au succès d’une entreprise. Comment déterminer la part du succès qui peut lui être attribuée personnellement?


Face à cette vraie difficulté, il faut retenir deux leçons :



	avant d’accepter un poste, il est nécessaire de s’assurer qu’il est clairement défini : on crée ainsi les circonstances favorables pour prouver sans ambiguïté quelles étaient ses attributions et contributions exactes,

	mesurer ses résultats. Il est essentiel d’inventer au besoin ses propres outils de mesure : il faut prendre des notes ou tenir un journal de bord.


Mieux vaut s’en tenir à ce que l’on peut prouver sans conteste, et ne jamais surévaluer sa contribution aux résultats de l’entreprise. Les consultants en recrutement s’accordent sur ce point : il faut éviter de gonfler l’importance de son rôle au cours d’un succès passé. Il n’y a rien de plus embarrassant que de présenter à l’employeur un candidat qui, s’il n’a pas triché, a exagéré son apport réel. Il est préférable de laisser à l’employeur la satisfaction de découvrir au cours de l’entretien que votre rôle, dans le succès de l’entreprise, a été plus essentiel que le suggérait la lecture de votre dossier.


Être caméléon ?

S’avoir accorder à la culture de l’entreprise est une qualité difficile à définir car elle est plus relative que générique : se mettre au diapason d’une entreprise demande un travail particulier dans chaque cas. Cette qualité est compliquée à mesurer : on ne peut parler de succès ou d’échec, mais plutôt d’un ressenti réciproque. Son importance est pourtant considérable : il s’agit de la capacité à bien s’entendre avec les autres et à travailler en équipe.


 S’accorder ne veut pas dire se conformer. Ce que recherche l’entreprise, c’est un responsable qui cadre avec elle, dont les compétences et le style correspondent à ce qu’elle recherche à un moment donné. Il est indispensable d’être compatible avec la manière dont les décisions sont prises et dont les gens travaillent ensemble. Si l’entreprise anticipe des changements et a décidé d’emprunter un nouveau chemin, cela signifie que l’on apporte l’ingrédient qui manquait à la société pour avancer vers de nouvelles directions ou relever de nouveaux défis.


 Le candidat doit évaluer si la culture de l’entreprise est susceptible de lui correspondre. On peut creuser les points suivants : son degré d’agressivité par rapport à la concurrence, le style décisionnel dominant, le degré de tolérance à l’égard de la diversité, l’agenda de l’entreprise (est-elle en phase de changement stratégique, en période de crise ou de plus grande stabilité?), etc. Autant de questions qu’il est nécessaire d’élucider pour évaluer son adéquation à l’entreprise. On doit questionner le consultant lors de l’entretien pour être sûr de savoir où l’on va. Car, pour avoir une chance de savoir si tel ou tel candidat peut correspondre, le conseil en recrutement se doit de procéder lui-même en amont à une étude approfondie de la culture de l’entreprise cliente.


 En règle générale, les chasseurs de têtes s’intéressent à quatre facteurs clés, qui sont:



	le rythme: l’entreprise a-t-elle des cycles longs, ou avance-t-elle à vive allure ? Le style de management attendu sera différent dans chaque cas ;

	l’attitude à l’égard de la prise de risque : dans certaines entreprises, les décisions sont mises en œuvre sans que les variables soient connues. Si le candidat est du genre craintif, ce n’est pas un environnement qui lui convient;

	le style constitue un élément décisif dans des secteurs d’activité comme la banque ou la publicité ;

	les valeurs personnelles des candidats, leurs orientations religieuses, politiques ou sexuelles, ne sont pas neutres aux yeux des employeurs, même s’il est plus délicat pour eux de l’annoncer ouvertement. Ce sont des détails qu’il vaut mieux mettre au clair avant de rejoindre une équipe.


Enfin, le recruteur aura tendance à tenir compte au cours de son analyse, des expériences précédentes : on supposera que vous avez plus ou moins bien adopté des entreprises où vous avez travaillé surtout si vous y êtes resté quelque temps. D’où l’importance d’être recruté par des entreprises exigeantes à l’embauche, dotées d’une culture globalement perçue comme positive.


Être proactif ?

Les responsables proactifs sont capables de partir de zéro et créer les structures et les processus nécessaires à la réalisation d’un projet: ils sont créatifs, tournés vers le futur, à l’affût des opportunités de croissance et d’expansion. Ils sont adaptables, patients et possèdent une personnalité équilibrée. Le contraire d’un professionnel proactif est celui qui manque d’initiative et laisse un autre entreprendre le travail à sa place. Les dirigeants qui ont réussi sans être proactif, ont délégué en permanence. Ils ont abusivement revendiqué le succès des projets mis en œuvre par d’autres et ne représentent pas un modèle à suivre.


 Un manager proactif travaille comme un entrepreneur. Il identifie des opportunités, mobilise les ressources et assure les risques : le contraire d’un bureaucrate qui pose ses pieds sur son bureau, se gargarise en prétendant être à l’origine des merveilleuses opportunités qui se présentent, mais ne lève pas le petit doigt pour les saisir.


 Comment le candidat s’est-il comporté jusqu’ici dans sa carrière? En voyant loin et en prenant des initiatives? Ou en se cachant derrière le titre ronflant de sa carte de visite et en se contentant de réagir uniquement si c’est nécessaire? Anticipe-t-il le changement, le provoque-t-il ? Ou bien attend-il pour prendre des initiatives ?


 Être proactif consiste aussi à résoudre les problèmes. Deux qualités différentes entrent en jeu. La résolution littérale permet de mettre le problème en équation et de le résoudre, pas à pas. Le traitement intuitif et rapide joue un rôle crucial. Dans une société hypertechno-logique comme la nôtre, où tout va très vite, il faut parfois savoir cerner un problème et le résoudre en cinq minutes. La capacité à percevoir par intuition les enjeux cruciaux est capitale, même si cette qualité n’est rien si elle ne s’appuie sur une solide connaissance du marché et de la concurrence.


 Il s’agit d’être intellectuellement performant et rapide, en ayant la capacité de lire entre les lignes. Au-delà de la conversation audible, il est nécessaire de posséder un radar, des antennes qui permettent de se repérer dans la compréhension des non-dits qui recèlent souvent l’information la plus importante.


 Mieux vaut être dans un état d’esprit positif. Notre société frileuse ne favorise pas l’innovation. Beaucoup recherchent le confort, la facilité, envisagent la vie de façon linéaire et sans relief. Leur objectif consiste à parvenir à la retraite. Au lieu de chercher une autre direction, une route inconnue à explorer, la majorité choisit d’emprunter les sentiers battus. Un entrepreneur, à l’inverse, considère la vie comme une aventure, une somme de possibilités.


 La proactivité est la qualité la plus facile à repérer pour le recruteur : il suffit d’une conversation de dix minutes. Une personne positive se révèle ouverte au changement. Elle ne s’arrête pas aux limites au-delà desquelles les autres préfèrent se recroqueviller mais aime prendre des risques et envisager son travail en dehors de sa seule définition de poste. Elle trouve naturel de faire plus que le seul travail requis. À l’inverse, la personne négative aura plutôt tendance à se dire : « ils ne me paient pas assez pour que je m’y consacre. S’ils me payaient plus, peut-être en ferais-je davantage ».


 Si l’on est du genre à juger le verre à moitié vide plutôt qu’à moitié plein, que faire? D’abord, accepter le principe que rien n’est tout noir, et comprendre qu’un changement de point de vue est possible. Ensuite, se tenir prêt à se remettre en cause quotidiennement. À ce prix, en s’obligeant à rechercher dans chaque événement comme dans chacun le côté positif, on suit l’apprentissage de la proactivité.


Introduire le changement ?

De même qu’une bonne réputation est liée à la qualité des résultats obtenus, la capacité à introduire le changement est un prérequis. Cette compétence loge au cœur de la définition de la fonction du dirigeant. Elle se situe un cran au-dessus, puisqu’il n’est plus seulement question de parvenir à de bons résultats à partir de l’entreprise existante, mais de transformer une organisation dans le contexte évolutif qui accompagne tout changement de cap.


 Pourquoi cette qualité est-elle cruciale? Parce que c’est par essence celle que recherche en priorité le futur employeur. Si l’entreprise voulait poursuivre sur sa lancée, jouer la stabilité et la continuité, elle choisirait pour mener la barque quelqu’un du sérail, qui connaît l’entreprise depuis longtemps. Elle privilégierait la promotion interne. Quand une entreprise fait appel à des candidats extérieurs, à du sang neuf pour occuper des postes à responsabilités, c’est en général parce qu’elle s’oriente vers un changement significatif.


 De nos jours, cet élément prend de l’importance. Même les entreprises assises et performantes reconnaissent que, dans un contexte global de rude concurrence, il leur est nécessaire d’évoluer en permanence. Pour rester dans la compétition, elles sont obligées de créer des opportunités, de s’améliorer en temps réel, de relever de nouveaux défis.


 Le chasseur de talents doit déceler cette capacité chez le candidat. Il doit isoler des faits vérifiables, des circonstances précises au cours desquelles le dirigeant apporte la preuve qu’il a été responsable d’un tournant stratégique dans son entreprise, et qu’il a su le mettre en œuvre avec succès. Même un manager expérimenté aura du mal à pointer plus d’un ou deux cas de ce type. Résultat: les recruteurs sont obligés de développer une sorte de sixième sens.


 Lors d’un entretien, je ne me contente pas d’écouter le candidat expliquer les circonstances dans lesquelles il se trouvait à tel moment, ni les actions qu’il a menées. Je serai attentif à la nature des questions qu’il se posera sur l’entreprise et sur son contexte. Si ses questions portent sur la concurrence, l’environnement, les opportunités qui s’offrent à l’entreprise, les ressources qu’elle possède pour les saisir ou les facteurs de risque à prendre en compte, je serai davantage enclin à le croire capable d’introduire et d’accompagner le changement, que s’il évoque des procédures internes ou des aspects purement opérationnels.


Être un bon communicateur ?

Pour inciter une entreprise à avancer vers une direction stratégique donnée, un outil prévaut : une communication efficace. De la qualité de la communication dépend la transformation de la stratégie en action. Quelles que soient l’intelligence et la justesse de l’analyse stratégique, si les autres ne comprennent pas ou s’ils ont compris mais ne sont pas convaincus, c’est un échec pour le leader.

Les statuts hiérarchiques sont aujourd’hui moins marqués. Les employés n’acceptent plus d’exécuter ce qu’on leur réclame s’ils n’en saisissent pas les tenants et aboutissants. Ils estiment qu’ils ont le droit de savoir pourquoi on leur demande de mettre en place telle ou telle action. Ils estiment avoir leur mot à dire quant à la justesse des choix de la direction générale car ils s’impliquent personnellement dans le processus de décision.


 C’est pourquoi les cadres dirigeants sont jugés sur leurs qualités de communication. Ils en sont dépendants pour persuader, convaincre le personnel et guider efficacement le développement de l’entreprise. Plus le sentiment des employés par rapport aux présentations de la direction sur l’avenir de l’entreprise est positif, plus la motivation et la productivité sont élevées. Au-delà du salaire et des conditions de travail, il est essentiel pour chacun de se sentir partie prenante et de s’identifier à l’entreprise.


 Pour développer ses talents en communication, il convient de suivre un triple régime, qui ne fonctionne que si l’on y met suffisamment de concentration et de persévérance :



	élargir son vocabulaire de façon à exprimer ses idées avec le plus de nuances possibles, grâce à des lectures variées. Les classiques et autres pièces de théâtre aideront à transmettre les émotions. Les journaux d’opinion sont excellents pour l’argumentation, surtout si on lit les journaux auxquels on est politiquement opposé: rien de mieux que la polémique pour stimuler le cerveau ;

	travailler la concision. Être succinct, direct, et s’adresser à la part la plus humaine de chacun. Les notes de service doivent être courtes. Le premier paragraphe contient les éléments essentiels. Les développements n’excèdent pas deux ou trois pages. Éviter le double langage. Ne pas s’adresser aux autres comme s’ils étaient des enfants ;

	enfin, s’exercer régulièrement. L’une des formules couramment utilisée consiste en la mise en situation réelle, filmée en vidéo. En visionnant la cassette, il est possible de prendre du recul sur la façon dont on s’adresse à l’auditoire et s’améliorer. À l’écrit, il faut travailler sur les notes de service : mieux vaut les réécrire plusieurs fois, demander à une tierce personne de les lire et résumer en deux phrases ce qu’elle a compris. La concision et la clarté d’une note sont essentielles.



Ouvert à l’international ?

Avec la globalisation, cette ouverture a pris une importance considérable. Les grandes entreprises pensent en termes de concurrence internationale, développent l’exportation ou envisagent une délocalisation. La croissance dépend de la présence de la société au niveau mondial. Le responsable qui, en plus de ses autres qualités, apportera un véritable souffle international au comité de direction fera la différence. Les dirigeants capables de fonctionner au niveau global sont perçus comme les joyaux de la couronne des entreprises et traités en conséquence.


 Hier, les grandes sociétés ne pouvaient pas être trop exigeantes avec les managers de plus de 50 ans car elles auraient risqué d’exclure, sur ce seul critère, un grand nombre de candidats qualifiés. Aujourd’hui, la totalité de la population des cadres dirigeants ou à fort potentiel est touchée.


 L’ouverture à l’international signifie :



	considérer son pays d’origine comme l’une des régions du marché mondial, rien de plus ;

	être conscient que la différence culturelle est un élément à prendre en compte au sein d’une organisation ainsi qu’au cours de toute négociation ;

	considérer les autres cultures comme ni meilleures ni pires que la sienne, simplement différentes ;

	ne pas s’endormir sur les lauriers de son entreprise ou de son pays car il n’existe aucune garantie pour qu’un avantage concurrentiel, même s’il est acquis depuis longtemps, le demeure pour toujours ;

	s’organiser en fonction de cette dynamique et ne pas craindre le mouvement perpétuel des marchés ;

	maîtriser une ou plusieurs langues étrangères (de préférence, à l’heure actuelle, l’espagnol, l’allemand ou le chinois), en plus de l’anglais. Même si l’anglais est dominant dans les affaires, connaître la langue du pays ou l’on vit et travaille, permet de mieux ressentir la culture locale, d’être accepté, de créer plus facilement le contact et d’être plus performant;

	comprendre que la sensibilité aux autres cultures n’est pas seulement affaire de conventions à respecter. Pratiquer la diversité culturelle donne les moyens d’engranger de bonnes affaires:


McDonald’s a su adapter ses produits et services aux marchés locaux à conquérir: on trouve de la bière en Allemagne, des hamburgers au saumon en Norvège, des « noodles » au Japon.


Quand partir?

Partir en début de carrière permet de valider son ticket international et de revenir, accompagné d’une réputation positive : être considéré comme souple, adaptable, plein d’initiative, capable de prendre des risques. C’est une période ou le mouvement est plus facile et exerce moins d’effets sur la vie familiale.

Deuxième possibilité: partir au moment ou l’on se rapproche d’un poste de direction générale, à condition que l’opportunité soit de taille. Par exemple, la responsabilité complète d’une zone géographique et que l’on puisse faire la preuve de ses talents dans un contexte culturel différent. Cela représente une expérience d’une grande richesse, et un sérieux bonus sur le CV.


 Lorsque deux options s’offrent, il n’est pas interdit de les cumuler. Les centres d’affaires : Londres, New York, Shanghai, Tokyo ou São Paulo sont attractifs. La vie y est plus facile que dans une zone isolée. Il est important d’acquérir une expérience sur des marchés moins matures mais prometteurs : si le travail est moins significatif en termes de volume ou de chiffre d’affaires, il peut se révéler plus formateur.


 Il faut essayer de se positionner pour un poste à l’international, même si l’on n’a pas acquis cette expérience. Il faut bien commencer un jour. Il est possible d’envoyer des signaux à la direction en laissant savoir que l’on est disponible, désireux, capable de franchir le pas. Faire valoir sa connaissance d’une ou plusieurs langues étrangères, mettre à profit son temps libre pour voyager, se familiariser avec d’autres cultures sont des démarches utiles.


Pour partir à l’étranger, un manager doit emporter avec lui une trousse à outils bien remplie : il s’agit non seulement d’être au point sur un plan commercial, mais aussi intellectuellement et mentalement. Il s’agit d’être prêt à affronter l’inconnu. À côté de la mobilité physique, développez votre flexibilité en lisant des journaux et des magazines internationaux, comme le Financial Times, The Economist ou Courrier International. De même, en écoutant les informations sur CNN International, non seulement on améliore son anglais et on se tient informé, mais on peut développer de nouveaux réflexes et acquérir une perception globale du monde qui mettra en perspective une expérience locale.


Faire preuve de qualités relationnelles ?

Cette caractéristique est essentielle. C’est l’une des plus floues, celle qui pose le plus souvent question, aussi bien aux jeunes, issus de leur MBA qu’aux managers. Le jeune demandera: « Si je remplis ma mission, quelle importance que je sois plus ou moins sociable? ». Un cadre dirigeant, lui, dira plutôt: « Je ne donne pas dans le concours de popularité : je travaille pour que l’entreprise soit performante. Je ne vais pas perdre du temps à tenter de séduire ou à faire croire que je prends les décisions à la majorité ». Ce qui revient à commettre la même erreur dans les deux cas. Les deux objections se trouvent à côté du sujet. Posséder une sociabilité naturelle valorise la qualité du travail effectué : une personne douée de cette qualité sera apte à diriger une équipe. Elle saura persuader et convaincre car elle sait quand il vaut mieux faire appel à l’émotion ou à la raison.


 Faire preuve de qualités interpersonnelles signifie avoir le sens de l’autre, c’est-à-dire prendre en compte que les gens disposent d’un libre arbitre, que leur productivité sera fonction du respect qu’ils portent ou non aux personnes avec qui ils travaillent. Avoir l’instinct de les traiter comme on voudrait soi-même être traité, en sachant qu’une personne qui respecte son supérieur hiérarchique et se sent respectée, donnera en retour le meilleur d’elle-même. Un leader doué de qualités relationnelles traite ses subordonnés comme des êtres humains et non comme des machines. Il se déplace pour les rencontrer, au lieu de partir du principe que c’est à eux de faire le premier pas. Il s’intéresse à leurs activités et à leurs états d’âme. Il passe du temps à discuter dans les couloirs, que les gens aient ou non un rapport direct avec son service ou avec son propre travail. Il jette des ponts entre les hommes, conscients que, du jour au lendemain, ces gens qu’il connaît à peine peuvent devenir des interlocuteurs privilégiés. Cette démarche est instinctive quand on sait que rien d’essentiel ne s’accomplit seul. C’est ce qui permettra au dirigeant de mettre en place une équipe opérationnelle dès que le besoin s’en fera sentir.


 Qui dit qualités relationnelles dit empathie, cette faculté de décentrer son attention de sa personne, de ses activités et sentiments pour acquérir une perspective sur les autres en se mettant à leur place. Dans le travail d’équipe, cette dimension est incontournable: parvenir à un consensus est difficile à deux, et relève de la gageure à cinq ou dix. Le seul moyen d’y parvenir, c’est de laisser s’exprimer les points de vue autour de la table, de les comprendre, enfin de les arbitrer. Un bon leader ne blâme pas un collègue qui tire de mauvaises conclusions à la suite d’une réunion. Au contraire, il part du principe qu’il relève de sa propre responsabilité de faire en sorte que les autres arrivent aux conclusions appropriées. Un bon leader ne polémique pas. En cas de mésentente, il en cherche l’origine et consacre son énergie à la résolution du conflit.


 Se faire respecter en étant ouvert au dialogue, se montrer amical en restant professionnel, être poli sans perdre en efficacité, permet de retenir les personnes de talent autour de soi, au lieu de les voir partir à la concurrence, emportant avec elles leurs connaissances et leur savoir-faire. Comment évaluer son score en la matière, et l’améliorer s’il est insuffisant?


Pour établir son auto-diagnostic, on peut mettre en œuvre une méthode simple: susciter le feedback des personnes avec qui l’on travaille. Si elles parlent à cœur ouvert, c’est que l’on arrive à les mettre à l’aise. Cela signifie qu’elles sont en confiance et qu’on n’est pas trop mauvais sur le plan relationnel.


 Si le diagnostic se révèle alarmant, la meilleure solution pour s’améliorer consiste à socialiser davantage, à passer plus de temps qu’à l’accoutumée avec les collègues, d’être ouvert, et d’accepter de se laisser affecter par ces rapports humains. Il est possible d’opérer sciemment un renversement de situation : au lieu de compter sur soi-même pour être moins dépendant des autres, mieux vaut inverser la vapeur en acceptant de se rendre plus vulnérable. Ainsi, percevra-ton ce que les gens attendent d’un leader. Le rôle d’un leader est plus de servir que de se faire servir. Il doit être à même de rendre les personnes qui travaillent pour lui plus productives, et non assujetties. Doué d’empathie, il sait écouter, ne pas être péremptoire, entendre les critiques sans être sur la défensive, s’enrichir d’opinions différentes pour créer une vision forte.


Être un modèle d’honnêteté?

Intégrité, honnêteté, crédibilité : il est indispensable de rayonner de ces feux-là pour inspirer confiance autour de soi et que les autres aient envie de suivre.


 L’intégrité s’apprend difficilement, si ce n’est peut être dans l’enfance. Pour ce qui est de cette qualité, mes conseils seront limités. Je ne peux qu’encourager à mener son introspection : regarder au fond de soi et demander « A quelles valeurs suis-je fidèle et quelles valeurs suis-je susceptible de transmettre autour de moi? Quelle est ma réputation en la matière auprès de mes collègues ? Quel est mon degré d’exigence en termes d’honnêteté, à l’égard de moi-même et à l’égard des autres? » Quel que soit le résultat de cette introspection, je recommande de ne jamais tricher, particulièrement sur ce point, au cours d’un recrutement, bien qu’il soit difficile de ne pas tricher quand on est malhonnête.


 La plupart des candidats sont conscients du danger puisqu’au cours de ma carrière, je n’ai pu relever que deux exceptions: un candidat qui prétendait avoir occupé un certain poste, alors qu’il n’avait jamais travaillé dans l’entreprise en question. Inutile de s’étendre sur le sort qui lui a été réservé. Un autre candidat, quinze années de réussite florissante derrière lui, était finaliste pour un poste de direction générale. La société de conseil en recrutement a mené de son côté quelques vérifications et à découvert que cette personne n’avait jamais décroché le diplôme universitaire mentionné sur son CV. Ce mensonge était d’autant plus stupide qu’au vu de ses années d’expérience parfaitement adaptées au poste, et surtout compte tenu de sa personnalité et de son charisme, il aurait sans doute été recruté s’il avait avoué son défaut de diplôme. La morale de l’histoire? Mettre un pied dans le mensonge, c’est entrer dans un engrenage préjudiciable, car la supercherie sera découverte un jour ou l’autre. Dans ce cas, on est inscrit à vie sur la liste noire des conseils en recrutement.


 Ces qualités capitales sont tellement reliées à l’intime, à la personnalité unique de chaque être humain, qu’elles poussent à poursuivre la réflexion dans le sens de l’introspection.


 « Connais-toi toi-même »: il est utile de méditer cet adage, gravé au fronton du temple de Delphes, et que Socrate avait pris pour devise.






Chapitre 2

CONNAIS-TOI TOI-MÊME

« Vous avez déjà suivi une thérapie? Non? Vous devriez essayer. C’est un jeu très facile où la réponse à toutes les questions est toujours la même: “C’est à cause de ma mère”. »

Robin Greenspan




 Pour savoir qui l’on est, un détour par l’enfance est profitable, tant les traces qu’elle laisse en chacun de nous sont profondes. Il permet de découvrir ou de redécouvrir un ego idéal, la face cachée de celui ou celle que l’on voudrait être. Quelles étaient les valeurs de ses parents? Qu’est-ce qui comptait pour eux? Que représentaient-ils? Il faut se souvenir des héros de son enfance, de ses modèles. Pourquoi les admirait-on? Plus tard, quels ont été les premiers choix? Ils sembleront être le fruit du hasard, mais leur analyse permet de mettre en avant leurs points communs. Et les expériences les plus gratifiantes ? Quelles sont celles qui ont donné le plus de plaisir le plus grand sentiment d’élévation? Et pour finir, que laisser derrière soi? Propositions pour une épitaphe.


 S’interroger sur ces thèmes est un moyen de cerner ce qui est susceptible de donner du sens à l’existence et d’opérer les meilleurs choix, y compris professionnels. Rares sont ceux, artistes en herbe et futurs scientifiques à part, qui savent ce pour quoi ils sont faits, avant l’âge de 35 ans. Pourtant, de nombreux aspects de la vie dépendent du travail, qui représente davantage qu’une occupation. Le travail décidera qui seront les amis, les vêtements portés, les souvenirs de vacances. Il jouera un rôle déterminant dans la vie familiale. Il aura surtout un énorme impact sur la perception que l’on a de soi: le principe d’identification entre une personne et son activité professionnelle est fort.


 Posséder une claire compréhension de soi en tant qu’être humain et non uniquement en tant que jeune cadre dynamique, constitue un élément capital de l’épanouissement personnel. Pour atteindre cet objectif, la recherche réflexive et l’analyse sont indispensables. En général, les gens hésitent à explorer les méandres de leur psyché et préfèrent éviter ce qu’ils considèrent comme des questions embarrassantes. Se dispenser de cet effort serait le meilleur moyen de tomber dans un piège dangereux, qui consiste à enchaîner les postes, à demeurer occupé sans être satisfait, à entreprendre tout et n’importe quoi, plutôt que de se retrouver face à soi-même et de se remettre en question.


 Prendre la peine de choisir sa carrière et de conduire sa vie en fonction de sa nature et de ses désirs profonds devrait être la première obligation de tout futur manager : comment prétendre être celui qui dirige le navire, si l’on est incapable de mener sa carrière à moyen long terme? Pour cela, il faut savoir ce que l’on veut.

Quel objectif?

Un nombre impressionnant de candidats se lance sur le marché du travail sans se poser cette question essentielle. Ils parcourent les journaux, surfent sur le web au hasard des petites annonces et se laissent porter d’un poste à un autre, incapables de fixer un cap et de s’y tenir. Celui qui est flexible, polyvalent, ou chanceux, peut s’en satisfaire, mais il risque de passer à côté d’une carrière plus épanouissante, parce qu’il n’aura pas pris le temps de réfléchir aux choix les meilleurs.


 Trouver le bon poste est un art difficile : certains savent le reconnaître lorsqu’ils le découvrent. Les moins perspicaces devront se contenter de ce qu’ils ont et se retrouveront prisonniers de leur travail, avec les conséquences psychologiques et familiales que peut entraîner le sentiment de ne pas être à sa place.


 Pour ne pas rater le coche, il est utile de se poser quelques questions. Par exemple: quels sont les objectifs qui permettent d’avancer? Quel est l’élément susceptible de devenir, pour une période donnée, la pierre angulaire de sa carrière? Au cours de ce travail d’introspection, l’aide des amis et de la famille est précieuse: les autres savent parfois mieux que soi ce qui convient.


 On peut se positionner par rapport aux neuf principaux moteurs de carrière :



	la récompense matérielle,

	le pouvoir ou l’influence,

	la quête de sens,

	l’expertise ou le professionnalisme,

	la créativité,

	les relations humaines,

	l’autonomie,

	la sécurité,

	le statut social.


On peut affiner sa réflexion pour définir ses objectifs professionnels et, en fonction de ceux-ci, percevoir le poste qui serait le plus adapté. Il faut cerner ses priorités : est-ce la stabilité de l’entreprise, la pérennité du poste, l’environnement professionnel, l’harmonie de ses valeurs avec celles de l’entreprise, le salaire, les perspectives d’évolution, l’intérêt des tâches et des responsabilités liées au poste?


 Les désirs évoluent: les choix devront tenir compte de cette réalité mouvante. Trois étapes dans le devenir adulte peuvent être établies. La première étape, qui va de vingt-cinq à quarante ans, est celle de l’innovation et de la créativité. Le jeune adulte met beaucoup d’énergie à choisir et à lancer une carrière, à trouver l’âme-sœur et à fonder une famille. De quarante à cinquante-cinq ans, vient le temps de la réévaluation. Les enfants ont quitté le foyer, les époux doivent réinventer leur relation. Au travail, les managers sont plus attentifs aux jeunes qui montent qu’à leur propre excellence. Ils les aident à progresser et à prendre le relais. À la troisième étape, sonne l’heure du bilan et de la mise en synthèse des expériences. Le manager prépare sa retraite et réfléchit à l’ensemble de sa carrière.


 La transition entre la première et la deuxième phase représente un moment crucial, un tournant essentiel à ne pas manquer. C’est l’instant où l’adulte se libère des influences pour affirmer son autonomie. C’est ce que Levinson appelle le boom, pour « become one’s own man », devenir soi-même. Durant cette période de transition, il est important de savoir écouter les bons conseils, de prendre en compte les expériences des autres, face à des opportunités nombreuses pour cadres de qualité qui se lancent parfois sans réfléchir dans une voie, en se disant qu’ils reviendront plus tard à ce qui leur tient à cœur. L’effet boom sert de signal d’alarme et incite à changer de direction avant qu’il ne soit trop tard.


Quels atouts ?

Autrefois, la connaissance de soi n’était pas cruciale: le fils de paysan devenait paysan, la fille de l’artisan femme d’artisan, etc. Aujourd’hui, les gens ont le choix. Il est nécessaire de connaître ses forces afin de savoir ce qui nous correspond et le domaine dans lequel nous serons non seulement le plus performant, mais le plus épanoui.


 Il s’agit de se concentrer sur les atouts personnels, ceux qui font de soi une personne unique. C’est en capitalisant sur ses forces que l’on réussit. À chaque fois que l’on prend une décision, il est possible d’en noter les conséquences prévisibles. Un an plus tard, on peut comparer ses prévisions avec ce qui est survenu. Pratiquée avec assiduité, cette méthode aide à comprendre où résident ses forces. Elle met en évidence les domaines où l’on est moyen, et ceux dans lesquels on est incompétent. A un jeune cadre d’améliorer ses atouts, soit en perfectionnant ses acquis, soit en s’ajoutant de nouvelles valeurs.


 Attention à l’amour-propre ou à l’arrogance intellectuelle: être brillant dans un domaine n’est pas un substitut suffisant à une approche globale. L’ingénieur qui met un point d’honneur à ne rien comprendre aux personnalités, commet une erreur grossière : un intérêt pour les relations et la psychologie, lui sera utile pour animer et convaincre.


 Il faut en finir avec les mauvaises habitudes. Les excellentes idées ne suffisent pas. Elles indiquent le chemin, balisent les domaines où il convient de s’investir encore plus. Le travail n’est pas achevé une fois que le plan d’action est réalisé. Il faut trouver les personnes adaptées pour mettre en œuvre le projet et être capable de faire évoluer l’idée à mesure qu’elle se concrétise. Enfin, il importe de savoir, au bon moment, mettre un terme à l’action menée.


 L’épreuve des faits est révélatrice dans le travail d’équipe. Lorsque l’excellent travail personnel d’un responsable se transforme en échec chaque fois qu’une collaboration avec les autres a été nécessaire, on peut en déduire un manque de qualités interpersonnelles auquel il faudra remédier. Les bonnes manières, des comportements aussi simples que : « S’il vous plaît » et « Merci » ou de connaître le nom de la personne à qui l’on s’adresse, permettent de travailler ensemble, même si on ne s’apprécie pas.


 Comparer ses attentes aux résultats permet de découvrir ce qu’il ne faut pas faire. Dans un grand nombre de domaines, beaucoup n’ont en général aucun talent et peu de chance de devenir, ne serait-ce que médiocre. Sur ces domaines-là, mieux vaut ne pas tenter le diable et ne pas prendre d’engagement. Passer de l’incompétence à la médiocrité, exige autant d’efforts que de passer de la maîtrise à l’excellence.


Quel style?

Rares sont les personnes capables de définir leur style de travail, leur façon de mettre en œuvre leurs idées pour parvenir au résultat. La plupart n’ont pas conscience du fait que chacun pense et travaille d’une manière différente. On travaille comme on a appris à le faire.


 Les atouts de chaque être lui sont propres. La manière d’agir est liée à la personnalité, en général formée au moment où l’on entre dans la vie active. Le style est une donnée qui peut être modifiée en surface, guère en profondeur. De même qu’on obtient de bons résultats quand on a la chance d’agir dans le domaine où l’on est doué, on a plus de possibilité de réussir quand on travaille de la façon qui convient. Examiner ses habitudes et quelques traits de sa personnalité permet d’obtenir une idée précise de son comportement personnel.

Lecteur ou auditeur ?

Savoir où l’on se situe. Lors de ses conférences de presse, Eisenhower, Commandant en chef des forces alliées en Europe, faisait preuve d’une maîtrise totale de son sujet et savait répondre à toutes les questions en phrases précises et bien tournées. Dix ans plus tard, les journalistes qui l’avaient admiré le critiquaient: ils lui reprochaient de ne jamais répondre aux questions, de digresser en permanence. Eisenhower ignorait qu’il était un lecteur, et non un auditeur. Lorsqu’il était Commandant en chef en Europe, ses subordonnés avaient agi de telle sorte que les questions des journalistes lui soient présentées par écrit une demi-heure avant que la conférence ne commence. Eisenhower se trouvait dans la situation parfaite pour tenir les commandes. Quand il devint président, il succéda à Roosevelt et Truman, doués pour l’écoute. Ils excellaient, au cours des conférences de presse ouvertes à tous et aux questions non préparées. Eisenhower a cru qu’il devait imiter ses prédécesseurs. Résultat: il s’est révélé incapable d’assimiler les questions des journalistes. Peu d’auditeurs sont aptes à se transformer en lecteurs compétents, et vice-versa. Mieux vaut bien se connaître si l’on veut éviter ce genre de déboires.


Quel mode d’apprentissage ?

De nombreux écrivains de génie, plutôt moyens en classe, vivaient l’école comme une torture. L’explication en est simple : un écrivain ne peut apprendre en écoutant ou en lisant. Il apprend en écrivant. Parce que l’école ne leur permet pas de se développer de cette manière, ils obtiennent des notes médiocres et s’ennuient. L’école part du principe qu’il n’y a qu’une façon d’apprendre et qu’elle s’applique à tous. Être forcé d’apprendre d’une certaine manière lorsqu’on est fait pour utiliser une autre méthode, est un enfer. L’échec assuré. D’autres processus d’apprentissage pourraient être pris en compte. Churchill apprenait en écrivant. Beethoven avait l’habitude de remplir un nombre incalculable de cahiers qu’il ne regardait jamais au moment de composer. Lorsqu’on lui demandait pourquoi, il répondait: « Si je ne l’écris pas aussitôt, je l’oublie instantanément. Si je le note dans mon cahier, je ne l’oublie jamais, et je n’ai pas besoin de me relire. »

Certains apprennent en agissant, d’autres en s’entendant parler. Des dirigeants réunissent régulièrement leur comité de direction : ils évoquent les problèmes stratégiques, élaborent des scénarios, pèsent le pour et le contre, sans faire appel aux commentaires ou aux questions de l’auditoire. Ces leaders ont besoin d’un public pour s’écouter parler: c’est leur façon d’y voir plus clair, d’avancer, d’apprendre.


Homme de décision ou de conseil ?

Certains sont doués pour donner de bonnes idées et des avis judicieux aux autres mais ne souhaitent pas prendre la responsabilité de les mettre en pratique. Beaucoup, par contraste, ont besoin d’un conseiller pour les obliger à réfléchir. Ensuite, ils peuvent prendre la décision et la concrétiser rapidement, avec confiance et courage.


 D’autres questions peuvent compléter ce guide d’auto-analyse:


Quel comportement domine ?

Il s’agit de déterminer le type d’occupation qui s’accordera le mieux avec sa manière de travailler. Plus l’environnement professionnel sera adapté à sa psychologie, plus on sera épanoui, donc performant. Si l’on aime prendre des risques seul, on fera mieux de devenir consultant indépendant, plutôt que de s’impliquer en un travail d’équipe. Se demander si l’on travaille bien en situation de stress et d’urgence, si l’on a besoin d’un environnement plus structuré et prévisible ou si l’on est plus à l’aise dans une multinationale ou dans une petite structure, etc.


Comment gérer l’agressivité ?

Êtes-vous capable de canaliser votre agressivité pour la mettre au service de l’entreprise, de concentrer vos efforts sur la réussite collective plutôt que sur la mise en valeur de votre seule contribution ? Celui qui refoule toute agressivité aura des difficultés à transmettre de bons messages à ses interlocuteurs. Quand l’impuissance à se confronter aux autres se transforme en incapacité à les mettre au travail, il est impossible de prétendre jouer un rôle de manager.


Comment gérer l’affectivité?

Avez-vous besoin d’encouragements constants ou pensez-vous savoir juger vous-même de la qualité de votre travail ? Êtes-vous capable de complimenter les autres ou avez-vous du mal à exprimer des sentiments positifs ? De nombreux managers sont malheureusement dans ce cas. Pour certains, c’est une question de rigueur intellectuelle : il leur semble déplacé de faire l’éloge d’un travail certes bon, mais pas excellent. D’autres craignent que le compliment n’implique une relation plus étroite avec la personne concernée, ce qui risquerait de mettre à mal l’image du manager stoïque qu’ils ont patiemment construite.


Comment travailler en interdépendance ?

Certains sont plus à l’aise en tant que subordonné, d’autres préfèrent appartenir à une équipe, certains sont mieux seuls, d’autres sont destinés à être coach et mentor. Travailler au sein d’une entreprise implique par définition de devoir compter plus ou moins sur les autres pour effectuer son travail. Si vous êtes de ceux que cela insupporte et qui évitent de faire appel aux autres, vous avez peu de chance de devenir un bon manager.



Quelles valeurs ?

Les entreprises, comme les êtres humains, possèdent des valeurs qui leur sont propres. Pour qu’une personne soit efficace au sein d’une entreprise, ses valeurs doivent être compatibles avec celles de la société. Elles ne seront pas identiques, mais suffisamment proches pour coexister.


 L’exemple de cette directrice des ressources humaines, qui a vu son entreprise rachetée par un grand groupe, est éloquent. Elle a été appelée à promouvoir dans la nouvelle structure ce qu’elle savait le mieux, c’est-à-dire recruter les personnes pour les postes les plus importants. Cette responsable était convaincue qu’il ne fallait se tourner vers l’extérieur qu’une fois les possibilités de recrutement interne explorées. Or, pour l’équipe de la nouvelle direction, il en allait à l’inverse: celle-ci croyait plutôt aux vertus du sang neuf, en provenance de l’extérieur. Ces deux valeurs étaient incompatibles, non en termes stratégiques, mais en termes de valeurs. Elles impliquaient deux visions opposées quant aux rapports entre les hommes et l’entreprise, quant aux responsabilités de l’entreprise par rapport à ses salariés et à leur évolution, et deux points de vue différents sur la contribution d’un salarié à son entreprise. Après quelques années de frustration, la directrice des ressources humaines a démissionné.


 Lorsqu’un laboratoire pharmaceutique obtient des résultats grâce à des efforts constants, par améliorations successives, il a peu en commun avec un concurrent qui obtient des succès occasionnels au prix d’investissements astronomiques et risqués. Ce n’est pas qu’une question de profit : si les résultats en termes économiques peuvent être relativement semblables, le conflit en termes de valeurs est total : d’un côté, la contribution de l’entreprise est vue comme un moyen de permettre aux ingénieurs de progresser continuellement. De l’autre, il s’agit de spéculer sur une découverte scientifique.


 Le fait que l’entreprise soit gérée à court ou à plus long terme est aussi une question de valeurs. Les analystes financiers pensent qu’il est possible de gérer une entreprise en prenant en compte les deux simultanément. En cas de conflit entre résultats à court terme et profits à long terme, chaque entreprise opère un arbitrage, qui ne sera pas fondé uniquement sur des critères économiques. Les valeurs incarnées par le management fourniront le critère ultime.


 Réfléchir en termes de valeurs, c’est répondre à la question: « Quelle est ma contribution? » Avant d’élaborer un plan d’action, il faut s’interroger sur trois éléments distincts :



	Quelle est la situation à traiter? Quelles sont ses implications?

	À partir des atouts que l’on possède, comment apporter la meilleure contribution?

	Quels objectifs se fixer? Si les résultats à atteindre doivent être difficiles, afin de rendre le travail motivant, ils doivent être réalistes, avoir un sens, pour soi et pour les autres. Visibles et mesurables.


En examinant la situation d’un hôpital prestigieux qui se contente de vivre sur sa réputation depuis trente ans. Le nouveau directeur décide de transformer l’établissement en référence dans un service-clé. Il se concentre sur le service des urgences, négligé, qui offre un fort potentiel d’amélioration. Il décide que d’ici douze mois, tout patient qui se présente aux urgences sera accueilli par une infirmière qualifiée dans les cinq minutes qui suivent. Si le plan, avec ses objectifs clairs, réalistes et compris par tous, a été bien mené, le service des urgences deviendra un modèle pour les autres. L’ensemble de l’hôpital sera progressivement tiré vers le haut.


Tirer parti de ses forces

Quel que soit l’élément à améliorer, il faut toujours essayer de capitaliser sur ses forces. Il s’agit d’éviter de s’engager dans des tâches que l’on ne peut exécuter que médiocrement et apprendre à gérer les rapports humains. Chacun a besoin des autres pour avancer dans son travail: chacun dispose de ses propres forces, de ses valeurs, et de sa façon de travailler. Pour être efficace, il faut connaître ces paramètres.


 La plupart des conflits dans l’entreprise sont liés au fait que très peu de responsables savent exactement quel est le rôle des autres dans l’organisation, quels sont leur méthode de travail et leur style. La raison pour laquelle ils ne savent pas est simple: ils n’ont jamais posé la question. Cette lacune est vieille comme l’histoire: au Moyen-Âge, il n’était pas utile de raconter ce genre de choses. Dans la cité médiévale, chaque quartier était dédié à un commerce particulier. À la campagne, les paysans plantaient les mêmes cultures au même moment. Les rares personnes qui effectuaient des travaux moins communs ne communiquaient pas.


 Aujourd’hui, en revanche, les managers ont des parcours variés et acquièrent des compétences tout au long de leur carrière : un directeur du marketing peut venir du service des ventes et ne rien connaître à la publicité ou au packaging. Par conséquent, les spécialistes de ces fonctions devront veiller à lui faire comprendre ce qu’ils font, pourquoi et comment, et quels résultats il est en droit d’attendre. Réciproquement, il est de la responsabilité du directeur marketing de s’assurer que ses collègues comprennent sa façon de mettre en place une politique marketing, quels sont ses objectifs, comment il compte les atteindre, ce qu’il attend de lui-même comme de chacun des membres de son équipe.


 Même les responsables conscients de l’importance d’une telle communication au sein d’une équipe ont du mal à passer de la théorie à la pratique : ils ont peur d’être considérés comme présomptueux, curieux ou inquisiteurs. Ils ont tort : quand un manager va voir ses collègues pour leur expliquer ce qu’il sait faire, quelle est sa méthode de travail, quelles sont les valeurs auxquelles il croit, la contribution qu’il entend mener et les résultats qu’il espère obtenir, la réponse est souvent positive. Les collègues remercient, et ajoutent : « Pourquoi ne l’as-tu pas dit plus tôt ? ».


 Chacun devrait engager ce dialogue avec les autres, subordonnés, supérieurs ou collègues. Une entreprise ne se construit pas sur des rapports de force mais sur la confiance. L’existence d’un rapport de confiance entre les gens n’est pas l’équivalent d’une appréciation mutuelle. C’est la raison pour laquelle prendre la responsabilité du dialogue représente une nécessité absolue, un devoir à l’égard des salariés que l’on encadre comme des dirigeants dont on dépend.





Chapitre 3

PRÉPARER ET GÉRER L’APPEL DU CHASSEUR

« Surtout, n’oubliez pas de rappeler à tout le monde que c’est un secret. »

Gerald F. Lieberman




 Quelle stratégie mettre en œuvre si l’on souhaite inscrire son nom sur la liste des candidats qu’un chasseur de talents contactera en priorité? Quelles sont les conditions à remplir pour rendre possible un tel appel? Comment gérer la relation qui va s’instaurer? Si la communication téléphonique n’aboutit pas à un résultat, comment être contacté dans le cadre d’une nouvelle mission?

Avant l’appel

Pour figurer sur l’agenda d’un chasseur de tête, mieux vaut posséder les neuf qualités intrinsèques du candidat. Leur importance relative varie lorsqu’on se situe sur la ligne de départ de la course au meilleur poste. La réputation et les résultats en assurent le critère déterminant. Les livres de management permettent d’améliorer la pratique professionnelle et indiquent la marche à suivre pour constituer l’indispensable palmarès de bons résultats. Mais comment se distinguer d’autres candidats qui possèdent également d’excellents résultats? C’est de la manière dont on se prévaut de ses résultats que dépend la capacité à émerger du lot.


 Les collègues et les concurrents sont bien placés pour savoir ce que l’on vaut. Se faire connaître, reconnaître, apprécier est le meilleur moyen d’augmenter ses chances de figurer sur les listes des conseils en recrutement. Plusieurs listes coexistent. Il existe de bonnes listes, celles des candidats stars, à qui l’on propose de nouvelles opportunités. D’autres listes groupent les responsables de bonne réputation, dont les résultats ne sont pas significatifs: ils seront rarement évoqués positivement par un collègue ou un concurrent. Enfin, des profils obtiennent des résultats respectables, mais ils sont considérés par leur entourage professionnel comme difficiles, égocentriques ou caractériels, à moins qu’ils n’aient une éthique peu développée. D’où la nécessité de peser attentivement les enjeux avant de se constituer des ennemis dans son entreprise.


 Il est des secteurs où l’avis favorable d’une personnalité est presque un prérequis pour figurer dans la liste des candidats retenus par un chasseur de têtes. Cela me rappelle le cas de l’un de mes anciens directeurs à Texas Instruments, devenu par la suite Directeur Général Adjoint d’une filiale de Havas puis Executive Vice President du groupe NEC Computers International. La qualité de son jugement et l’étendue de son réseau l’ont conduit à devenir un point de passage obligé de nombreux chasseurs de têtes dans le secteur de la technologie et des médias. Ne pas être cité par lui constitue encore aujourd’hui un sérieux handicap, alors qu’il a pris sa retraite pour se consacrer à la Présidence d’une école d’ingénieurs, tant il est difficile de savoir si son absence de commentaire sur un candidat potentiel révèle une réelle méconnaissance ou une condamnation implicite. Sa compréhension du secteur est telle que souvent le chasseur de têtes estimera, à tort ou à raison, qu’un bon candidat ne saurait être inconnu de lui.


 Une promotion régulière constitue un bon indicateur: ceux qui obtiennent des postes de plus en plus élevés, sont supposés avoir obtenu d’excellents résultats. Si l’on conserve le même poste pendant dix ans, il sera plus difficile de démontrer que les résultats étaient exceptionnels. Si l’évolution de carrière n’indique pas un accroissement constant des responsabilités, il faut réfléchir à la question. Les déplacements latéraux ainsi que de longues périodes sans nouvelles responsabilités suscitent suspicion plus qu’admiration.


Une réputation s’accroît d’autant plus facilement qu’on a de la visibilité au sein de son organisation. Pour être connu, il convient de respecter quelques règles de bons sens :



	d’abord veiller à ce que son nom apparaisse dans les publications institutionnelles de l’entreprise (rapport annuel, organigramme, etc). Si la société n’édite pas ce genre de documents, on peut le travailler à son niveau, à l’attention de ses fournisseurs et clients, en sachant que ces brochures permettront aux chasseurs de tête de mettre à jour leurs bases de données;

	écrire des articles dans la presse, participer à des colloques en tant que conférencier ;

	appartenir à un ou plusieurs réseaux offre un filet de sécurité et un accélérateur de carrière. Le réseau peut avoir une vocation politique ou sociale comme le Siècle ou l’Institut Montaigne, un champ professionnel comme le club Ivy qui réunit les principaux dirigeants du secteur de la technologie en France ou le club Baltimore qui regroupe les dirigeants français des sociétés anglo-saxonnes. Il convient de donner la préférence aux clubs et associations qui cumulent trois caractéristiques: des adhérents de haut niveau, des membres dont le nombre ne dépasse pas la centaine, afin de favoriser des contacts réguliers et développer un véritable esprit de corps, et un affectio societatis bien défini.


Il s’agit de voir loin. Ceux qui s’imaginent que ce genre d’activité est une perte de temps se trompent. Il convient de ne jamais oublier à quel point la réputation d’un employeur déteint sur ses cadres. Les conseils en recrutement auront tendance à se tourner vers les candidats issus des entreprises qui ont prouvé leur capacité à faire émerger de nouveaux talents, ou vers celles qu’ils perçoivent comme novatrices. Travailler dans une entreprise en difficulté ou considérée en perte de vitesse, représente un handicap. Autant en être conscient.


 Obtenir d’excellents résultats dans une entreprise moins connue n’empêche pas de se laisser repérer par les radars des chercheurs de talents. Il faudra démontrer mieux ses qualités : donner des preuves que l’on a été engagé pour accomplir de profonds changements, montrer en quoi son apport de valeur a contribué à modifier l’entreprise.

Règle d’or: gérer son réseau avec soin

Devant une demande croissante de professionnels hors pair, les chasseurs de têtes sont obligés de s’immiscer en profondeur dans les entreprises pour identifier les candidats à fort potentiel. Résultat: les chances d’être approché ont augmenté en quelques années. Mieux vaut forcer un peu le destin.


 Il faut soigner ses contacts en permanence, et entretenir son réseau. Les organigrammes, les annuaires et les descriptions de postes proposent des outils statiques qui reflètent incomplètement ce qui se passe dans une entreprise. La meilleure source d’informations pour le chasseur de talents est le bouche à oreille : en écoutant les responsables bien placés dans un secteur particulier, il se fait une idée précise et actualisée des réputations et trajectoires de chacun. En discutant avec eux, il connaîtra l’historique d’un candidat et la dimension qu’il donne à son poste.


 Pour bénéficier d’un bouche à oreille positif, il convient d’éviter de rester dans l’ombre de son entreprise: le réseau permet d’établir un nom et une réputation. Il ne s’agit pas de jouer à l’homme discret. Il ne sert à rien d’être un rouage important sur le papier et dans la réalité, si l’on est transparent dans la pratique. Beaucoup de jeunes diplômés avec une formation d’ingénieur, à la différence de leurs camarades issus des Grandes Écoles commerciales, formés tôt à la gestion de carrière, particulièrement lorsqu’ils occupent une fonction technique, omettent de se mettre en avant. Dévoués à leur projet et à leur équipe, ils sont peu visibles. Certains, parmi les meilleurs, risquent de passer à travers les mailles du filet des chasseurs de têtes. J’ai souvenir d’un Normalien, aujourd’hui Directeur de Recherche-Développement, membre du Comité de Direction d’un grand groupe international, qui n’avait pu être identifié à l’époque d’une recherche d’un Directeur de Projet senior: annuaire d’École inexistant ou pas à jour, internet à ses balbutiements, anonymat d’une personne de valeur travaillant au sein d’une équipe connue à l’extérieur par le nom – plutôt le sigle – du service, tout concourait à ne pas dynamiser la carrière du candidat. Heureusement, je l’ai croisé dans l’ascenseur de mon immeuble au cours de la mission. C’était mon voisin de palier ! Présenté à mon client, il a été recruté. Mais il avait laissé trop de place au hasard. Si l’ascenseur avait été en panne ce jour-là, sa carrière serait peut-être restée plus linéaire.


 Inutile de rejoindre un club si l’on fuit les réunions, si l’on y assiste avec passivité ou, pire, un esprit négatif. Si l’on s’implique dans ce type d’organisations, il convient d’y mettre en pratique, voire en vitrine, les qualités dont on fait preuve dans la vie professionnelle : enthousiasme, humilité, créativité, dynamisme. De sa réputation dans ces groupes dépendra la manière dont on parlera de soi à l’extérieur, et en partie, l’image qu’auront de vous les chasseurs de têtes.


 Ne pas négliger les réseaux moins évidents mais efficaces, à mesure que l’on avance dans sa carrière: un conseil en recrutement, en quête d’un senior manager dépasse les frontières du secteur d’activité du candidat pour rechercher polyvalence et rayonnement. Il est important de jouer un rôle dans les associations de jeunes diplômés ou des organisations caritatives. Dans les pays anglo-saxons, trop rarement en France, les dirigeants s’impliquent dans la vie politique : un bon moyen d’élargir son réseau.


Apparaître sur les bases de données des chasseurs de talents

Un conseil en recrutement commence une recherche en suivant quatre étapes: si un nom n’apparaît pas au détour de l’un de ces quatre chemins, le candidat n’a aucune chance d’être contacté.


La société de recrutement constitue un vivier d’entreprises qui regroupe des responsables possédant une certaine expérience, de bonnes valeurs et une excellente réputation.


 Elle s’intéresse aux titulaires des postes susceptibles de correspondre à la demande du client. En raison de l’utilisation intensive des bases de données, l’intitulé des postes revêt de l’importance : si un titre est peu conventionnel, il ne pourra pas ressortir lors de la recherche par mots-clés, et le nom ne sortira jamais à l’écran. Posséder un titre qui reflète au mieux l’étendue de ses responsabilités et correspond à une description traditionnelle de son poste est loin d’être un détail. Mieux vaut, par exemple, être responsable des fusions et acquisitions que chargé de mission à la direction générale.


 La troisième étape de la recherche consiste à scruter en priorité les entreprises qui affrontent des problématiques nouvelles : lancement d’un produit original, fusion, restructuration. Le conseil en recrutement part du principe que, dans un contexte de changement (croissance forte, nouveau paradigme ou restructuration), il identifiera plus facilement des professionnels qui apportent une forte valeur ajoutée à son client.


 La quatrième étape cible les entreprises les mieux placées en termes de concurrence, par rapport à l’entreprise cliente, celles que le futur employeur respecte, admire, et considère comme des modèles. Être un candidat hors pair dans une entreprise en perte de vitesse ou inconnue représente un handicap qu’il convient de compenser. Compter sur le souci d’exhaustivité du chasseur de têtes traduit un optimisme exagéré. Il est impossible de contacter l’ensemble des candidats, sauf dans le cas de missions de très haut niveau. Les sociétés de conseil sont comme les autres soumises à des objectifs de rentabilité, en particulier les sociétés cotées. Seulement quelques partnerships ou quelques sociétés indépendantes de qualité peuvent se permettre, si elles en ont la volonté, d’être perfectionnistes.


Dans le cas de la recherche du futur Directeur Général d’une grosse société familiale, employant 6 000 personnes en Europe, le candidat retenu devait posséder une double expérience de conseil et de poste opérationnel. L’efficacité du chasseur de tête consiste à identifier des anciens de grands cabinets anglo-saxons, par exemple Bain, BCG, McKinsey, Booz Allen, ayant quitté le conseil au grade de manager, actuellement en poste opérationnel, et pouvant être attirés par un poste susceptible de leur ouvrir après dix-huit mois la direction générale du groupe familial. Le candidat retenu, de double nationalité, avait la double expérience recherchée, dans des sociétés peu connues, une petite société de conseil belge et la direction industrielle d’un groupe électromécanique à l’image floue et à la réputation limitée. Pourquoi a-t-il été identifié? Il avait participé à un colloque organisé par le Financial Times, où il remplaçait son PDG, qui avait été convié à la réunion parce qu’il connaissait bien l’éditorialiste du journal avec qui il avait fait ses études au King’s College de Cambridge. Ensemble de coïncidences. Encore faut-il savoir saisir les opportunités. À une personne de moindre valeur, son patron n’aurait pas demandé de le remplacer à l’impromptu à une conférence du Financial Times. Parallèlement, une personne timide, mal à l’aise face à un public nombreux, manquant d’assurance, n’aurait pas relevé, au pied-levé, le défi. La chance sourit aux personnes de valeur, mais elle n’a rien de garanti et n’est pas automatique.


 Être susceptible d’être identifié par un chasseur de talents requiert une attention permanente et des efforts continus. Ce processus implique une remise en cause constante. Il convient de se poser les questions suivantes: suis-je au cœur de l’action? Mon entreprise se trouve-elle à l’avant-garde ou dépassée? Quelle perception a-t-on de moi dans cet environnement?


 Web et recrutement: blogs RH et sites de « réseautage »


Impossible aujourd’hui de tenter l’impasse sur l’outil innovant que représente Internet dans le domaine du recrutement. Les blogs RH et les networking sites, s’ils ne se substituent pas aux méthodes classiques de recrutement, peuvent aider à élargir le cercle de vos connaissances, comme à mieux gérer un réseau relationnel.


 Avant de participer à ce genre de communautés (et même si vous ne comptez pas y participer), une démarche s’impose : tapez votre nom sur différents moteurs de recherche, et examinez ce qui ressort de cette recherche. Des incohérences, des contradictions, des CV anciens, des photos malencontreuses, des articles de presse qui mettent l’accent sur un point faible, peuvent brouiller votre image et vous desservir. Une seule parade, à mettre en œuvre le plus rapidement possible : remettez les documents à plat en créant votre propre blog avec un CV parfaitement à jour et téléchargeable, et postez un contenu pertinent contenant à chaque fois les mots-clés propres à votre métier, ainsi que votre nom. Le résultat escompté est que votre blog apparaisse en tête de liste lorsqu’une recherche est entreprise sur votre nom ou votre métier.


 Vous pouvez alors vous intéresser aux blogs RH et autres réseaux sociaux en ligne. Outre les offres d’emploi et les conseils aux candidats communs à tous les blogs traitant du recrutement, ce sont surtout les blogs dits « verticaux » qui sont prometteurs, à l’image de ceux qui ont déjà pris de l’ampleur aux États-Unis: en mettant l’accent sur un métier spécifique, ils suscitent la création d’une communauté d’intérêt et permettent de développer une transparence dans les rapports entre les entreprises, les conseils en recrutement et les candidats : les « chasseurs » ont accès à une information plus riche qu’un CV, grâce aux blogs personnels des candidats ; de leur côté, les candidats peuvent visiter les blogs des salariés en place pour en savoir plus sur telle ou telle entreprise qu’ils gardent en ligne de mire.


 Si le phénomène reste pour l’instant marginal en France, on peut parier sur un développement rapide de ce trafic. Par exemple, le blog de CarriereOnline.com génère actuellement 1 000 visites par jour en moyenne.


 Quant aux outils de « réseautage » en ligne, c’est-à-dire les sites spécialisés dans la création de réseaux professionnels, ils se multiplient, et permettent de mettre en relation chaque utilisateur avec un autre, via une chaîne d’au moins six personnes, et cela dans le monde entier. Après adhésion au groupe, votre fichier de relations pourra être croisé avec les bases de données des autres utilisateurs : vous pourrez ainsi découvrir les amis de vos amis. Pour ma part, j’émets quelques réserves sur l’efficacité d’un tel système: compte tenu des multiples sollicitations et des ambitions personnelles de chacun, A est-il prêt à aider B parce que B connaît quelqu’un que A connaît (dans le meilleur des cas !) ?


 Une fois que le candidat a bien travaillé en amont, préparé le terrain, il doit se tenir prêt. Le prochain appel pourrait être celui qui catapultera sa carrière vers de nouveaux sommets.



L’appel

Répondre à l’appel d’un chasseur de têtes présente un double intérêt: des bénéfices tangibles à court terme, et des avantages moins tangibles, mais intéressants à plus long terme. Développer une relation privilégiée avec les professionnels du recrutement permet de mieux se situer sur le marché du travail : les conversations avec les consultants sont un moyen de connaître la valeur donnée à une fonction sur le marché, et le salaire qui lui correspond. Ce type d’informations est intéressant si l’on souhaite examiner sa position par rapport à celle de confrères dans d’autres sociétés, ou même les différences qui existent dans l’entreprise entre soi et ses collègues. Les conseils en recrutement sont bien placés pour prendre le pouls des grandes entreprises et évaluer les perspectives qui se font jour dans un secteur industriel. Ils constituent une source d’informations de premier choix.

Les professionnels du recrutement des cadres dirigeants aident les managers à mener leur veille stratégique, à orienter leur stratégie ou redéfinir leur stratégie d’évolution. Entretenir de bonnes relations avec les conseils en recrutement permet de réfléchir à son parcours d’une façon professionnelle et originale que l’on n’aurait peut-être jamais envisagée. C’est l’occasion de saisir au vol des opportunités susceptibles de donner un nouveau tour à sa carrière.


 Un conseil en recrutement a pour objectif d’engager une conversation ouverte, afin de cerner les caractéristiques d’un parcours et les perspectives idéales d’évolution. S’il s’agit d’un professionnel reconnu, à l’éthique incontestable qui respecte à la lettre les règles de confidentialité, il est évident que sa rencontre est profitable, que ce soit à court ou à long terme.


 Par la suite, le candidat développera la relation dans le sens qu’il souhaite: attendra-t-il que le chasseur le contacte? Ne l’appellera-t-il que le jour où il aura besoin de lui? Lui fera-t-il signe de temps en temps pour le tenir informé de son évolution de carrière et de ses aspirations? Pour créer et maintenir une relation profitable, le candidat potentiel à intérêt à faire en sorte que le conseil en recrutement soit engagé sur son dossier et tenu informé. Il ne faut pas hésiter à partager avec lui des informations pertinentes concernant son entreprise ou les tendances que l’on perçoit dans son secteur d’activité, en particulier à un moment où l’on n’a pas besoin de lui.


 Au moment de la bulle Internet, dans le cadre de la recherche du Directeur des Systèmes d’Information d’un groupe international, j’avais appelé deux candidats potentiels dans des sociétés internet, qui avaient la caractéristique d’avoir travaillé auparavant dans un grand groupe et d’être apprécié dans leurs fonctions internet. L’un avait la maîtrise du développement des systèmes d’information de toutes les structures informatiques d’un groupe internet créé par un puissant groupe français. L’autre était Directeur des systèmes d’information, basé à Londres, d’une société internet à l’époque fort réputée. Deux personnalités, un point commun : aucun n’était intéressé à quitter sa société internet, mais deux réactions différentes lors de l’appel du chasseur de têtes. L’un a été facilement accessible, a répondu directement au téléphone, expliqué pourquoi le poste proposé ne l’attirait pas et a proposé quelques noms de candidats potentiels qui, après entretien, se sont révélés des personnes de valeur. L’autre, impossible à joindre, a pu être contacté entre deux avions dans un aéroport et, parmi le brouhaha des annonces de vol, nous a fait comprendre qu’il était ridicule de lui proposer le poste sur lequel nous travaillions, tant que nous ne pourrions pas lui préciser le montant exact de stock options qui seraient proposés, et que nous le dérangions dans son activité.


 Deux ans plus tard, les deux sociétés internet avaient disparu et ces deux candidats étaient disponibles. Nous étions en charge d’un beau poste de DSI, membre du comité de direction d’un groupe anglo-saxon. Pour compléter la « short list » comprenant trois candidats de valeur, nous avons contacté le candidat mentionné plus haut, avec qui nous entretenions de bonnes relations. C’est ce candidat qui a obtenu le poste et l’autre, après avoir recherché plusieurs mois dans un marché difficile, s’est résolu à travailler, de façon indépendante, sur des missions de conseil.


 Si l’on n’a jamais été en contact avec un chasseur de tête, mieux vaut ne pas laisser transparaître son incompréhension par rapport à ce métier. Que l’on soit satisfait de son emploi ou que l’on envisage une évolution, répondre à l’appel du chasseur de tête fera perdre quelques minutes, mais tournera un jour ou l’autre à son avantage. Cet appel doit être perçu comme l’occasion de développer une relation privilégiée avec une personne dont l’action aboutit à offrir la meilleure option pour la suite de sa carrière.


Un échange de bons procédés permet de nourrir une relation et constitue in fine un facilitateur de carrière : les candidats que les chasseurs de têtes appellent fréquemment leur ont souvent servi à trouver des candidats pour d’autres postes. Tout appel en provenance d’un cabinet de recrutement offre la chance d’être un candidat potentiel ou une source.

Un double registre

Un consultant appelle pour savoir si vous êtes intéressé par le poste qu’il a pour mission de pourvoir. Certains appels piquent la curiosité, suscitent l’intérêt, d’autres non. Il convient de communiquer au consultant l’image précise et honnête de ses compétences et de ses aspirations. Si la proposition du consultant ne convient pas, il ne faut pas hésiter à le lui dire. Et profiter de l’occasion pour inverser les rôles. C’est le moment de proposer à l’interlocuteur de l’aider dans ses propres recherches. Il est essentiel d’écouter avec attention les caractéristiques du poste proposé et de se porter volontaire pour faire passer le message à ceux que l’on estime qualifiés.


 L’interview téléphonique exploratoire a pour objectif de déterminer si l’on peut jouer l’un des deux rôles possibles. Si le consultant ou le chargé de recherche a la certitude que son contact peut être un candidat potentiel, il commencera la conversation de façon directe :



	J’aimerais vous parler d’un poste susceptible de vous intéresser.

	J’aimerais savoir où vous en êtes dans votre carrière. Êtes-vous prêt à envisager des opportunités extérieures ?


Si les informations dont dispose le cabinet sont insuffisantes pour déterminer a priori si le candidat est un futur candidat ou une source, l’entrée en matière sera moins directe :



	Mes informations datent un peu. Nous avons été en contact avec vous dans le passé et je voudrais actualiser votre dossier, savoir où vous en êtes.


Le consultant dispose d’une liste d’une centaine de noms, extraits de sa base de données ou identifiés par une équipe de chargés de recherche. Son objectif consiste à réduire cette liste à quatre ou six finalistes qu’il présentera à son client. Il ne va pas composer tous les numéros de téléphone. Il doit être capable de cibler ses appels, en fonction des deux critères qui l’intéressent: candidat potentiel ou source. À partir des données disponibles, il peut placer dans l’une ou l’autre catégorie. Les informations complémentaires, recueillies lors d’un entretien précédent, apparaissent. Le chasseur de tête a peut-être déjà fait appel à vous en tant que source, voire pour vous proposer un poste. Il saura d’autant mieux dans quelle perspective vous contacter.


 Il arrive qu’une conversation commencée avec une source se transforme en conversation avec un candidat potentiel. Le chasseur de talents explique au téléphone les caractéristiques du poste et envoie une description détaillée. Vous recommandez une ou deux personnes mais, plus vous consultez le descriptif, plus vous considérez le poste comme une opportunité pour vous-même. Il convient de le signaler à votre interlocuteur, qui pourra, après analyse, vous considérer comme un candidat potentiel.


 Je travaillais récemment sur un poste de Directeur financier pour le siège européen d’une société anglo-saxonne dans le secteur du mobilier de bureau. La rémunération était de 350 K€, comprenant une variable de 50 K€. Parmi les sources appelées, j’ai parlé à un de nos anciens candidats, Essec et MBA de Wharton, que j’avais placé quelques années auparavant à Münich, à la direction financière d’une société de technologie avec un niveau de rémunération nettement plus élevé. Je savais que cette personne serait une source utile, je n’imaginais pas qu’elle serait le candidat finaliste. Elle souhaitait revenir à Paris car ses enfants entraient en classes préparatoires aux grandes écoles. Elle était en train de négocier son départ, et n’était pas intangible sur les questions de rémunération. Présentée à mon client, cette candidate a immédiatement plu, son cumul de compétences financières hors pair, de compréhension des problématiques-client et de charisme a établi la différence avec les autres candidats présentés. Mon client a fait une proposition, acceptée, à un niveau de rémunération nettement supérieur à celui envisagé pour le poste.


 Même si le consultant conclut que vous ne correspondez pas totalement au poste, il vous remerciera pour le temps passé et l’intérêt que vous lui avez témoigné, et se souviendra de vous dans le cadre d’une mission future.


 Première règle : ne pas répondre trop vite. Lors du premier appel, le chasseur de têtes ne sait pas avec certitude quel rôle son interlocuteur est susceptible de jouer. Il convient d’écouter attentivement. Même s’il s’agit d’un poste qui ne présente aucun intérêt pour soi, il faut savoir que l’on est évalué non seulement comme candidat pour la mission, mais en tant que candidat potentiel dans le cadre d’un recrutement futur. Si l’on n’est pas appelé par un partner, mais par un consultant junior ou un chargé de recherche, ne pas s’offusquer. Dans les bons cabinets, les chargés de recherche sont recrutés à Bac + 5 ou Bac + 7. Ils ont vocation à devenir consultants. Maîtriser le premier appel fait partie de leur cursus. Si l’on refuse le dialogue ou si l’on se montre distant, ce n’est pas le meilleur moyen de bâtir une relation solide. Manifester de l’étonnement, voire de l’agacement, si les informations données apparaissent insuffisantes, n’est pas une bonne pratique. Les missions sont confidentielles. Leur contenu est révélé au candidat au fur et à mesure de sa qualification. Si un consultant appelle, on n’a pas à lui déclarer de but en blanc si l’on est intéressé ou non. Le plus habile est de comprendre la description de poste et d’offrir son aide.


Deuxième règle : ne pas tout confondre. À ce stade, il n’est pas question de négocier. Prétendre ne pas être intéressé en croyant que cette tactique est meilleure que de paraître empressé est contre-productif. Il s’agit de ne pas brûler les étapes. Si l’on est approché en tant que candidat potentiel, pourquoi ne pas dire que l’on est flatté, que l’on n’avait pas pensé à la perspective proposée mais que l’on est prêt à y réfléchir, et demander de plus amples informations. Si, après réflexion, vous n’êtes pas intéressé, faites passer l’information au consultant afin de ne pas lui faire perdre son temps.


 Si l’on est partant, en revanche, il faudra répondre à des questions qu’il vaut mieux avoir préparé. À ce stade, on est autant évalué sur ce que l’on a accompli dans son travail que sur sa manière de gérer la relation avec le chasseur de têtes. Il ne s’agit pas d’égrener ses titres et responsabilités successives. Le conseil en recrutement souhaite comprendre dans quelles situations vous avez été l’acteur principal d’une réussite de votre entreprise. Aller à l’essentiel, se concentrer sur les résultats tangibles, selon le principe que les compléments et les chiffres seront demandés en temps et en heure. L’exercice est à pratiquer en toute honnêteté, sans exagération ni omission, au risque de couper court à l’expérience. Il est recommandé de reconnaître la contribution et le mérite des autres au cours de la réussite évoquée. Vous donnerez l’impression de jouer en équipe et de maîtriser votre ego, ce qui n’est pas si courant. Votre image y gagnera.


 Les objectifs de ce premier appel doivent être compris : il n’est pas question de finale, ni de demi-finale à ce stade. Le consultant doit pouvoir répondre aux trois questions initiales de son client: le candidat correspond-il aux critères requis par le poste ? Au cours de l’entretien, a-t-il fait preuve de la maturité, des capacités de jugement, des qualités relationnelles requises? Existe-t-il un risque (contrat d’exclusivité, clause de non-concurrence, mutation en vue pour raisons familiales ou autres) que le candidat soit empêché de saisir l’opportunité qu’on lui proposerait?


Après ce premier appel, le candidat se trouve dans le champ du radar. Le but est d’y rester, pour profiter de l’opportunité qu’on lui propose d’être candidat ou source, aujourd’hui ou demain.


Comment être une source appréciée ?

Ce rôle n’est pas facile à tenir. Il recèle plusieurs pièges. Quelques conseils de rigueur : si le consultant demande si vous connaissez un responsable de valeur, correspondant aux spécifications du poste sur lequel il travaille, il convient de prendre le temps d’écouter et de réfléchir. Il ne s’agit pas de recommander celui ou celle qui pourra renvoyer l’ascenseur : cette personne n’obtiendra pas le poste et votre réputation auprès du conseil en recrutement sera ternie. Il faut recommander des candidats adaptés au poste. Si l’on n’a personne en tête, on peut aiguiller le consultant vers d’autres sources. Il appréciera ce type d’informations, et remarquera la qualité de votre réseau relationnel.


 Enfin, il est primordial de ne recommander ni des individus médiocres ni des responsables qui ne correspondent qu’à moitié aux critères de l’offre. Ne mentionnez que les meilleurs de la classe au sein de l’industrie. Un chasseur de têtes préfère qu’aucune piste ne lui soit indiquée, plutôt que de perdre du temps. Se livrer à de mauvaises recommandations, c’est montrer au consultant que l’on est incapable d’évaluer les capacités d’un responsable et d’établir des évaluations pertinentes.


 Ne prenez pas la requête du consultant à la légère et réclamez la description de poste détaillée. Il est possible de demander le temps de la réflexion et de proposer de le contacter sous huit jours. Même si l’on ne trouve personne vers qui orienter le consultant, avoir pris le temps d’y penser sera apprécié. Il n’y a aucun mal à rappeler en expliquant que l’on n’a pas la solution, mais que vous ferez signe si vous pensez à quelqu’un.


Si l’on connaît la société de conseil en recrutement ou, mieux, le consultant, on doit se sentir à l’aise pour proposer des responsables en confiance. En revanche, méfiance si l’on a affaire à un inconnu: il convient de se renseigner davantage avant d’apporter la moindre information: si le cabinet est inconnu ou ne bénéficie pas d’une solide réputation, mieux vaut s’abstenir.


 Quand on a en tête des personnes à recommander et que l’on est décidé à en dévoiler le nom à un conseil en recrutement de confiance, il convient de prévenir les personnes en question avant de communiquer leurs coordonnées au consultant. Avec leur accord, celui-ci se mettra ensuite en contact avec elles pour discuter de l’opportunité.


 Jouer le rôle du prescripteur constitue une arme à double tranchant: tout ce qui est dit fournit des indications données au consultant sur soi-même : en parlant des autres, vous influencerez la perception que le consultant se fera de vous en tant que référent et en tant que professionnel. C’est l’occasion de développer, avec le consultant, une relation qui se révélera utile par la suite. Le CEO d’une grosse entreprise de transport néerlandaise, placé par notre intermédiaire, avait été contacté, quelques années avant son évolution de carrière, alors qu’il était Associate partner, spécialiste du « Supply chain management » dans un cabinet international de conseil en stratégie. À l’époque, il avait été d’un aide précieuse dans une mission de logistique pour un groupe leader dans les biens de grande consommation. Accueillant, coopératif, disponible, il a été ouvert au dialogue et a créé avec le consultant une relation telle que, mieux que tout fiche ou système d’information, il a été quelques années plus tard directement contacté pour un poste constituant pour lui une réelle opportunité de carrière.


 Si un candidat cite votre nom à un conseil en recrutement en disant que vous pouvez lui servir de référence, vous vous trouvez dans une situation délicate. Ce candidat estime que vous direz du bien de lui, mais si votre opinion n’est pas positive, vous êtes face à un dilemme : soit vous répondez évasivement, soit sincèrement, avec le risque que le candidat s’aperçoive que vous l’avez desservi. Si l’on a affaire à un vrai professionnel du conseil en recrutement, capable de respecter la confidentialité, mieux vaut donner honnêtement son avis. Même si les chasseurs de talents sont assez doués pour comprendre à mi-mots évocations et allusions, ils vous sauront gré d’avoir permis de mieux apprécier une personnalité ou un parcours.


L’entretien téléphonique approfondi

Une fois qu’il considère un candidat capable de tenir le poste à pourvoir, le chasseur de talents conduit un entretien téléphonique plus poussé.


 Cet entretien peut se dérouler à la suite de l’entretien préalable que l’on vient d’avoir avec lui, d’où l’intérêt d’une bonne préparation en amont. On peut aussi convenir à l’avance d’un rendez-vous téléphonique qui tiendra compte des disponibilités respectives. Le consultant demandera un exemplaire du curriculum vitae du candidat. Il est judicieux d’avoir à disposition un CV détaillé et à jour, afin de gagner du temps.


 Au cours de l’entretien approfondi, le chasseur demandera au candidat de lui en dire plus sur son passé, et il en profitera pour lui poser des questions pertinentes par rapport aux qualifications qu’il recherche pour le poste. En demandant au candidat de voyager dans son histoire professionnelle, depuis le diplôme et le premier poste jusqu’à sa situation présente, le responsable du recrutement se fait une idée plus précise de la personnalité du candidat.


 En se racontant, le candidat ajoute des précisions personnelles, vécues à son récit : on obtient ainsi un portrait plus fidèle que si l’on se contente de poser des questions fermées. Lorsque le candidat accède au statut de finaliste, les questions appellent progressivement des réponses de plus en plus détaillées.


 Le minimum de ce qu’un consultant souhaitera connaître sur chaque poste occupé par un candidat potentiel comprend :



	les dates précises de prise de fonction,

	la raison du changement : licenciement, promotion interne, nouvel emploi plus intéressant à l’extérieur,

	le mode de recrutement : approche directe, promotion, petites annonces,

	les responsabilités qui vous incombaient successivement, documents à l’appui de préférence: une chose est de citer vos responsabilités, démontrer que vous les assumiez parfaitement en est une autre,

	vos réussites,

	le montant des budgets que vous avez gérés ; leur évolution dans le temps,

	les caractéristiques de chaque entreprise où vous avez travaillé : secteur d’activité, chiffre d’affaires annuel, nombre d’employés…


Concernant le poste actuel, les composantes de la rémunération doivent être détaillées : salaire fixe, salaire variable, bonus, intéressement, participation, attribution d’actions, gratifications annexes.


 On peut trouver ces questions indiscrètes et ne pas avoir envie d’y répondre. Même si les chasseurs de têtes sont payés par les entreprises et qu’ils les représentent, leur intérêt est de satisfaire les deux parties: candidats et entreprises. Leur métier est de créer des relations profitables pour chacun et de réunir les conditions permettant d’aboutir au succès de la mission.


 En communiquant ces informations à son interlocuteur, on l’aide à mieux identifier les opportunités susceptibles de correspondre et de coller au plus près à l’orientation que l’on souhaite donner à sa carrière. En échange, le consultant offrira de partager les informations concernant le poste et l’entreprise, et se mettra à la disposition du candidat pour répondre à ses questions, même si ce n’est pas de façon exhaustive à ce stade de la mission.


 Au terme de cet entretien, le consultant détermine quels candidats sont susceptibles de participer à la demi-finale et leur proposera une rencontre en face-à-face les jours suivants. Dans le cas contraire, il vous remerciera et vous tiendra informé de l’évolution du recrutement.


 L’honnêteté est la meilleure politique : soyez franc, direct et professionnel dans vos rapports avec les chasseurs de têtes. La relation que vous entretiendrez avec eux n’en sera que plus productive.



Et après !

Il arrive, même aux meilleurs, de ne pas figurer sur la liste des finalistes. Être mis sur la touche à ce stade de la compétition reflète davantage les particularités et les contraintes du recrutement que les lacunes d’un profil. Les conseils en recrutement n’ont pas pour habitude de contacter les derniers de la classe. Inutile de se formaliser ou d’être déçu. Il convient d’éviter de se justifier ou de dénigrer les choix du consultant.


 Dans le cadre d’une mission de recherche d’un Directeur Europe du Sud pour un groupe d’emballage alimentaire, nous avions contacté et rencontré un excellent candidat: incisif, avec charisme, combinant bien analyse et synthèse, il avait progressé rapidement dans les deux sociétés qu’il avait rejointes après ses études à HEC, deux années d’audit chez Peat Marwick et un MBA à Wharton. En termes d’expérience, notre client recherchait une expérience à la fois ventes et marketing, avec une direction d’équipes multiculturelles et une expérience terrain dans au moins deux pays européens. Le dossier du candidat mentionnait qu’il avait piloté des équipes commerciales en France, Grande-Bretagne et Allemagne et encadré un Directeur des Ventes pour l’Europe du Sud et un autre pour l’ensemble des autres pays. Lors de l’entretien approfondi au téléphone, j’avais compris qu’il était responsable de l’équipe commerciale France et qu’il supervisait ses collègues étrangers en agrégeant leurs résultats, il n’avait pas un rôle effectif opérationnel dans la définition et la mise en œuvre de la politique commerciale avec les autres pays. Le calibre du candidat était excellent, mais il ne disposait pas d’une des expériences-clés recherchées. Nous l’avons prévenu que nous ne le présenterions pas à notre client et que nous conservions son dossier pour des missions à venir. Le candidat est revenu à la charge plusieurs fois au cours des semaines suivantes, laissant de multiples messages, adressant des notes, essayant de gonfler ses responsabilités, tentant auprès de la standardiste d’obtenir le nom du client, afin, sans doute, de le contacter directement, ce qui aurait été contre-productif. Belle démonstration d’un candidat de valeur qui a terni son image.


 Un refus s’explique par le fait que le client recherchait une caractéristique spécifique que vous ne possédiez pas. Il ne faut ni contester ni remettre en cause la décision du consultant qui exerce son métier. On peut demander à en savoir plus sur le motif du rejet: était-ce le profil, la nature des compétences, le style ou la manière dont été géré le processus de recrutement? Ce type d’informations peut être précieux dans le cadre de futures propositions.


 Il est délicat ou désagréable de dire des choses négatives à son interlocuteur. Le consultant vous répondra sans doute que vous n’avez rien à vous reprocher, que le client recherchait un profil un peu différent. Pour en savoir plus, il faudra contourner l’obstacle. Par exemple, essayez de savoir ce que les candidats retenus pour les phases finales avaient en commun. Par ce moyen détourné, vous obtiendrez une explication. Vous pourrez isoler ce que les autres candidats possédaient, et qui vous manquait. Si le consultant ne mentionne pas l’expérience, vous pouvez en déduire que ce qui a posé problème était plutôt le style ou le comportement.


 Au lieu de poser des questions abruptes, il convient d’ouvrir la conversation en donnant des pistes : exprimer ses doutes quant à sa manière de décrire ses résultats, évoquer l’impression de ne pas avoir été totalement en phase avec le consultant, lors des entretiens téléphoniques. Si vous êtes à peu près dans le vrai, le consultant pourra vous faire part des vraies raisons pour lesquelles vous avez été recalé.


 Même si l’on n’est pas choisi, il convient d’être contacté à nouveau par le chasseur de tête dans le cadre d’une autre mission. La meilleure stratégie consiste à être honnête avec soi-même, à distinguer les opportunités qui ne sont pas pour vous de celles qui vous conviennent, en gardant à l’esprit que l’on n’est jamais seul sur les rangs.


 L’objectif n’est pas qu’on vous propose tous les postes, mais que le consultant vous fasse part régulièrement des propositions qui vous correspondent le mieux. Il est important d’avoir la réputation d’être une personne avec qui il est profitable d’entretenir des relations à long terme. Lorsque le poste rêvé se profilera à l’horizon, vous aurez plus de chances d’être contacté, et de saisir votre chance.

Comment dire « non »

S’il arrive que l’on essuie un refus, il peut se faire que l’on soit qualifié pour les phases finales, mais que l’on ne souhaite pas aller plus loin.

Dans ce cas, on a toute légitimité à dire « non » mais, c’est une carte qu’il faut jouer avec finesse si l’on ne souhaite pas anéantir les efforts précédents.

Dire « non » n’est pas un problème, à la condition expresse que le mot soit prononcé rapidement. Si l’on fait traîner et que le consultant s’aperçoit que vous saviez depuis longtemps que vous ne vouliez pas poursuivre, il n’appréciera guère. De même, si vous annoncez au dernier moment que vous demandez une prime d’embauche de dix millions d’euros pour compenser un manque à gagner sur les stocks options que vous ne pourrez pas toucher si vous quittez votre société actuelle, cela jettera un doute sur votre implication réelle dans le recrutement.


 Il faut savoir dire « non » sans envoyer une image négative aux personnes auxquelles vous avez parlé. Il convient que ce désengagement soit utile pour l’avenir, qu’il ne vous exclue pas d’office lorsque d’autres opportunités équivalentes se présenteront. Le refus ne doit pas être perçu comme permanent ou structurel, mais plutôt conjoncturel: vous pouvez par exemple évoquer les circonstances, et expliquer que, si elles avaient été différentes, vous auriez été honoré de répondre présent.


 Dire « non » est un jeu qui a ses règles: il y a les mots que vous prononcez, et la traduction instantanée opérée par le consultant. Il existe de multiples façons de dire « non » avec finesse. En voici quelques exemples :


 – Vous : « Une grande partie du travail que vous me proposez m’apparaît trop conforme à ce que j’ai pu faire jusqu’à présent. »

Traduction : « Vous vous moquez de moi, ce n’est pas une promotion verticale mais un déplacement latéral que vous m’offrez ! »


 – Vous : « Ce que vous me dites au sujet de votre client me plaît, et à terme je serais ravi de travailler dans cette entreprise. »

Traduction : « C’est une entreprise intéressante, mais le poste l’est moins, à moins que les responsabilités proposées soient élargies. »


 – Vous : « Je me sens obligé de terminer une mission que j’ai commencée dans mon entreprise. »

Traduction : « Ce que vous me proposez de faire ailleurs, je vais pouvoir le faire en grande partie là où je me trouve. »


 – Vous: « Je n’ai jamais pensé à ce genre de poste. Je suis assez concentré sur ce que je fais actuellement, cela arrive un peu trop tôt ».

Traduction: « Cela ne me dérangerait pas de considérer d’autres propositions du même genre assez rapidement, mais celle-là n’est pas la bonne. »


 – Vous : « Je ne suis pas suffisamment sûr d’être intéressé et je risque de vous faire perdre votre temps. »

Traduction : « C’est non, à moins que je ne sois passé à côté d’un détail important concernant le poste? »


 – Vous : « Je suis potentiellement intéressé, mais j’ai une femme et des enfants à prendre en compte. ».

Traduction: « Je ne sais pas encore exactement ce que je veux, alors j’essaie de gagner un peu de temps. »


 – Vous : « Dans le futur, j’espère pouvoir considérer des propositions où l’argent n’est pas ce qui compte le plus. »

Traduction : « Aujourd’hui, le salaire est un critère déterminant et en l’occurrence, il est insuffisant. »


 – Vous : « Ce poste pourrait avoir un sens plus tard dans ma carrière, mais pas aujourd’hui. » Cette réponse est souvent utilisée lorsque le client est une administration ou une ONG, que le poste est prestigieux mais peu rémunérateur.

Traduction : « Cela m’intéressera plus tard mais entre temps, aidez-moi plutôt à bien gagner ma vie ! »

Si vous savez manier ce phrasé particulier et codé, vous pourrez dire « non » autant de fois que vous le voudrez sans être rayé des listes. À condition de respecter encore quelques règles.


Faut-il maintenir le contact?

Lorsque l’on fait partie de la base de données, que l’on a construit un réseau efficace dans son secteur d’activité, que l’on a été approché deux ou trois fois pour des postes et que l’on a servi de source, mieux vaut ne pas retomber dans l’oubli. Pour maintenir un contact de qualité, il convient :



	D’éviter de faire perdre son temps au consultant: un chasseur de talents est en quête perpétuelle. Entre les coups de fil, les voyages, les réunions avec les clients, les entretiens avec les candidats, son temps est compté. Soyez conscient et respectueux de cette réalité et comprenez qu’il lui suffit de cinq à dix minutes pour se faire une idée de votre évolution et garder en tête votre profil. Faire des pieds et des mains pour déjeuner tous les trois mois avec le consultant vous collera l’étiquette de l’indésirable qui fait perdre un temps précieux.

	De garder à l’esprit que les chasseurs de têtes sont engagés par leurs clients, et qu’il n’est pas dans leurs attributions d’aider les gens à trouver du travail : en général, chacun œuvre simultanément sur quatre à six missions de recherche, auxquelles il se doit de consacrer son temps. Les chances pour un candidat d’être intéressé par l’ensemble de ces postes, au cours d’une période donnée, sont nulles. Votre objectif n’est pas de « rôder » en permanence autour des cabinets de conseil, mais agir en sorte que votre profil reste dans la base de données, et que le consultant ait une opinion positive sur vous lorsque votre nom en sera extrait.

	De se souvenir qu’une société de conseil en recrutement se doit de maintenir à jour sa base de données : elle prendra l’initiative de mettre à jour votre dossier. Le candidat peut se demander si les informations le concernant doivent être modifiées. En cas de promotion, de transfert, ou s’il a accompli une opération importante, le candidat doit prendre l’initiative: faites signe. Le plus simple est d’envoyer un mail. Il suffit d’un mot du style: « Voilà une information que je pense utile d’ajouter à mon dossier; appelez-moi si vous voulez qu’on en discute ». C’est efficace, et suffisant. N’exigez pas de parler au consultant. Évitez de le harceler par des appels incessants.



Prendre l’initiative de l’appel?

Vos relations établies avec quelques chasseurs de talents, rien ne vous empêche de prendre l’initiative du coup de fil.


 Deux cas sont à distinguer :



	le candidat veut quitter son emploi actuel;

	il adopte une approche proactive et décide de construire en amont une relation privilégiée avec quelques chasseurs de têtes, avant que le besoin ne se fasse sentir.


Inutile de dire qu’attendre d’être insatisfait n’est pas une bonne idée. Quand les licenciements se multiplient dans votre entreprise, que votre collègue obtient la promotion que vous pensiez avoir gagnée, que le budget de votre service est divisé par deux, il est trop tard.


 L’autre danger d’une approche de dernière minute est d’être tenté de se jeter à corps perdu sur chaque proposition, ce qui peut entamer votre crédibilité. Si on est mal à l’aise dans son travail, on risque d’abaisser son niveau d’exigence et d’accepter de considérer des propositions qui ne sont pas à la hauteur.

Au deuxième appel, vous serez perçu comme un indécis, ou, comme un manipulateur essayant d’aiguiser l’intérêt d’un autre employeur afin de négocier une augmentation en menaçant de démissionner de son poste actuel.


 Vous n’avez rien à gagner à vous comporter de la sorte. Les appels en provenance des chasseurs de têtes se feront plus rares et cesseront.


 Spécialistes du recrutement, les chasseurs de talents évaluent en permanence votre mode de pensée: c’est ce que les clients attendent d’eux. Vous ne devez jamais oublier que votre tournure d’esprit, votre mentalité influencera les relations que vous construirez avec les membres de notre profession.


 Il convient d’être proactif, d’engager avec les consultants un échange équilibré et courtois, et de ne pas attendre que la situation devienne intenable pour se manifester.






Chapitre 4

COMMENT SE COMPORTER EN FACE-À-FACE

« Ce sont rarement les réponses qui apportent la vérité, mais l’enchaînement des questions. »

Daniel Pennac




 Un cap important est franchi. Les entretiens téléphoniques ont eu lieu. Il convient maintenant de sortir au grand jour pour rencontrer vos interlocuteurs en chair et en os : le chasseur de têtes d’abord et, si tout se passe bien, les dirigeants de l’entreprise. Si l’on se réfère à la liste utilisée au départ par le conseil en recrutement, qui comportait environ une centaine de noms, la progression est manifeste : les candidats en course ne sont plus que huit ou dix.


 Mais, attention ! La compétition change de nature : le candidat n’est plus dissimulé derrière un combiné, c’est avec sa personne qu’il faudra séduire, et convaincre. La rencontre est un événement à double tranchant: elle peut amplifier l’aura du candidat et lever toute interrogation sur l’étendue de son charisme; elle peut aussi mettre un terme aux efforts précédents. Tout compte : l’allure générale, la droiture du regard, la poignée de main (une main molle ou moite est une malédiction !), la manière de s’asseoir… Le face-à-face est un défi subtil, que l’intelligence seule ne permet pas de relever: le contrôle de soi et la conscience de l’autre constituent des éléments déterminants.

L’entretien avec le chasseur de têtes

Les candidats s’interrogent parfois sur l’utilité de l’entretien avec le chasseur de têtes: ils ont le sentiment que tout s’est bien passé au téléphone, que le conseil en recrutement a consacré un temps conséquent à leur candidature et que l’entretien ferait doublon. Le face-à-face permet d’établir la réalité de la présence chez le candidat des qualités recherchées. Si certains consultants estiment que ces qualités peuvent être décelées au téléphone, une rencontre est indispensable pour confirmer les premières impressions. C’est le moyen de comprendre la culture et le système de valeurs du candidat, et de juger s’il pourra s’intégrer à l’entreprise. Évaluer cette compatibilité constitue l’objectif majeur de l’entretien qui dure environ une heure et demie. De façon plus prosaïque, cela permet dans certains cas de découvrir qu’une candidate, enceinte, ne pourrait pas prendre ses fonctions avant plusieurs mois ou qu’un candidat obèse devant occuper deux places « business » sur un vol international n’est pas idéal pour occuper le poste de Directeur Export.


 Pour le candidat, cette rencontre est profitable: l’entretien donne l’occasion de se renseigner de façon plus approfondie qu’au téléphone sur le poste et sur l’entreprise. Le candidat en retire une idée de la culture de l’entreprise, du tempérament et de la personnalité des personnes avec qui il sera amené à travailler s’il est recruté et des opportunités offertes par le poste en termes d’évolution de carrière.


 Un entretien ne s’improvise pas. Mieux vaut se préparer: effectuer ses recherches sur internet et réclamer le descriptif du poste envisagé. Si ce n’est déjà fait, préparer un curriculum vitae à jour. Ces documents pourront être apportés le jour de l’entretien. Même s’ils ne sont pas utilisés, ils indiqueront que l’on a préparé l’entretien et donneront de l’assurance.


Préparer une liste de questions pertinentes est la preuve de l’intérêt du candidat pour la proposition. C’est également le moyen de noter au cours de l’entretien les questions abordées afin de conserver les questions inédites pour la fin. Si, au terme de l’entretien, le consultant demande au candidat s’il a d’autres questions, vous pourrez répondre qu’il a répondu à vos interrogations, plutôt que de montrer que vous n’avez aucune question à poser.

Conduite d’entretien

Un chasseur de têtes possède un style et un rythme. Il faut y être attentif. Si vous avez affaire à un professionnel rigoureux, allant à l’essentiel, ne commencez pas à le noyer sous des détails ou des circonvolutions avant de répondre à sa question. Si votre domaine de compétence est technique, n’oubliez pas que votre interlocuteur est là pour évaluer votre expérience et votre potentiel d’évolution et non votre expertise. L’entretien avec un Chief Technology Officer ou un Chief Information Officer ne porte pas sur ses compétences techniques. Le consultant, même s’il est spécialisé, n’a pas le niveau pour les évaluer. Ce sont les références, prises auprès de spécialistes de la fonction qui seront déterminantes. Le chasseur de têtes a pour objectif d’évaluer le charisme, le potentiel, la capacité d’introduire le changement. Le choix final se porte sur le CIO à qui l’on confierait la responsabilité de la stratégie marketing ou le CTO que l’on verrait endosser la responsabilité de Directeur général des ventes et dont on est certain qu’il emportera l’adhésion s’il organise une présentation aux clients. Ce n’est pas la compétence technique qui établit la différence.


 Au cours de l’entretien, on vous posera des questions précises concernant votre poste actuel, et on tentera d’évaluer vos qualités. Le consultant demandera au candidat de raconter comment il a géré une crise dans son entreprise, quels obstacles il a dû surmonter pour faire avancer le service dont il a la charge et lui permettre d’atteindre ses objectifs. Le candidat décrira son style de management, la place qu’il tient au comité de direction, la manière dont il conseille son Président au cours d’une période difficile. Il convient de répondre à ces questions franchement et de manière argumentée pour mettre en avant ses capacités personnelles.


 L’objectif du candidat dans cette épreuve consiste à convaincre le chasseur de talents de ses forces : il ne s’agit pas d’en dresser la liste dans l’absolu, mais de décrire avec précision les situations dans lesquelles il a fait ses preuves. Préparez-vous à donner une évaluation chiffrée des résultats obtenus : même dans les fonctions les plus qualitatives, il y a moyen de quantifier. Par exemple, si vous êtes Directeur des Ressources Humaines, vous avez peut être réduit la rotation du personnel ou accru les promotions internes. Exprimez ces résultats par des chiffres et des pourcentages. Si vous êtes doué pour motiver les équipes et mettre les gens au travail de sorte qu’ils donnent le meilleur d’eux-mêmes, mettez l’accent sur cette caractéristique dès que possible au cours de l’entretien. Le but du jeu est que votre interlocuteur n’ait pas besoin de poser la question: « Quelles sont vos forces? ». Ne cachez pas non plus vos faiblesses et les domaines où vous devez progresser.


 À la question: « Quelles sont vos faiblesses? », il faut éviter de répondre que l’on est impatient: vous risqueriez de lasser le consultant, pour qui cette réponse classique s’apparente à une rengaine.


 Se méfier d’un emploi trop fréquent du pronom « je », qui donnerait l’image d’un responsable égocentrique. Pensez à faire référence à votre équipe et à utiliser fréquemment, sans fausse modestie, la première personne du pluriel.


 Le partage de l’information est la raison d’être d’un entretien. Si vous êtes pressenti pour travailler chez un concurrent direct, il est impératif de ne pas divulguer d’information stratégique. Le conseil en recrutement n’est pas un spécialiste du renseignement ou de l’intelligence économique; s’il pose des questions trop précises ou touchant des domaines sensibles de l’activité, le droit et le devoir du candidat est d’expliquer qu’il n’est pas dans ses prérogatives de répondre. Vous montrerez que vous êtes digne de confiance et que vous savez à quel point la notion de confidentialité est cruciale.


 C’est au chasseur de têtes qu’il incombe de conclure l’entretien. Il serait maladroit d’y mettre un terme prématuré.


Suivi

Après l’entretien, vous pouvez remercier le chasseur de têtes de vous avoir contacté et donné des détails sur le poste. L’entretien doit vous permettre d’y voir clair et de juger de l’intérêt que la position présente pour vous. Si vous avez oublié de poser une ou deux questions, c’est le moment de demander des précisions.


 En pensant à l’entretien, il faut dresser le bilan des points positifs et négatifs. Il est judicieux d’en faire part au consultant. C’est l’occasion de renforcer une relation de confiance mutuelle, quelle que soit la suite des événements. Si vous désirez vous retirer de la compétition, vous pouvez lui recommander des responsables qualifiés pour le poste. Si vous êtes intéressé, il convient de le faire comprendre, tout en acceptant que le consultant soit le mieux placé pour juger au final de la qualité de la candidature. S’il informe que l’adéquation n’est pas parfaite, il convient de laisser ouvertes les perspectives pour de nouvelles missions.


 Au terme de ses entretiens avec les candidats, le conseil en recrutement entame la partie le plus délicate de sa mission : il sélectionne un nombre réduit de candidats, le tableau final, ce que l’on appelle la « short list », qu’il présentera à son client. L’objectif est de présenter un groupe de candidats qualifiés, dont les expériences et les caractéristiques sont différentes.


Un petit nombre de variables entre en jeu:



	le « timing »: il s’agit de faire coïncider le moment où le poste est ouvert avec celui où un candidat est prêt à quitter son entreprise ;

	le facteur psychologique : à haut niveau, les questions de motivation et de reconnaissance jouent un rôle majeur. C’est le cas des athlètes de compétition et des virtuoses. C’est celui des dirigeants. Celui qui sera prêt à quitter son organisation parce que le budget de sa division a été amputé ou qu’un plan social qu’il estime injustifié est envisagé, peut reconsidérer sa décision après un entretien avec son Président ;

	les contingences familiales : les couples dans lesquels chacun travaille sont nombreux parmi les jeunes générations comme chez les quadras. Les stratégies de carrière sont définies au sein du couple et correspondent plus à une amélioration sous contrainte qu’à une optimisation ;

	le souhait du client d’être impliqué en amont dans la mission et de voir un grand nombre de candidats ou de déléguer le recrutement au consultant et de n’approfondir que deux ou trois dossiers. Ce choix dépend de la personnalité du client et de l’ancienneté de sa relation avec le chasseur de tête, et de la confiance réciproque. Certains Présidents-Directeurs Généraux ne rencontrent qu’un candidat et l’embauchent sur la recommandation du chasseur.


Ensuite, le chasseur de têtes prépare le dossier des candidats retenus. Ce document s’appuie sur les éléments les plus saillants du parcours, comme sur les informations pertinentes recueillies lors de l’entretien téléphonique approfondi et de la rencontre. Chaque dossier comprend un curriculum vitae de trois ou quatre pages, assorti de commentaires. Le CV reprend les postes occupés par le candidat en mentionnant pour chacun la mission et les résultats obtenus, avec des données chiffrées. Le commentaire s’ articule autour de trois éléments :



	les performances du candidat ayant un rapport direct avec le poste proposé ;

	les raisons pour lesquelles il a répondu favorablement à l’appel du chasseur de têtes : pourquoi il envisage de quitter son poste et pourquoi le poste proposé l’attire ;

	les caractéristiques du candidat: il ne s’agit pas de qualités et défauts car une caractéristique aura un impact positif dans certaines circonstances et pourra se révéler négative dans une autre conjoncture.


Il comprend une présentation claire des différentes composantes de la rémunération du candidat : salaire fixe, variable, stock options, actions gratuites, retraite complémentaire, voiture et s’achève en regroupant les éléments en faveur du dossier et analysant, le cas échéant, ses risques et limites.


 Le conseil en recrutement adresse les dossiers de présentation des candidats sélectionnés aux personnes chargées du recrutement de l’entreprise cliente, les présente et les commente au cours d’une réunion.



Les entretiens avec le client

Lorsque l’on figure sur la liste finale du chasseur de têtes, on cumule plusieurs caractéristiques:



	on possède plusieurs des expériences spécifiques exigées par l’employeur ;

	on a démontré sa capacité à obtenir d’excellents résultats ;

	on dispose d’excellentes références;

	on sait se « vendre » de manière concise en apportant les informations pertinentes ;

	on a compris le rôle et l’objectif du conseil en recrutement;

	les réussites dont on se prévaut sont le fruit d’un travail en équipe : on fédère plus que l’on divise;

	on respecte les principes d’éthique.


Reste à se préparer à une série d’entretiens avec l’employeur. Il faut compter en général trois rendez-vous, dont chacun vous amène à rencontrer des responsables différents, ou les mêmes responsables dans de nouvelles configurations.


 Chaque entretien compte autant que les autres. Chacun doit prendre la même importance. Avant de rencontrer un nouvel interlocuteur, on doit remettre mentalement les compteurs à zéro : ne jamais se reposer sur un entretien précédent, aussi réussi soit-il. Il convient de se répéter, sauf si l’interlocuteur prévient qu’il a fait le point avec ses collègues et que la teneur des entretiens précédents lui a été communiquée. Si l’on rencontre un responsable qui apparaît jeune ou dont le niveau hiérarchique est moins élevé, il convient de manifester le même enthousiasme dans la conversation. Et surtout, aucune arrogance ou condescendance.

Premier entretien

Le premier entretien aura lieu avec un Directeur opérationnel ou un responsable du recrutement. Pour les postes à très haut niveau, le contact s’établit directement avec le Président ou des administrateurs. Pour les postes dépendant des membres du comité de direction ou dans les sociétés anglo-saxonnes, c’est en général le responsable du recrutement qui reçoit le candidat en premier. Si vous avez été attentif lors de votre rencontre avec le chasseur de têtes, vous saurez à quel personnage vous aurez affaire.


 À qualité égale, un candidat impressionne d’autant plus son interlocuteur qu’il connaît bien l’entreprise cliente. Avant l’entretien, il convient de se préparer :



	en parcourant le rapport annuel de l’entreprise et en s’intéressant à sa situation financière;

	en lisant les articles récents publiés sur l’entreprise. Un bon point de départ pour la discussion ;

	s’il s’agit d’une grande entreprise, en contactant un de ses cadres que vous connaissez : ancien élève de votre promotion, ancien collègue ou qui vous est recommandé par des amis, qui est capable de respecter la confidentialité. Si vous avez noué une relation de confiance avec un autre conseil en recrutement, vous pouvez l’appeler pour lui demander des pistes ;

	en préparant cinq questions solides pour la fin de l’entretien. Un entretien réussi respecte rarement les horaires prévus.


Si vous apprenez des informations qui posent problème (plan de délocalisation, commission d’enquête, rumeurs d’OPA), il convient de se tourner d’abord vers le consultant pour éclaircir la situation, au lieu de se présenter au client avec préoccupations et incertitudes.


 La tenue portée lors des entretiens a de l’importance. Pour les hommes, un choix classique est recommandé : costume bleu ou gris, chemise claire, orné d’une cravate qui reflète la personnalité. « Un homme bien habillé est quelqu’un dont on ne remarque pas les vêtements », écrivait Somerset Maugham. Pas de « casual Friday »: même s’il s’agit d’une entreprise où le code vestimentaire est souple, le candidat doit sacrifier au rituel le jour de l’entretien. On conseille aux femmes de porter un tailleur, aux tons neutres. Éviter les ensembles rose bonbon ou les collants bigarrés. Si la candidate porte des bijoux, elle a intérêt à ne pas surcharger de bracelets qui tintinnabulent. Il s’agit d’attirer l’attention de votre interlocuteur sur votre professionnalisme, et non sur votre tenue.


 Si vous devez voyager loin ou si votre entretien a lieu après un déjeuner, n’oubliez pas une tenue de rechange en cas de problème: tache de gras, éclaboussures de voitures après un orage, effets de la canicule. Les mêmes recommandations s’appliquent à la rencontre antérieure avec le chasseur de têtes.


Second entretien

Si le premier entretien a lieu avec le responsable du recrutement, le second se déroule avec l’équipe dirigeante restreinte, et vice versa. Pour aborder sereinement ce second entretien, il faut se préparer en tenant compte des lacunes ou des failles relevées à la suite de la première prestation.


 Deux informations supplémentaires peuvent réduire le degré d’incertitude :


 – Combien d’entretiens?

Aujourd’hui, les décisions dans l’entreprise sont moins hiérarchisées, et, dans le cadre d’un recrutement, plus longues à prendre: nombreux sont les responsables qui interviennent au cours d’un recrutement. En général, vous rencontrerez de trois à cinq personnes… Le recrutement de « senior partners » dans des partenariats où les décisions sont consensuelles implique jusqu’à vingt entretiens. Tous les interlocuteurs n’ont pas le pouvoir de décision final, mais leur avis compte. Il convient de décrocher l’avis favorable de certains, alors que ne pas déplaire à d’autres suffit. Ne commettez pas l’erreur de penser qu’il suffit d’impressionner le Président ou les membres du conseil d’administration, et que vous pouvez vous permettre de négliger certains rendez-vous : si un responsable prend la peine de vous recevoir en entretien, il joue un rôle dans le processus. Pour savoir à quoi s’attendre, il est utile d’interroger le conseil en recrutement: il est bien placé pour connaître le mode de fonctionnement utilisé par son client. Le plus sage consiste à soigner chaque entretien.


 – Votre position respective dans le processus global


C’est une information que l’on peut recueillir auprès du chasseur de têtes en charge de votre dossier. L’employeur a-t-il rencontré d’autres candidats avant vous ou êtes-vous le premier? Dans ce cas, vous ouvrez la voie, et vous avez peut-être moins de pression sur les épaules : vos interlocuteurs ne vous jugeront pas par rapport aux autres candidats. Mais il faudra vous armer de patience pour connaître l’issue du recrutement.


Entretien final

Si l’on parvient jusqu’à l’entretien final, on peut être certain que l’on intéresse fortement l’entreprise. Au cours des deux premiers entretiens, il faut se vendre au mieux. À ce stade, on peut se permettre d’inverser la vapeur : à votre tour de poser vos questions et d’obtenir des réponses. Il s’agit de prendre un ascendant psychologique et d’éviter une erreur stratégique : si vous ne voulez pas opérer le mauvais choix pour votre carrière, il est capital d’avoir une vision complète de l’entreprise. Aucune question ne doit être éludée.


 Une ultime épreuve attend parfois à l’issue de l’entretien final: il s’agit du dîner avec l’équipe dirigeante et les conjoints de chacun de ses membres, pratique courante dans les sociétés anglo-saxonnes. Ce dîner est une façon sympathique et détendue de faire plus ample connaissance. Il ne faut pas se leurrer: c’est un moyen de mieux cerner votre style, votre culture, votre personnalité, bref, votre compatibilité avec les valeurs de la société et des hommes qui l’incarnent. Dernière occasion pour l’entreprise, avant l’offre formelle, de s’assurer qu’elle fait le bon choix.


 La confidentialité


Comment s’engager dans un recrutement en étant certain que tout restera confidentiel ? La réponse dépend du professionnalisme du conseil en recrutement et de l’éthique du client.


 Le chasseur de têtes a les moyens de limiter l’exposition du candidat dans les premières phases du processus, par exemple en travaillant avec un petit nombre d’administrateurs et non avec l’intégralité du conseil. Un conseil en recrutement sérieux doit demander aux candidats présentés les noms des principaux responsables qui ont récemment quitté leur entreprise. Cela permettra d’éviter que des fuites ne parviennent à leurs oreilles s’ils sont aujourd’hui salariés de l’entreprise cliente. Il doit demander à son client s’il a tenté récemment des embauches de salariés qui appartiendraient aux entreprises des candidats présentés.


 Par malheur ou maladresse, si quelqu’un dans votre entreprise découvrait que vous vous trouvez en relation avec un cabinet de recrutement, il convient de rappeler qu’ouvrir ses écoutilles ne revient pas à préparer une mutinerie et que, si vous n’étiez jamais approché, vous ne seriez sans doute pas un élément aussi intéressant. Ces fuites peuvent créer un climat malsain ou désagréable. Un candidat doit s’assurer en amont du professionnalisme du consultant à qui il répond, puis de la réputation de la firme cliente.


 Le pire scénario est celui écrit à l’occasion de la recherche du nouveau PDG du Groupe Accor qui, heureusement, ne m’avait pas été confiée ! Un des candidats était le Directeur Général en charge du développement chez Capgemini. Sans doute peu tenté à l’origine de quitter Capgemini après moins d’un an de service, il s’était laissé convaincre par le cabinet de chasseur de têtes. Diplômé des Ponts et Chaussées, titulaire d’une licence en Droit et d’un MBA d’HEC, il cumulait une expérience internationale chez Xerox, puis chez BT jointe à une réputation d’opérationnel rigoureux, puisqu’il avait réduit les coûts de plus de un milliard d’euros dans la branche grand public de BT. En peu de temps, il avait considérablement redressé la marge d’exploitation de Capgemini et obtenu de gros contrats aux États-Unis, zone où Capgemini peinait à s’imposer. En raison d’une fuite savamment organisée, le candidat, mis en porte à faux, a décidé de retirer sa candidature, mais trop tard pour que la Présidence de Capgemini ne considère pas la confiance rompue et décide de négocier son départ, avec un contexte de forte médiatisation et de crise ouverte auprès des investisseurs institutionnels d’Accor. Résultat: un gâchis énorme pour Capgemini et pour le candidat qui n’avait rien à se reprocher, si ce n’est d’avoir répondu à une sollicitation extérieure, alors qu’il occupait depuis moins d’un an son nouveau poste.



Les questions

Celles qui seront vraisemblablement posées

Il ne s’agit pas d’arriver à l’entretien avec des réponses stéréotypées à réciter, mais il est utile de préparer ses réponses aux questions incontournables. Celles-ci font appel à des événements qu’il faut remettre en mémoire afin de ne pas être pris au dépourvu. Il peut être conseillé de répéter avec un ami ou un collègue, mais il ne faut pas détruire la spontanéité.


 La liste de questions ci-dessous peut être utilisée pour la préparation des entretiens. La forme varie, en fonction du style de la rencontre, mais le fond reste le même.


Le passé

• Décrivez une situation difficile dans laquelle vous vous êtes trouvé, et la manière dont vous l’avez gérée


 Cette question, qui permet à l’interlocuteur de comprendre votre approche des situations délicates, embarrasse les candidats. Plus vous répondrez avec aplomb et finesse, plus forte sera l’impression que vous produirez. Il convient de choisir deux ou trois cas significatifs : pour chacun d’eux, décrivez le problème en question, votre mission dans ce cadre, votre analyse et comment vous avez réglé la situation. Ajoutez à votre crédibilité en donnant un exemple dans lequel, faute d’avoir sauvé la mise, vous avez limité les dégâts.


• Citez une décision difficile que vous avez dû prendre. Que vous a-telle appris ?


 Voilà un moyen détourné de savoir ce que vous appelez « difficile », comment vous gérez ces difficultés, et si vous avez acquis une expérience susceptible d’être utilisée dans votre futur poste. Préparez deux exemples : un concernant un risque commercial (par exemple, la décision d’étendre l’activité de votre division en Asie sans avoir pu étudier suffisamment le marché), un autre concernant un plan social : après avoir exprimé vos considérations pour les familles, il convient de montrer que la décision a été prise dans l’intérêt de l’entreprise et que vous avez agi rapidement et professionnellement.


 • Racontez votre rôle dans un projet majeur


C’est une façon de s’assurer que vous avez réalisé ce que vous déclarez dans votre curriculum vitae, avec des informations qui éclairent votre approche stratégique, votre style de management et la méthode utilisée. Ayez au moins deux exemples en tête, sélectionnés en fonction de leur capacité à illustrer au mieux les qualités requises dans la description de poste.



 • Expliquez comment vous avez su convaincre vos supérieurs de la pertinence d’une de vos idées


La capacité à persuader autrui et la force de conviction sont un attribut du leadership. Les meilleurs, ceux qui savent orienter les équipes dans la direction qu’ils souhaitent, sont conscients des tactiques à mettre en œuvre. Il faudra détailler le processus, depuis l’idée en germe jusqu’à l’impact de sa réalisation, en passant par le plan que vous avez élaboré et la manière dont vous avez obtenu l’adhésion de l’équipe dirigeante.


• Donnez l’exemple d’un échec ou d’une situation où vos résultats se sont trouvés au-dessous de vos attentes


 La manière dont on évoque ses échecs est révélatrice. Être capable d’évoquer sereinement ses erreurs, c’est montrer que l’on sait en tirer les conséquences et prendre des risques en assumant ses engagements. Cela donne l’image d’un responsable connaissant des situations difficiles et gardant son sang-froid.


 Il serait maladroit de choisir une situation désastreuse. Prenez plutôt un cas où les choses étaient mal engagées, en raison d’une erreur de jugement, et où vous avez pu redresser la barre. Évoquez la conception erronée que vous aviez dans le passé et les conséquences qu’elle a entraînées; décrivez l’événement qui vous a fait prendre conscience que vous vous trompiez; expliquez comment vous avez changé d’avis et quels ont été les résultats de ce changement. D’une manière générale, il convient de ne pas choisir des situations liées à des problèmes de personnes.


 • Quelles sont les réalisations dont vous êtes le plus fier ?


 Votre interlocuteur doit mettre en correspondance les responsabilités que vous évoquez sur le papier et les actions que vous avez menées. En général, une conversation claire et concise, suffit à décrire votre action. Exceptionnellement, vous pouvez vous préparer à étayer l’énoncé de vos résultats par des documents tels que tableaux Excel, présentations Powerpoint, courbes d’évolution de parts de marché. Attention: n’évoquez que des contributions relativement récentes, laissez les souvenirs de dix ans et plus au placard.


 • Citez la pire et la meilleure de vos décisions


C’est l’occasion d’évaluer votre capacité de jugement. Concernant la pire de vos décisions, l’important est de la reconnaître, d’expliquer comment vous vous êtes sorti de la mauvaise passe dans laquelle votre erreur de jugement vous avait fourvoyé, et la leçon que vous avez tirée de l’expérience. Quant à la meilleure, n’hésitez pas à mettre le paquet en apportant tous les éléments permettant d’en illustrer la portée.


 • Quels obstacles vous ont empêché d’atteindre vos objectifs ?


 Attention de ne pas choisir des exemples à double tranchant. Si vous exposez que votre patron ne vous respectait pas ou ne vous accordait pas sa confiance, si vous faites référence à une situation où le budget que vous aviez négocié était insuffisant, vos arguments devront être affûtés.


Votre situation actuelle

• Quels sont les éléments que vous appréciez dans votre poste actuel ? Que vous manque-t-il ?


 Cette question est un moyen de jauger votre expérience et vos compétences, celles que vous avez développées et celles qui restent à améliorer.

Il convient de détailler les aspects de votre poste que vous trouvez les plus stimulants et ceux que vous trouvez frustrants. Un directeur marketing, fier de ses résultats au niveau national, qui accumule du bon travail avec son équipe depuis quelques années, peut avoir envie de s’essayer à l’international et se heurter à l’indifférence ou à l’incompréhension de sa direction.

Il s’agit d’évoquer ce qui manque à votre poste pour que vous soyez satisfait, plutôt que de pointer de manière négative ce qui ne va pas. Il est important d’être positif : critiquer son employeur ne produit pas le meilleur effet. Il convient plutôt de dire le bien que l’on pense de son entreprise, en expliquant que l’on souhaiterait y assumer de plus grandes responsabilités et contribuer de manière plus marquante à sa réussite.


• Quels sont les aspects les plus difficiles de votre poste actuel ?


Cette question n’a pas pour objectif de provoquer un flot de plaintes concernant vos difficultés. Il s’agit de découvrir les moyens utilisés pour faire face à ces difficultés et les surmonter: vous pouvez expliquer pourquoi votre poste joue un rôle déterminant dans la politique de réduction des coûts ou dans la mise en place de nouveaux processus.


 • Pouvez-vous m’en dire plus sur votre entreprise ?


Cette question tend à s’assurer de l’expertise du candidat dans son secteur d’activité. Il faut être prêt à donner des informations sur le plan de développement, sur la stratégie de croissance, sur les tendances du marché, sur le style de son management, sur les ratios financiers. Le candidat doit être capable d’illustrer ces éléments concernant deux ou trois de ses principaux concurrents.


 • Votre objectif de carrière est-il cohérent avec vos réalisations ?


 En posant cette question, votre interlocuteur veut savoir jusqu’où, dans votre esprit, vous êtes allé, ce qu’il vous reste à accomplir, et ce que vous entreprenez pour y parvenir.

D’abord, vous devez énoncer votre but professionnel ultime. Ensuite, détaillez les pas effectués dans cette direction, depuis votre formation et votre premier poste jusqu’à aujourd’hui, en montrant en quoi ils vous rapprochent de votre objectif. Enfin, il convient de montrer que votre poste actuel ne vous aide pas ou plus à atteindre votre but, alors que le poste pour lequel vous postulez vous permettrait de vous en rapprocher.


 • Pourquoi envisagez-vous vous de changer de poste ?


Répondre finement à cette question, c’est expliquer pourquoi vous êtes tenté de rejoindre la nouvelle entreprise, et non pourquoi vous avez envie de quitter votre poste actuel. Si vous avez assimilé les caractéristiques du poste ainsi que les forces de l’entreprise et les opportunités qu’elle peut vous offrir, c’est le moment de les énoncer, en les mettant en rapport avec les compétences et les expériences que vous avez acquises. Vous devez montrer que vous êtes préparé à relever ce défi.


 • Êtes-vous actuellement sur d’autres pistes ?


Si vous êtes engagé parallèlement sur d’autres pistes, soyez honnête à ce sujet, et dites à quel stade vous en êtes. C’est un élément intéressant pour votre interlocuteur, qui peut accélérer le traitement de votre dossier, voire – ce qui est assez rare – accélérer la prise de décision finale.


 • Êtes-vous prêt à changer de lieu de travail ?


La question de la mobilité, nationale ou internationale, est une vraie question, pratique, qui a son importance : il n’y a aucun intérêt à brouiller les pistes. Soyez franc.


Votre avenir

• Qu’attendez-vous de votre évolution de carrière ?


Évitez de répondre : « Plus d’argent »! Mettez en avant des éléments tels que la progression personnelle, la contribution à la performance d’une entreprise qui reconnaîtra votre valeur, la prise en charge de responsabilités plus élevées.


 • Quel est votre principal intérêt pour le poste ?


Ne vous leurrez pas. Les chasseurs de talents comme les chefs d’entreprise savent ce qui motive un changement de poste. Autant aborder honnêtement vos motivations réelles, que ce soit:



	le potentiel qu’offre le poste: communiquez vos objectifs à court terme et vos aspirations à long terme. Expliquez pourquoi ils ne peuvent se concrétiser dans votre poste actuel. Le consultant évaluera si l’opportunité qu’il propose est la bonne ;

	la qualité de l’équipe: un bon conseil en recrutement demeure familier de son client et du style de l’entreprise. Mieux vous lui communiquerez votre culture et vos goûts, mieux il pourra sentir si le courant passera entre vous et vos futurs collègues ;

	la rémunération: même s’il n’est pas judicieux de placer cet élément en tête de liste, inutile de tergiverser. Vous savez ce que vous valez et ce que vous voulez. N’oubliez pas qu’un mouvement latéral qui ne représente pas un gain financier substantiel à court terme peut offrir d’excellentes perspectives à plus long terme…


• Quelle valeur apportez-vous à l’entreprise ?


En comparant le descriptif du poste et vos expériences et compétences, vous pouvez illustrer les domaines où vous apporterez de la valeur. Si la description de poste spécifie que vous travaillerez dans un environnement où le marketing joue un rôle prépondérant, veillez à mentionner l’impact de la dernière campagne marketing que vous avez menée dans votre entreprise.


 • Quel serait pour vous le poste parfait?


Cette question cherche à comparer vos aspirations profondes avec les caractéristiques du poste pour lequel vous postulez. À vous de mettre en perspective en quoi ce poste rejoint votre idéal.


Questions personnelles

• Qu’est-ce qui vous motive dans la vie et comment motivez-vous les autres ?


Qu’est-ce qui incite à vous lever le matin pour vous rendre au travail? Quel est votre moteur? Quelles sont vos méthodes pour entraîner les autres dans votre sillage? Cette question quasi-philosophique, vous renvoie à des qualités intangibles, à vos valeurs au sens large du terme. Vous êtes le seul à pouvoir y répondre car il s’agit de faire parler votre cœur et non de plaquer sur vous les critères d’un autre : cela sonnerait faux.


 • Quelles sont vos forces et vos faiblesses ?


C’est l’une des questions qu’il convient de bien préparer avant l’entretien. Il est plus facile d’évoquer ses forces, mais on ne doit pas renier ses faiblesses. Sans vous auto-flageller, évoquez deux ou trois domaines dans lesquels vous savez que vous pouvez vous améliorer, et expliquez la méthode que vous mettrez en œuvre.


 • Si je discutais avec votre patron, que me dirait-il de vous ?


Pour commencer, rassurez-vous. Il y a fort peu de chance que cette situation se concrétise. Cette question est un détour pour savoir quelle image de vous-même vous allez donner. L’idéal est qu’elle soit équilibrée. C’est l’occasion de mieux cerner votre perception des figures d’autorité, en mesurant la considération que vous témoignez aux autres et la valeur que vous accordez au travail en équipe.


 • Comment gérez-vous le stress, la critique, les compliments ?


 C’est le moment de donner des exemples de situations concrètes. Exemples de stress personnel ou collectif, critiques diverses. Ce qui compte n’est pas tant l’élément déclencheur que votre manière de réagir pour ne pas vous laisser déstabiliser et pour retomber sur vos pieds. Quant aux compliments que vous avez pu recevoir dans votre entreprise, citez-les en restant modeste : essayez de briller sans vouloir éblouir.


 • Quels sont vos centres d’intérêt en dehors de votre travail ?


 Il est important de montrer que, si votre investissement dans le travail est important, il ne vous soustrait pas aux autres plaisirs de la vie : si vous avez une passion, un hobby, faites-en part avec enthousiasme. Vous prouverez que vous êtes équilibré et non un mono-maniaque qui ne vit que par et pour son travail.


 • Quelle autre carrière auriez-vous pu envisager ? Pourquoi ne l’avez-vous pas entreprise ?


 Cette question permet d’éclairer des traits de votre personnalité dissimulés par le parcours professionnel que vous avez choisi.



Tabous et techniques de l’entretien

Ce parcours du combattant, malgré le stress qu’il occasionne, doit être considéré, quelle que soit son issue, comme un entraînement. C’est l’occasion de se perfectionner dans un exercice et d’en assimiler les règles.


 Il ne s’agit pas de devenir un professionnel de l’entretien dans le mauvais sens du terme : ce qu’attendent les chasseurs de têtes comme les chefs d’entreprises, ce sont des candidats sincères, crédibles, qui suscitent la confiance en apportant l’information pertinente.


 Quand un candidat se présente à un entretien, il a deux défis à relever:



	donner une première impression positive,

	apporter à l’entretien l’intensité et la densité requises.


La première impression

Les premiers instants d’une rencontre avec un chasseur de talents ou un responsable du recrutement sont cruciaux. L’objectif du candidat est de créer les conditions d’un a priori positif, fondé sur la perception par l’interlocuteur de trois qualités: spontanéité, rectitude et franchise. La qualité de cette première impression repose sur plusieurs éléments :


 • La ponctualité


Être ponctuel au rendez-vous est essentiel. Un retard amènerait à douter des bonnes manières du candidat. Il donnerait l’image d’un manque d’intérêt pour le poste, de respect pour le temps précieux qu’on lui accorde. Au candidat de prendre ses dispositions. Si vous habitez loin du lieu de rendez-vous, réservez un hôtel à proximité pour y passer la nuit : vous éviterez le désagrément lié aux incertitudes de la circulation. Pourquoi prendre le moindre risque ? Vous n’avez qu’une chance de faire une bonne première impression.


 • La poignée de main


Elle doit être franche, venir du cœur, et révéler une certaine force. Une poignée de main vigoureuse exprime l’enthousiasme pour la rencontre, une poignée de main timide sera perçue comme un manque d’affirmation. À vous de trouver le juste milieu : il ne s’agit pas de broyer les phalanges de votre interlocuteur.


 • La communication non verbale


Lorsque les regards sont tournés vers le candidat, sa personne tout entière est prise en compte, pas seulement ses paroles. Sa façon de se tenir assis, debout, sa manière de remuer les mains, de croiser les jambes, tout peut jouer en sa faveur ou être retenu contre lui. Que faut-il faire ? Être conscient de ses mouvements : après la poignée de mains, asseyez-vous sur la chaise en position ouverte et réceptive, en vous abstenant de croiser les bras ou de verrouiller les jambes. Tenez-vous droit, de préférence légèrement en avant de la chaise ; cela vous donnera plus de proactivité. Méfiez-vous des tics nerveux : évitez de remonter sans cesse vos lunettes sur le nez, de lisser vos cheveux derrière l’oreille, ou de toussoter.


• Le regard


Au moment de la rencontre ou au cours de l’entretien, la manière dont vous maintenez le contact visuel ou le caractère fuyant de votre regard jouent un rôle. Dans sa manière de regarder ses interlocuteurs, le candidat doit renforcer ce qu’il dit, montrer qu’il est capable d’écouter. Il ne s’agit pas de fixer en permanence dans les yeux, mais vous devez à tout prix éviter de regarder par la fenêtre ou dans le vague, de scruter les tableaux accrochés au mur ou de considérer vos mains. C’est par le regard que naît la confiance.


 • La capacité à briser la glace


Il peut être utile de sacrifier un moment à une conversation légère pour se décontracter avant que l’entretien ne commence. Éviter les sujets négatifs (un voyage désagréable, une insomnie, le mauvais temps), ainsi que des compliments stéréotypés ou guindés. Vous pouvez commenter l’architecture ou la décoration des bureaux. Ne vous engagez pas sur les terrains glissants de la religion et de la politique, quelle que soit l’actualité. Si votre interlocuteur ne répond pas à vos ouvertures, c’est le signal qu’il faut vous arrêter ou changer de sujet.


 • La courtoisie


Soyez courtois avec les employés que vous rencontrez. Si vous êtes chaleureux et avenant avec les cadres dirigeants mais que vous passez près du réceptionniste sans le voir ni le saluer, il y a de fortes chances que vous ne soyez pas réinvité. Une entreprise est une communauté où chacun mérite le respect.


 • L’humour


Si l’humour fait des miracles pour mettre les gens à l’aise et détendre l’atmosphère, c’est une arme à double tranchant: l’ironie et les sous-entendus ne sont pas toujours bien compris. Si vous êtes confiant et que vous savez les manier en obtenant le résultat escompté, ne vous en privez pas, surtout dans les premiers instants. Au cours de l’entretien, redoublez de prudence: trop de dérision ou un mot malheureux peuvent décrédibiliser. En revanche, le sens de l’humour est utile en cas de défaillance passagère ou de petit incident technique. Nous avons tous en tête un exemple d’une personne s’exprimant en public et trébuchant (sur un mot ou sur une marche) : si cette personne est capable de se moquer d’elle-même et de faire rire son auditoire à ses dépens, l’incident sera vite oublié, et la personne en sortira grandie. Si elle continue son discours comme si rien ne s’était passé, un malaise s’installera et le public se moquera d’elle…


 • La maîtrise de la langue


Lors d’un entretien pour un poste à responsabilité, on attend de vous un certain niveau d’expression orale, tant sur le choix du terme le plus approprié pour traduire votre pensée que sur la prononciation des mots. Je me souviens d’un candidat qui avait brillamment franchi tous les obstacles pour se retrouver face au PDG d’une entreprise cliente. En plus de diriger son entreprise, ce PDG était un universitaire et chercheur de renom. Lorsque le candidat commit une erreur de prononciation sur un mot, il fut écarté sans autre forme de procès, malgré l’appui des autres membres de l’équipe dirigeante qui le trouvaient exceptionnel à tous points de vue.


La phase de dialogue: trouver l’intensité et la densité requises

• Parler trop, ne pas assez en dire: question de dosage


Trouver le bon équilibre entre en révéler trop ou pas assez est difficile : il s’agit, dans un entretien, de parler. Et vous êtes venu pour vous vendre.


Le partage équitable du temps de parole prime aujourd’hui. La personne qui conduit l’entretien doit avoir le temps de poser au candidat les questions qu’elle a préparées. Elle souhaite mener un échange avec le candidat sur les sujets abordés, voire exprimer son opinion. Il est du ressort de celui qui vous a convié à l’entretien de le conduire, et de gérer le temps. Tous les cadres dirigeants ne sont pas des spécialistes de la conduite d’entretien. Lorsqu’un tel cas se présente, n’en profitez pas pour monopoliser la parole; essayez de répondre de manière juste, claire et concise à chaque question. De même, lorsque vous communiquez votre vision, vos réussites, appuyez-vous uniquement sur les faits les plus pertinents. Vous postulez à un poste à fortes responsabilités : vous devez savoir analyser une situation complexe et la transmettre avec aisance sans vous noyer dans les détails.


 Répondre à chaque question de manière laconique est dangereux. On n’apprend rien sur le candidat, mis à part qu’il est incapable de communiquer. Même si l’interlocuteur pose des questions dont les réponses semblent être contenues dans le CV, n’oubliez pas que la rencontre est organisée pour donner de la vie à ce morceau de papier. Le but du jeu est de vous distinguer des autres candidats en lice. Si vous ne vous battez pas pour vous, qui s’en chargera? À vous de briller : sans être arrogant, insistez sur vos plus belles réussites. Personne ne le fera à votre place.


 À la question du volume de mots s’ajoute la justesse du ton: se montrer confiant sans être condescendant, fier de ses résultats sans tomber dans l’auto-promotion. Inutile de trouver la bonne densité de parole si vous négligez le ton.


 • Le silence: test ultime ?

Le silence est vécu comme un moment inconfortable. Il est perçu comme la preuve que deux personnes ont si peu en commun qu’elles n’ont rien à se dire. Mais n’oubliez pas les circonstances qui vous amènent : vous participez à un entretien qui a un but précis : votre interlocuteur évalue l’adéquation de votre candidature au poste proposé. Si un instant de silence s’immisce dans la conversation, c’est que votre interlocuteur évalue intérieurement ce que vous venez de dire, ou mûrit sa prochaine question. Vous n’avez pas à vous sentir obligé de rompre le silence; d’autant qu’il se peut que vous soyez en plein test… Certains chasseurs de têtes emploient cette méthode pour voir comment vous réagissez face au silence… Dans ce cas, vous devez comprendre qu’il s’agit d’un silence volontaire, et ne pas vous formaliser: restez à l’aise pendant ce court entracte, ne poussez pas votre interlocuteur à parler afin de jeter un pont. Si vous commencez à trouver le temps long, demandez-lui s’il souhaite que vous complétiez votre dernière réponse.


 • Qui contrôle l’entretien ?


Le processus de recrutement est conçu aujourd’hui comme un échange équitable : vous interrogez autant que vous êtes interrogé. Cette méthode est profitable aux deux parties, à condition de ne pas dépasser certaines limites. Si vous parvenez à un subtil transfert de pouvoir, votre interlocuteur bénéficiera de votre approche proactive : il sera moins mécanique, plus naturel. La conversation gagnera en vivacité. En jouant un rôle actif, le candidat multiplie ses chances d’arriver à transmettre, dans le temps réduit de l’entretien, l’intégralité des éléments qui lui paraissent importants: sans attendre qu’on lui pose la question, il peut évoquer ses plus belles réussites.


 À la fin de l’entretien, il est fréquent que l’on vous demande si vous n’avez pas des questions à poser. Il est judicieux d’en avoir quelques-unes en réserve, car cela prouve votre intérêt pour le poste. Ce n’est pas la quantité qui compte, mais la pertinence. Avant de lancer une question, il convient de s’assurer qu’elle n’a pas déjà été abordée au cours de l’entretien, ou que la réponse ne figure pas dans les documents que vous devez connaître. Il ne s’agit pas de mettre votre interlocuteur sur la défensive. Si un point vous préoccupe, c’est l’occasion de mettre le sujet sur la table. Si vous avez cru comprendre qu’une fusion était en vue, il faut demander si le poste pour lequel vous êtes en train de postuler ne risque pas de disparaître.


 Vous sortez de votre dernier entretien. En êtes-vous satisfait? Pensez-vous transformer l’essai? Impossible de le prévoir avec certitude. Le candidat peut évaluer sa prestation à l’aune des trois questions que se demande l’entreprise sur chaque candidat au moment de délibérer :


 • Correspond-t-il vraiment à ce que nous recherchons ?


Jusqu’à la fin du recrutement, le client a besoin de se raccrocher à des références réelles. L’expérience passée du candidat le rend-il capable de remplir la fonction que nous envisageons de lui confier? Il y a peu de chance que le bât blesse à ce niveau-là: il faudrait que le conseil en recrutement ait fait du bien mauvais travail. Néanmoins, le doute de l’entreprise subsiste jusqu’à la décision d’embauche.


 • Aimerions-nous travailler avec lui ?


Question décisive. À ce stade, vous correspondez normalement aux critères théoriques. Votre personnalité cadre avec la culture de l’entreprise. A-t-on envie de travailler avec vous? Question d’alchimie qui peut se résumer en ces termes : « Est-il l’un des nôtres »? »


 • Répondra-t-il favorablement à notre offre ?


 Vous sentiriez-vous fier de travailler dans cette entreprise ? Est-ce dans votre intérêt à long terme de la rejoindre? Les personnes qui vous recrutent n’ont pas envie de recruter une personne de passage qui attend de trouver mieux. Elles ne souhaitent pas essuyer un refus, et expliquer au conseil d’administration que le meilleur candidat, l’élu, a rejeté leur proposition.






Chapitre 5

PETIT GUIDE DU RATAGE ASSURÉ

« Quand je voudrai connaître votre opinion, je vous la donnerai. »

Samuel Goldwyn




 Mettre toutes les chances de son côté, c’est savoir à quoi s’attendre et se préparer à réagir en fonction d’elles. Jusqu’à présent, j’ai essayé d’indiquer « les choses à faire » pour franchir chaque étape avec succès. Mais il est au moins aussi utile de savoir précisément et de manière exhaustive ce qu’il ne faut pas faire, sous aucun prétexte. Le raisonnement par l’absurde a ses vertus.


 Parmi les erreurs à ne pas commettre, certaines sont plus lourdes de conséquences que d’autres mais globalement, chacune d’entre elles a le pouvoir de réduire vos chances par rapport à celles de vos concurrents.

Jouer l’indifférence

Lors du premier appel du chasseur de tête, laisser sonner, filtrer, rappeler une semaine plus tard.


 Vous pensez qu’en créant une situation d’attente, vous montrez que votre temps est précieux et que vous êtes quelqu’un d’important. En fait, vous envoyez une image négative. Le consultant en recrutement pensera que vous êtes désorganisé, que vous n’avez pas le sens des priorités ou que votre auto satisfaction et votre arrogance sont telles que ne pouvez pas envisager que l’on vous propose une opportunité digne d’intérêt. Cette attitude est contre-productive. Pour construire une relation de confiance avec un professionnel du recrutement, il faut un minimum de courtoisie.


 Arriver en retard, simuler le désintérêt, avoir l’air pressé d’en finir, regarder sa montre, laisser son portable allumé.


Si vous pensez que c’est le moyen de vous faire désirer, vous vous trompez. Un tel comportement ne rime à rien. Ses interlocuteurs se demanderont pourquoi le candidat s’est déplacé et il sera rayé de la liste. Le candidat se sera privé de la possibilité d’en apprendre davantage sur le poste. Même si l’opportunité se révèle moins intéressante qu’il ne le pensait, quelle importance? Il est possible de dire « Non » en restant correct.


 Ne pas préparer l’entretien. Arriver les mains dans les poches. Ne pas poser de questions.


 Vous imaginez qu’une sorte de détachement donne l’impression que vous maîtrisez la situation? Est-il du meilleur effet d’attendre de vos interlocuteurs qu’ils donnent des informations sur l’entreprise? Si vous êtes effectivement « l’invité », ce n’est pas une raison pour adopter une attitude passive.


 Il convient de poser des questions pertinentes sur l’entreprise et de profiter de l’occasion pour répondre aux questions, en mettant en avant vos qualités de leader. Pour vous, l’entretien est peut-être un simple entraînement, mais aux yeux du client, vous êtes en train de postuler à un poste de première importance. À partir du moment où vous décidez de vous rendre à un entretien, vous devez le préparer et ne pas prendre cette opportunité à la légère.


Brouiller les pistes

Mentir ouvertement ou par omission.

Il est facile, au cours d’une conversation téléphonique, de glisser sur un détail ou d’en modifier légèrement un autre, en pensant mieux servir votre candidature.

Vous n’avez qu’une seule occasion de vous présenter pour la première fois. S’il n’est question au début du processus que des points forts de votre carrière, il faudra par la suite communiquer la chronologie de vos expériences. Inutile de tricher : mieux vaut laisser le chasseur de talents décider de ce qu’il doit rapporter au client. Si vous avez été licencié, si vous êtes parti au bout de six mois, mieux vaut l’assumer et passer à la suite plutôt que de tenter de le cacher. Vous serez découvert un jour ou l’autre, et votre dissimulation vous desservira : le client vous considérera comme un menteur ou croira que le consultant a mal exercé son métier.


 Modifier son CV pour coller au poste proposé, se vanter de réussites qui ne vous appartiennent pas.


 Un chasseur de têtes fait passer à un candidat une description de poste alléchante. Pour décrocher le poste, le candidat pense avoir trouvé la solution : il réécrit son CV pour répondre aux critères requis. S’il pense qu’il est simple de duper des professionnels qui interrogent des centaines de candidats par an, il est soit naïf, soit inconscient: l’entretien approfondi avec le candidat est généralement suffisant pour le jauger. Au fur et à mesure de l’avancement du processus, de plus en plus de responsables seront amenés à s’exprimer à son sujet. Le monde est petit et les réseaux efficaces : il y aura toujours une personne que le professionnel du recrutement ou l’employeur connaît qui en connaîtra une autre qui vous connaît. Ce que dit le candidat sera systématiquement vérifié. Mieux vaut que les références aboutissent à une agréable surprise. Dans le cas contraire, il obtiendra le droit de figurer sur la liste noire des chasseurs de têtes.


 Embellir son CV


 Pour se mettre en bouche, une anecdote relative à un désastre, qui aurait pu être évité. Il s’agit d’une jeune femme qui possédait le profil parfait, expériences et compétences, pour prétendre à la direction d’une filiale. En vérifiant ses références, nous nous sommes aperçus que ni le diplôme obtenu dans une grande École de commerce ni le MBA qui figurait sur son CV n’avaient le moindre fondement. L’enquête révéla qu’elle avait, pour se marier, abandonné ses études juste avant la fin de sa dernière année de grande école. Quelques années plus tard, divorcée et en quête de travail, elle avait validé elle-même son diplôme, et ajouté une année de spécialisation à l’international pour compléter le tableau. Ce qu’elle avait accompli était cohérent avec les diplômes dont elle se prévalait. Mais, pour avoir ainsi trahi la confiance du conseil en recrutement et du client, elle fut écartée sans états d’âme. Cette candidate, si elle avait expliqué et assumé son parcours au lieu de le maquiller, aurait été choisie.


 Prétendre être un autre joue des tours. Les détails insignifiants seront pris en compte : si le candidat prétend avoir dirigé une équipe de cinquante personnes alors qu’elle en comptait quinze, ce n’est pas tant les chiffres qui seront pris en considération. Ce qui compte, c’est la différence qu’il y a entre un candidat honnête et droit qui donne un portrait fidèle de lui-même et celui qui préfère s’arranger avec la réalité. Les candidats doivent transmettre une image réelle et précise d’eux-mêmes.


 Pourquoi mentir sur son salaire, prétendre avoir participé à un programme de haut vol ? Pourquoi assurer avoir obtenu un diplôme, si vos expériences justifient largement votre adéquation au poste et que des résultats probants sont là pour témoigner de vos compétences ? Pourquoi laisser penser que vous êtes diplômé de Sciences Po si vous êtes seulement un ancien élève, que vous avez été admis au MBA de l’Insead si vous avez suivi le programme AMP de l’Insead qui dure un mois ?


 Il faut retenir que plus les affabulations sont crédibles et cohérentes avec les résultats dont vous avez attesté, plus elles sont inutiles. Quand la confiance meurt, vos chances de décrocher le poste disparaissent.


 Dissimuler les passages difficiles.


Le chasseur de têtes veut connaître la vraie personne qui existe au-delà du CV, et non un reflet tronqué. Avoir expérimenté des moments difficiles, en avoir tiré les leçons, joue en votre faveur. Il serait contre-productif de l’éluder.


Brûler les étapes

Faire preuve de présomption.


Si vous êtes sur les rangs, c’est que vous faites partie des bons éléments. Manager, vous avez confiance en vous et possédez un ego relativement développé.

En début de mission, le chasseur de talents vous connaît peu. Il a obtenu votre numéro de téléphone, comme des dizaines d’autres, par le biais de son réseau. À ce stade, il veut évaluer vos capacités et faire de vous un candidat ou une source. Votre rôle est de lui apporter les informations qui l’intéressent à ce stade de la mission.


 Traiter le chasseur de têtes comme un camarade.


 Votre intérêt est de créer une relation durable et si possible conviviale avec cet interlocuteur privilégié. Il ne s’agit pas de se comporter avec lui de manière familière. Le chasseur de têtes joue un rôle d’intermédiaire entre un candidat et un client: son métier nécessite l’écoute de l’autre, mais il ne faut pas tout confondre: il n’est ni psychothérapeute, ni votre meilleur ami, ni votre maman. Avec le temps, vous deviendrez peut-être plus intime mais il convient de rester formel et de conserver une certaine distance. Trop de familiarité lui donnerait l’impression que vous manquez de professionnalisme. Votre manière d’être avec lui servira au consultant de base d’évaluation pour imaginer votre comportement en face de son client. Il serait choqué non seulement par vos mauvaises manières, mais aussi par votre manque de jugement.


 Oublier que les compteurs sont remis à zéro après chaque entretien.


Ne baissez pas la garde. Même si c’est le troisième entretien de la journée, vous ne devez pas tenir pour acquis que les propos que vous avez tenus lors de la réunion précédente, sont parvenus à votre nouvel interlocuteur. Ne tronquez pas vos réponses, n’essayez pas de gagner du temps, même si vous avez l’impression de vous répéter.


 Commencer trop tôt à parler de la rémunération.


 À la question « Qu’est-ce qui vous attire dans le poste? », il est maladroit de faire référence à la rémunération, même s’il est normal que vous souhaitiez évoquer le sujet. Un tel empressement peut vous coûter cher, car il sera mal perçu. La rémunération est le seul sujet dont on sait avec certitude qu’il ne sera pas omis. Il convient d’attendre que l’entreprise évoque le sujet.


 Aborder le mauvais sujet au mauvais moment.


Au même titre que les questions d’argent, il est des sujets qui ne s’abordent qu’une fois que vous êtes certain d’être le finaliste. Ne parlez pas de votre retraite, ne demandez pas à visiter les plus beaux bureaux du bâtiment.

Demander au chasseur de têtes quel sera le montant de ses honoraires « s’il vous place dans l’entreprise cliente » n’est pas une bonne idée. Les chasseurs de têtes ne sont pas des mercenaires mais des consultants qui apportent du conseil et de la valeur à leur client. Ils sont rémunérés pour le service qu’ils rendent, en grande partie indépendamment du résultat de la mission. Ces honoraires ne sont pas mystérieux. Ils s’établissent à un tiers de la rémunération d’embauche du candidat, avec un plafond qui est d’un million de dollars aux États-Unis et deux cent cinquante mille euros en général en Europe continentale.


Faire fausse route

Instrumentaliser le chasseur de têtes.


Recommander au chasseur de têtes un collègue que vous aimeriez éloigner de votre entreprise ou une personne sur le point d’être licenciée, qui vous serait reconnaissante si vous lui sauviez la mise n’est pas conseillé.

L’effet boomerang est assuré : votre plan ne fonctionnera pas et vos capacités de jugement seront mises en cause. Vous perdrez toute crédibilité.

Donner un nom au hasard en pensant rendre service à votre interlocuteur ne vaut guère mieux : les sources sont évaluées en fonction du nombre de candidatures pertinentes auxquelles elles renvoient, pas au nombre de noms qu’elles communiquent.


 Se faire passer pour une victime.


Jouer les mal-aimés n’attirera aucune sympathie. On se demandera pourquoi vous vous êtes mis dans une situation délicate et pourquoi vous n’avez pas réussi à vous en sortir. Si vous avez démissionné, mettez l’accent sur le fait qu’il s’agissait d’accéder à de plus grandes responsabilités et oubliez les problèmes personnels que vous avez rencontrés. L’important n’est pas ce qui vous arrive, mais comment vous réagissez aux événements.


 Oublier que le chasseur de têtes a communiqué à l’entreprise le fruit de ses entretiens avec vous.


Le chasseur de têtes a donné de vous une description précise. Il convient d’éviter de changer de comportement quand vous rencontrez l’employeur. Vous êtes face à lui parce que le chasseur de têtes vous a recommandé. L’employeur doit confirmer ou infirmer le jugement de son conseil en recrutement. Si vous répondez ou réagissez de manière différente, cela posera problème.


 Négliger certains entretiens.


 Manquer de considération à l’égard de certaines personnes parce que vous les jugez moins importantes est une erreur sur le fond et la forme. Si elles se trouvent autour de la table, il y a une raison. Il convient de profiter de la situation pour leur demander de vous parler de l’entreprise et de leur propre carrière. Traitez-les d’égal à égal.


 Trahir un secret.


Au moment de l’entretien, vous avez des obligations par rapport à votre employeur actuel, à l’égard de vos collègues et de vos clients. Vous n’avez pour l’instant aucune obligation vis-à-vis de l’employeur potentiel. Il n’y a rien d’insultant à expliquer à vos interlocuteurs que vous n’êtes pas en mesure de répondre, sans divulguer des informations qui doivent rester confidentielles. Revenez à vos succès et à vos compétences. Oubliez les faiblesses de votre entreprise


Être négatif

Dire du mal de ses collègues ou de son entreprise.


 Soyez conscient que l’on ne sait jamais qui connaît qui. Mieux vaut ne pas prendre de risque et éviter les ragots. Vous avez le droit de vous plaindre auprès de votre famille et de vos proches, mais les bruits de couloir n’intéressent personne. Attaquer le comportement de ses collègues est à double tranchant : on ne manquera pas de s’interroger sur celui qui est à l’origine de la difficulté. Si vous venez d’une entreprise réputée, ces problèmes de personnes sont connus du chasseur de têtes…

Pas question de confidences à un chasseur de talents: il s’agit de le conforter dans l’idée qu’il peut vous présenter à son client sans ruiner sa réputation. Si vous avez une situation délicate à décrire, redoublez de diplomatie et de nuance : ce que vous direz pourra être retenu contre vous.

Revenez à vos succès et à vos compétences, oubliez les faiblesses de vos collègues.


 Mettre en doute la pérennité de votre futur employeur.


 Si une question vous invite à faire part de vos préoccupations sur l’entreprise, ne demandez pas si l’on peut garantir la pérennité de votre poste. Poser une telle question revient à mettre en cause la capacité de vos interlocuteurs à mener leur affaire. Attendez d’être certain d’être le finaliste pour évoquer ce type de sujet.


 Être méprisant à l’égard des autres candidats.


 Vous êtes titulaire des meilleurs diplômes. Votre famille est riche et reconnue. Cela vous met-il au-dessus d’un autre, qui a travaillé pour payer ses études ? Vous pouvez être fier de vos résultats, heureux de les présenter à vos interlocuteurs. Vous n’avez pas le droit d’être arrogant, présomptueux, méprisant.


Le rôle du chasseur de tête est de déterminer ce que chaque candidat a accompli par lui-même. Il convient de mettre l’accent sur votre adéquation au poste et non sur l’histoire de votre famille. En essayant de démontrer que ce n’est pas l’argent qui motive votre candidature, vous ne jouez pas plus finement que celui qui justifie son intérêt par les emprunts qu’il doit rembourser.


Se méprendre sur le rôle du chasseur de têtes

Avoir l’arrière-pensée qu’il favorise ses relations.

Le rôle du chasseur est d’attester des qualifications d’un candidat afin de remplir une mission confiée par un client à la recherche de talents exceptionnels. Il ne s’agit pas de placer de bons amis à des postes sympathiques. Ce que vous dites, ce que vous faites aura un impact sur sa décision de vous faire avancer ou non dans le processus. Il peut être comparé à un journaliste. Rien de ce qu’on lui dit n’est vraiment « hors micro ».

Le consultant en recrutement rencontre, voit, évalue et juge des êtres humains. Son objectif est de réduire le risque d’erreur concernant le placement d’un candidat chez un client. Son but ultime est d’obtenir la satisfaction des parties prenantes.


 Penser que parler à un chasseur signifie obtenir une offre.


Dans la phase exploratoire, vous êtes candidat ou source. Il ne faut pas s’en offusquer si vous n’êtes pas mis en avant au cours du processus de recrutement. Ce sera pour la prochaine fois. Montrez que vous êtes heureux d’avoir franchi les premières étapes et que vous restez ouvert à toute proposition.


Présumer être un bon candidat pour tous les postes.


Des candidats envoient leur CV dès qu’ils savent qu’un poste est à pourvoir, comme si leur profil était adapté à toutes les propositions. Cela dénote une faible capacité de jugement ou une immense prétention. Mieux vaut être sélectif et ne cibler que les meilleures opportunités.


 Se plaindre si l’on n’est pas choisi.


Être déçu est une chose, le faire savoir au chasseur de têtes en est une autre. Inutile de se montrer vexé. Le candidat doit comprendre que l’échec de sa candidature n’est pas une remise en cause de ses qualités intrinsèques. Il signifie que le candidat ne correspond pas exactement à la requête du client. Ne pas comprendre ce mécanisme et vouloir en reparler avec le chasseur n’est pas conseillé.


 Essayer de doubler le chasseur de têtes en appelant soi-même l’employeur.


Vous avez été recalé par le chasseur de têtes et vous estimez qu’il s’est trompé car il n’a pas compris combien vous êtes qualifié pour le poste. Vous oubliez que si une entreprise s’offre les services d’une société de conseil en recrutement, c’est parce qu’elle la juge qualifiée. Elle lui fait confiance et s’appuie sur son expertise. Si vous contactez directement l’employeur, celui-ci vous renverra, avec votre CV, au chasseur de têtes, qui ne modifiera pas son jugement.


 Critiquer la longueur du processus.


Pourvoir un poste à grandes responsabilités peut prendre trois à six mois, même si certains cas exceptionnels peuvent être résolus en trois semaines. Compte tenu du nombre d’entretiens impliqué par le processus, il n’est pas aisé de les programmer en un temps record. Les candidats sont occupés, le client aussi, et les voyages nombreux des uns et des autres rendent complexe l’organisation des rendez-vous. Si vous estimez que le chasseur de têtes n’a pas été assez réactif sur un point précis, vous pouvez lui en faire part, mais il n’est pas judicieux de se plaindre auprès de lui du processus.


 Envoyer une photo ou un cadeau avec le CV.


 Ce n’est pas l’erreur la plus grave, mais ce n’est pas conseillé. Vous ne serez pas convoqué parce qu’on apprécie votre visage: vous ne cherchez pas un rendez-vous galant. Vous ne participez pas à un casting. Vos résultats, vos expériences et vos compétences doivent suffire à vous permettre de franchir les différentes étapes du processus.


 Envoyer un cadeau est maladroit, surtout en cours de mission. Ce peut être mal perçu et considéré comme proche d’une tentative sinon de corruption, du moins de mise sous influence…


Commettre des erreurs de débutant

Assister à un rendez-vous avec 40° de fièvre.


 Appeler au dernier moment pour annuler, si c’est justifié, ne va pas ruiner vos chances. Si vous êtes malade et que vous vous présentez, vous risquez de vous saborder.


 Trop parler.


 Se rendre à un entretien, c’est s’exposer à dévoiler un certain volume d’informations. Il faut trouver la juste mesure. Il existe des lois censées empêcher la discrimination raciale ou sexiste à l’embauche, mais personne ne peut vous empêcher d’aborder certains sujets. À vous de trouver la limite: vous n’avez pas à partager vos secrets intimes.


Accepter un entretien pour voyager gratis.


Il est stupide d’accepter d’avancer dans le processus si vous n’êtes pas intéressé par le poste. Vous pouvez et devez dire « non » dès que vous avez pris votre décision. Vous ne devez rien au chasseur de têtes. Il ne va pas se vexer si vous ne donnez pas suite à ses propositions. Vous n’avez pas à rencontrer le client pour lui faire plaisir. Imaginez que l’entretien se passe bien et que l’employeur fasse une proposition : quelle excuse valable trouverez-vous pour refuser le poste ?


 Être arrogant.


 Avoir confiance en soi est un bon élément pour faire carrière, mais un ego disproportionné est à proscrire : laissez-le à la porte avant tout entretien et durant le processus de recrutement. Ce sera un entraînement utile pour la suite de votre carrière que vos collaborateurs apprécieront.


 Refuser de donner les détails sur sa rémunération.


 L’objectif du chasseur de têtes n’est pas de vous cantonner à votre niveau de rémunération actuel. Il s’agit pour lui d’obtenir les informations nécessaires, lorsque le moment de la négociation arrivera. Si l’employeur découvre que votre salaire actuel est plus bas que ce qu’il propose, le chasseur de têtes bien informé sera capable d’en donner la raison et d’expliquer pourquoi il est justifié de mieux vous rémunérer. Les employeurs demandent systématiquement la vérification de ces informations : mieux vaut répondre honnêtement, en détaillant les composantes, plutôt qu’en indiquant un revenu global.


 Porter une eau de toilette ou un parfum agressif.


Quel intérêt de porter un tel parfum? Quel message le candidat essaie-t-il de faire passer? Dans un environnement de travail, porter une eau de Cologne ou un parfum puissant est perturbant et peut constituer une agression olfactive…


 Oublier les bonnes manières à table.


 Le savoir-vivre. Si vous êtes invité à déjeuner ou à dîner par un conseil en recrutement ou par un responsable des RH, réfléchissez avant de passer commande. N’oubliez pas que la priorité de cette rencontre est l’entretien et non le repas. Pensez au message que vous envoyez indirectement par le choix de tel ou tel plat. Évitez ce qui nécessite d’être saisi avec les doigts: comment sortir des documents pour étayer vos dires dans ces circonstances? Que faire si un invité surprise vous tend la main alors que les vôtres dégoulinent de sauce ? Passez sur les plats qui prennent un temps fou à déguster et envahissent l’espace disponible sur la table: imaginez faire craquer votre pince de homard au moment où l’on vous demande des détails sur votre réussite en tant que directeur du marketing dans la filiale australienne de votre société. Vous risquez fort de devoir faire répéter votre interlocuteur, dont la voix était couverte par les craquements de votre crustacé ! Cela n’est jamais du meilleur effet.


 Nombre d’affaires se concluent autour d’un repas. Il serait dommage d’être recalé pour avoir saisi le mauvais ustensile au mauvais moment…


 Les pièges à éviter sont nombreux. Il n’y a pas de question indiscrète. Seules, les réponses le sont. Entre deux excellents candidats, la différence tient parfois à peu de chose. C’est pourquoi le candidat doit être attentif à chacun des points mentionnés, même à ceux qui relèvent du détail.





Chapitre 6

LES BONS CHOIX DE CARRIÈRE

« La jeunesse est une période merveilleuse. C’est vraiment un crime que ce soit les enfants qui en profitent. »

George Bernard Shaw




 Réussir, mener une belle carrière nécessite des choix mûris, une stratégie à moyen et long terme et une dose d’opportunisme qui permet de saisir les opportunités inattendues. On ne prend pas les mêmes décisions à vingt-cinq, trente-cinq ou quarante-cinq ans. Il est bon d’avoir quelques repères pour se frayer le meilleur chemin, au long de cette aventure et construire sa carrière au lieu de subir les événements. Diplôme, premier poste, premier départ, changements de cap, nouveaux objectifs et réalisations, tels sont les jalons.

Les espoirs, la montée en puissance et la récolte

La période des espoirs s’étire de l’obtention du diplôme aux premières années de la trentaine. La perception de la valeur d’un responsable est en grande partie fondée sur l’idée que l’on se fait de son potentiel. Pour mettre à profit cette période, il convient de se rapprocher des firmes réputées et d’accoler son nom à celui d’une organisation remarquable. On y acquiert une excellente expérience qui valorise son CV. L’image de la société, la qualité de sa sélection et de sa formation bénéficient à la perception que l’on a de vous. Le choix du premier employeur est une décision forte, un indicateur que ni les patrons ni les chasseurs de têtes ne négligent et qui engage toute la carrière.


Il convient de s’exposer à des expériences variées et de travailler sur soi pour effectuer le tri entre un travail correct et les domaines où l’on excelle. C’est la première pierre de la carrière, les fondations dont l’édifice futur va dépendre. Il convient d’en apprendre assez sur soi pour se diriger au mieux et ne pas se fourvoyer. Même si le salaire n’est pas élevé, il est possible de se faire remarquer et de se distinguer de ses pairs. C’est un moment-clé, celui où vous fixez le cap. Il n’existe pas un seul chemin d’excellence. Mais le succès dans les cinq premières années d’une carrière est le garant d’un potentiel.


 Au milieu de la trentaine, on transforme son potentiel en expérience : phase d’accélération, le moment où la valeur d’expérience croît: vous connaissez une ou plusieurs fonctions de l’entreprise, vous prenez des responsabilités, vous accumulez des réussites permettant de constituer un historique professionnel et de développer un réseau de relations.


 Votre potentiel n’a pas disparu. Vous êtes encore jeune, mais suffisamment expérimenté pour vous frotter au plus haut niveau du management, ou attiser la convoitise d’employeurs extérieurs. C’est un moment où l’on est susceptible d’être approché par les chasseurs de têtes. Si vous êtes responsable de cent personnes qui génèrent cinquante millions d’euros de chiffre d’affaires, vous êtes un bon candidat pour prendre en charge deux cents personnes, et générer le triple en chiffre d’affaires.


 Si l’on avance sur les bons rails à ce stade, il y a de fortes chances pour que l’on contrôle la suite des événements. Concrètement, vous aurez un choix d’opportunités dans votre propre entreprise, et les entreprises concurrentes chercheront à vous attirer. Ce qui ne signifie pas que tout soit simple : vous serez devant des choix stratégiques cruciaux. En revanche, si vous n’avez pas réussi cette étape, votre parcours risque de stagner.


Après vingt ans de carrière vient le temps de récolter les fruits de ses efforts. C’est à ce moment que l’on distingue les responsables qui ont une marge de progression de ceux qui ont atteint leur acmé et ne progresseront plus. Les plus talentueux voient converger vers eux des propositions stimulantes : prendre la direction d’une autre entreprise, rejoindre un ou plusieurs conseils d’administration, participer à un fonds d’investissements.


 Comment demeurer sur la phase ascendante? La réponse est simple, la mise en œuvre plus compliquée. Il convient de transformer les éléments variés de son expérience en un potentiel renouvelé, de prendre conscience de leur complémentarité et transformer la combinaison de ses expériences en source d’accélération de carrière. Travail que l’on doit accomplir soi-même. Vous pouvez par exemple répertorier les compétences acquises, les environnements professionnels que vous avez côtoyés, les industries et les « business models » que vous connaissez. L’articulation de ces éléments permet d’affronter de nouveaux défis professionnels. L’important est de rester en éveil, de conserver un regard et un esprit affûtés pour aller de l’avant.


Les premiers pas

Une carrière se construit, se réfléchit, et n’est jamais due au hasard. Le premier poste doit être le plus actif et le plus porteur d’avenir, pas forcément le plus rémunérateur. Il convient de ne pas choisir une société sans notoriété et de ne pas occuper longtemps des postes fonctionnels.

Le poste le plus adapté n’est pas le mieux payé

La qualité du premier poste est capitale, puisqu’il s’agit de poser les fondations d’une carrière. Il ne faut pas laisser l’argent décider à votre place. Gagner beaucoup d’argent ne bâtit pas un avenir. Pour être performant dans un poste, il est impératif d’effectuer des tâches qui plaisent, qui ont un rapport avec ses valeurs et ses buts. Travailler d’abord pour de l’argent permet de rembourser plus vite les emprunts ou de s’offrir plus rapidement un appartement, mais, sur le long terme, les conséquences pour la carrière ne seront pas obligatoirement bénéfiques.


Les premiers postes doivent permettre de se rapprocher au plus vite de la direction de l’entreprise, et de ses clients

Il convient de rechercher les entreprises les plus célèbres, les mieux reconnues. Alterner, au cours des cinq premières années, un poste de terrain (ingénieur commercial, responsable de production) et un poste d’état-major est idéal. Le premier type de poste apporte l’expérience directe des clients, capable de donner une image réelle de la vie des affaires. C’est un atout irremplaçable. Pour l’ajouter à son jeu, il est conseillé de prendre un poste opérationnel. On y acquiert une expérience d’autant plus valable que l’on a effectué auparavant des études longues et brillantes : on y gagne une crédibilité auprès d’équipes que l’on dirigera par la suite. Ainsi, le Président Europe de l’ouest et du sud d’IBM, quarante et un ans, diplômé de l’École Supérieure des Travaux publics, a rejoint IBM France en 1986 comme ingénieur commercial, puis Directeur de la région Provence-Méditerranée et Directeur de la division micro-informatique pour la région ouest après avoir commencé sa carrière chez Bouygues. En 1998, il est devenu « executive assistant » de Lou Gerstner, à l’époque PDG d’IBM. À son retour en France, il est promu Vice President, en charge des opérations de la division « personnel systems » pour l’Europe et le Moyen-Orient et, à la fin de l’an 2000, Directeur Général d’IBM, Global Services, et Directeur général d’IBM France. Ce parcours rapide et brillant illustre l’intérêt d’un détour à l’état-major d’un groupe pour accélérer la réussite d’une carrière à l’origine commerciale.


Une autre voie envisageable : la création d’entreprise

Si l’aventure tente, il convient d’étudier les succès d’autres entrepreneurs, de préparer un business plan et de sonder les apporteurs de capitaux. Plus risquée, dangereuse, c’est l’option enthousiasmante pour ceux qui possèdent les qualités requises. Il est sage de procéder en deux temps, en acceptant d’abord un poste qui permet d’acquérir l’expérience, l’expertise et les relations nécessaires à la réalisation ultérieure de son projet personnel. Aujourd’hui en Europe, comme depuis longtemps aux États-Unis, un échec dans la création d’entreprise n’est pas éliminatoire dans une carrière classique. On a reproché aux entrepreneurs d’être trop indépendants ou francs-tireurs pour s’intégrer dans une société. Aujourd’hui, les profils de recherche de Directeurs de centre de profit incluent souvent la double expérience de la start up et de la grosse entreprise.


 Au bout de trois ou quatre ans, on a généralement fait le tour d’un poste de début de carrière: l’ennui commence à se faire sentir. Quand on cesse de progresser et d’apprendre, il est temps de partir pour mieux continuer sa route.


 Changer de poste trop tôt comporte un risque et un prix à payer. Même pour un professionnel confirmé, réussir un enchaînement parfait est difficile. Pour un débutant, la difficulté est plus grande : ce qui apparaît sur le moment comme une belle avancée risque, dix ans plus tard, de constituer une errance sans fondement :



	soyez patient: à l’approche de la trentaine, mieux vaut se satisfaire d’une phase de stabilité, même si la progression est freinée, plutôt que d’exploser en plein vol en pensant faire avancer sa carrière. Personne n’exigera que vous ayez été promu tous les deux ou trois ans. En revanche, on attendra la preuve que vous avez du jugement, que vous possédez la maturité et la patience nécessaires pour trouver un équilibre entre vos désirs de carrière et le besoin de l’employeur pour qui le rôle qu’il vous a assigné est capital;

	partez pour aller vers une meilleure situation et non pour quitter ce que vous avez. Une règle afin de respecter cette exigence : pour chaque raison qui incite à quitter son travail, il faut trouver deux bonnes raisons d’en découvrir un nouveau. Si le départ n’est pas motivé, justifié, il s’assimile à une fuite. C’est le bon moyen de faire un choix fâcheux. Un mauvais patron ou un manque de reconnaissance n’apparaissent pas sur un CV. Un départ précipité traduit un caractère impétueux et irréfléchi, aboutissant à une décision que vous devrez expliquer et justifier des dizaines de fois par la suite ;

	concentrez-vous sur les aspects positifs et sur le long terme. Il convient d’avoir en ligne de mire à quoi ressemblera son CV le jour où il sera transmis en vue d’une candidature à un poste de dirigeant. Mieux vaut accepter des frustrations temporaires plutôt que de quitter son poste à mauvais escient.



Quels objectifs vers trente ans ?

Lorsque la trentaine se profile à l’horizon, le but du jeu consiste à être le mieux préparé possible dans la course qui vous confrontera à d’autres jeunes espoirs de votre génération : un vrai leader ne sort pas de nulle part à trente-cinq ans. Le futur gagnant aura développé en amont les qualités requises :



	il convient de bâtir un historique de réussite, d’acquérir la réputation d’être un professionnel capable d’obtenir des résultats probants. La construction d’un tel historique dépendra de ceux qui vous ont sélectionné (grandes écoles, notoriété des entreprises) et du genre de postes que vous avez occupés : vous devez agir en sorte que l’ensemble corresponde à un travail de type « pré-managérial ». Si l’on ne vous demande pas de diriger la direction export d’une multinationale à vingt-sept ans, on souhaite voir émerger de votre CV une tendance qui démontre que vous en serez capable. La réputation de ceux – personnes ou institutions – qui vous ont fait confiance représente l’un des meilleurs indicateurs que l’on puisse donner à ses futurs employeurs. Les itinéraires des lauréats du Prix du Jeune Dirigeant, organisé régulièrement par Ivy, chaque année depuis 1998, sont parlants. Ce Prix est remis à l’issue d’un Grand Oral auquel participent trois finalistes identifiés et évalués par les équipes d’Ivy. Il est remis à un manager ayant moins de trente-cinq ans au 1er janvier de l’année du Prix, avec la responsabilité d’un compte d’exploitation, dont le jury, constitué par vingt dirigeants des principaux groupes de technologie, estime qu’il est doté d’un potentiel hors du commun. Les lauréats des années 1999 et 2003, ont en commun des débuts de carrière assez comparables, cumulant société de conseil et groupes anglo-saxons, à dominante grande consommation. La lauréate 1999, Présidente de T-Online, la filiale française de Deutsche Telecom, jusqu’à son rachat par Neuf, est entrée chez Andersen Consulting, en sortant d’HEC. Elle a travaillé chez Disneyland et, après un MBA à l’Insead, Pepsico, avant de devenir Directeur Général de Lycos. Le lauréat 2003, Vice President d’eBay, basé en Californie à San Jose, est entré chez Booz Allen & Hamilton après HEC et l’université du Michigan. Il a travaillé trois ans chez Procter & Gamble à un poste de chef de produit, avant de participer à la création d’iBazar, racheté par la suite par eBay. Dans les deux cas, les sociétés de conseil en stratégie et le passage par des sociétés considérées comme des références dans leur domaine ont constitué des compléments de formation et, pour les recruteurs futurs, des garants de la qualité du potentiel des personnes considérées ;

	il faut s’assurer une solide expérience du terrain. Pour être crédible en tant que futur manager, vous devez posséder une expérience qualifiante forte. À défaut d’être aux commandes, vous devez être là où se déroule l’action, participer aux lancements de nouveaux produits, aux projets d’expansion, vivre des phases de réorganisation. Ce que vous faites doit indiquer que vous appartenez au groupe de personnes qui participe aux décisions essentielles pour l’entreprise;

	il est important de développer ses qualités relationnelles et ses aptitudes à la communication, en se plaçant dans des situations qui permettent de développer ces compétences. Par exemple, si vous n’êtes pas à un poste de management à proprement parler, essayez de vous impliquer parmi des groupes de travail dont le projet dépasse vos prérogatives directes. Vous prouverez ainsi que, comme l’équipe dirigeante, vous voyez plus loin que la tâche qui vous est assignée. Par exemple, si l’on est dans les ventes, il est bon de proposer de mettre sur pied un programme de formation à la vente, ou de rédiger le plan stratégique pour la mise sur le marché d’une nouvelle ligne de produits. Considérez chaque poste comme une sorte de terrain d’entraînement, un laboratoire pour découvrir et développer vos qualités de manager;

	commencer à entrer dans le champ du radar des chasseurs de têtes. Un chasseur de têtes à la recherche d’un candidat potentiel se tourne vers des sources qui connaissent bien le secteur d’activité en question. Il n’est jamais trop tôt pour entrer dans les clubs et associations qui rassemblent les professionnels de sa profession. Faites-vous une excellente réputation (travailleur, consciencieux, serviable, créatif) à l’intérieur de ces cercles. Chacun en conclura que vous déployez les mêmes qualités dans votre travail: vous gagnerez un temps inestimable.



Quand et comment se mettre réellement à l’écoute du marché ?

Dans un marché concurrentiel et imprévisible, la seule question qui vaille: comment évoluer avec le changement, comment s’y préparer? Changer de poste est une décision cruciale. Idéalement, elle vient de vous-même et elle est motivée par la perspective d’un travail plus intéressant. Malheureusement, le changement peut vous être imposé de l’extérieur, par exemple en cas de restructuration à la suite d’une fusion, ou lorsqu’une entreprise décide de réduire ses coûts en se séparant d’une partie de son personnel. Ce genre de mésaventures est plus fréquent aujourd’hui, recherche de la productivité et du profit oblige. Il est sage de garder un œil sur les opportunités possibles alors que l’on est en poste: il est bon d’être en position de force et de confiance pour négocier. De plus, quitter votre travail avant d’en chercher un nouveau risque d’engendrer chez l’employeur potentiel un doute sur la cause de votre départ.


Soyez attentif aux signaux en provenance de vous-même autant que de ceux du marché

Quelques questions ciblées suffisent à une introspection salutaire. Par exemple :

– Êtes-vous heureux dans votre travail ?

Si la réponse est non, il y a de fortes chances que cela se traduise dans vos performances et dans votre attitude, et il est judicieux de bouger. Même en temps de crise, il existe des opportunités. Les entreprises sont en quête de nouveaux talents, soit pour enrichir leur vivier, soit pour acquérir des compétences, adaptées à une conjoncture différente.


 – Êtes-vous toujours en train d’apprendre et de développer de nouvelles voies?

Si la réponse est non et qu’il n’y a pas d’alternative qui vous motive dans votre entreprise, c’est une raison de changer.


– Êtes-vous sur une pente ascendante ou êtes-vous systématiquement bloqué dans vos promotions par d’autres collègues du même âge? Êtes-vous exclu du cercle décisionnel? Dans les deux cas, rien ne sert de perdre davantage de temps.


 D’autres signaux peuvent provenir de l’entreprise et du marché : et si vous étiez par exemple sur la bonne voie, mais dans une entreprise qui ne va nulle part? Ses produits sont supplantés par d’autres, issus d’une innovation technologique brevetée. Ou la part de marché s’amenuise et la réputation baisse. Ou encore, votre entreprise se porte bien, mais elle alloue ses principaux investissements à un autre département que le vôtre, plus profitable. Enfin, le risque de rachat plane de plus en plus souvent au-dessus des entreprises.


 Dans ces cas, il est clair qu’un changement de poste s’impose. Ce n’est pas un drame. La mobilité des cadres et des dirigeants est chose commune. Restent quelques conseils à prendre en compte pour que ce changement de cap ne tourne pas mal et se fasse à votre profit.


Dressez tôt les bases de votre recherche d’emploi

Chaque manager prévoyant doit avoir pris certaines dispositions, avant d’avoir décidé de changer de poste. Par exemple, avoir en permanence à portée de main un CV parfaitement à jour. Il y a dix ans, un chasseur de têtes se serait méfié d’un professionnel capable de lui transmettre son CV sur le champ : il l’aurait cru déjà engagé dans une recherche active ou, pourquoi pas, en froid avec son employeur. Aujourd’hui, compte tenu de la concurrence qui règne sur les marchés cette pratique est perçue comme un témoignage de prudence. Le temps du chasseur de têtes étant compté, il apprécie en général d’accéder rapidement à une information. Votre réseau (aussi bien parmi les chasseurs de têtes que parmi vos pairs) doit être entretenu. Vous avez intérêt à vous faire remarquer par des articles de presse ou des conférences. Cela doit être mené avant, pendant et après toute recherche de poste et devenir une routine.


Ne ratez pas votre sortie

Essayer de changer d’employeur tout en préservant le réseau que vous avez patiemment construit n’est pas aisé.

Le changement d’employeur est un virage difficile à négocier. Il est important de préserver le réseau que vous avez patiemment construit. Comment réussir sa sortie, faire en sorte que vos ex-employeurs gardent un bon souvenir de vous, voire vous recommandent à l’occasion? Vous devez annoncer officiellement votre départ à la direction, avec tact, et d’une manière positive: mettez l’accent sur votre prochain poste. Expliquez-en la nature exacte. Lorsque les gens vous demandent pourquoi vous partez, ne vous lancez pas dans une critique de l’entreprise mais dites ce que vous attendez de votre futur poste. L’annonce faite, essayez de quitter l’entreprise au plus vite, en réduisant au maximum la durée de votre préavis : il est sain de mettre ses actes en adéquation avec ses paroles.



Les décisions de la trentaine passée

Une carrière se décide entre trente et quarante ans. Durant cette période, il est possible de réajuster les mauvais départs et d’écrire une histoire professionnelle dont on peut se prévaloir. Il s’agit de commencer à se mettre sur les rangs pour des postes de cadres dirigeants. Comme toute phase de transition, c’est une période cruciale, qui pose de nombreuses questions.

Faire carrière aujourd’hui : un contexte différent

Moins de promotions internes, plus de précarité


Au cours des années soixante, un PDG avait en général quinze ans d’expérience dans la même société. Les promotions étaient régulières. Les cadres formés par l’entreprise étaient recrutés en interne. Lorsque le vivier interne n’était pas suffisant, la direction se tournait vers les associations d’anciens élèves, confréries diverses… Avec la croissance, l’offre de postes de management a augmenté plus vite que le nombre de managers potentiels disponibles en interne. Le tableau n’est plus le même aujourd’hui, et il se modifiera à nouveau à partir de 2010 en raison de l’évolution de la pyramide des âges.


 Depuis les années quatre-vingt, le contexte est dominé par le reengineering, la concentration industrielle et la délocalisation. La tradition de la promotion interne est en voie de disparition : IBM ou Coca Cola, entreprises connues pour leurs programmes de formation et de développement internes, se tournent vers l’extérieur pour recruter leurs cadres. Les employeurs exigent de leurs futurs dirigeants des qualités toujours plus nombreuses, mais ne veulent plus se donner la peine de les faire éclore. Ils préfèrent s’offrir les services des chasseurs de têtes pour débusquer chez leurs concurrents, les meilleurs talents prêts à l’emploi.


 Conclusion : vous êtes plus seul que jamais, vous affrontez un changement de poste tous les trois ans et demi en moyenne, et vous devez acquérir ailleurs, par vous-même, les compétences requises. Pour survivre professionnellement dans un tel contexte, mieux vaut ne pas baisser la garde et mettre au point quelques techniques d’autodéfense et se tenir prêt en ayant des solutions de secours à disposition.


 La remise en cause du modèle de carrière classique par certains baby-boomers


De même que l’on s’engage vers les études supérieures avant de savoir le métier que l’on souhaite exercer, de même, on choisit son premier poste sans savoir s’il est le plus approprié. Ce n’est qu’après trente ans que l’on est capable de mieux se connaître, de chercher des compromis pour tenir compte de sa famille ou d’exercer un arbitrage entre les facteurs argent, temps et statut. Auparavant, il n’est pas rare que l’on confonde compétence et passion: un bon élève en mathématiques et physique se destinerait au métier d’ingénieur ; celui qui sait argumenter et convaincre pense qu’il deviendra un bon vendeur. Cela n’est pas aussi simple. On assiste parfois à des revirements de carrière impressionnants. L’insécurité de l’emploi aidant, les baby-boomers sont de plus en plus nombreux à se tourner vers des emplois moins rémunérateurs, mais qu’ils jugent intéressants, comme l’enseignement, les arts ou l’édition.


Trop de stress, d’où une moindre fidélité à l’entreprise


Le niveau de stress des cadres a largement augmenté depuis le milieu des années 1990. Les cadres travaillent plus qu’ils ne le souhaiteraient, sous un climat de stress aggravé : les restructurations signifient moins de personnel, donc moins de possibilités de déléguer.


 Les facteurs de stress, pour ne pas dire de frustration, évoqués par la majorité des cadres sont:



	le rôle de la politique interne dans les grandes décisions de l’entreprise;

	le développement d’une culture du résultat;

	le manque de sécurité de l’emploi;

	le fait que toute évolution de carrière semble bloquée;

	le volume de travail à effectuer en un temps donné ;

	le temps passé en réunion.


Ayant saisi qu’il ne suffit plus de bien exécuter son travail pour être promu, les cadres sont moins portés à la loyauté envers leur entreprise et n’ont pas de scrupule à garder l’œil ouvert sur de nouvelles opportunités, même lorsqu’ils sont satisfaits de leur poste.


 Des managers très ouverts aux opportunités de carrières externes


Sur un marché où la course à la productivité et au profit fait la loi, de nombreux cadres ont compris qu’il en va de leur survie professionnelle de mettre sur pied une stratégie de gestion de carrière. Ils ne se contentent pas d’attendre d’être contactés par un chasseur de talents mais consacrent un temps important à:



	mettre à jour et peaufiner leur CV,

	lire les petites annonces de la presse professionnelle,

	envoyer des candidatures spontanées,

	se rendre à des entretiens d’embauche,

	discuter avec des proches au sujet d’un changement de poste,

	initier des contacts avec des sociétés de conseil en recrutement,

	lire et se documenter, chercher des conseils pour trouver un nouveau travail,

	chercher à changer de poste dans la même entreprise.



Rejoindre une entreprise de taille moyenne?

• La question théorique de la taille de l’entreprise


Le dilemme connu est celui-ci : je suis cadre supérieur dans une grosse entreprise : on me propose de devenir cadre dirigeant dans une plus petite structure. Est-ce le moment de quitter le navire ? Est-ce un choix judicieux? La taille a-t-elle de l’importance?

Il fut un temps où la réponse à cette question coulait de source : les jeunes diplômés ne juraient que par les multinationales, et rêvaient d’y passer la plus grande partie de leur carrière. Aujourd’hui, les entreprises de taille plus modeste sont attractives car on y trouve un esprit entrepreneurial plus développé. Il est plus aisé de participer aux décisions stratégiques. On y gagne plus rapidement de plus grandes responsabilités (on prend aussi plus de risques). On y apprend tout en réalisant. En comparaison, les multinationales ressemblent davantage à de grosses mécaniques bien huilées où les décisions s’imposent d’elles-mêmes, où les marges de manœuvre sont plus réduites.


 Les multinationales ont leurs avantages : elles offrent souvent de meilleures infrastructures, une formation, davantage de ressources pour se spécialiser dans un domaine professionnel. Elles permettent de rencontrer plus de personnes expérimentées susceptibles de transmettre leurs connaissances ; elles peuvent jouer le rôle d’incubateur de nouvelles idées ou d’approches dans la manière de travailler.


Si vous vous trouvez en face de ce dilemme, un premier élément de réflexion : s’il est facile d’aller de la multinationale vers la plus petite entreprise ; il est plus compliqué de parcourir le chemin en sens inverse si tout ne se passe pas comme prévu.


 Le même type de choix, à un niveau différent, peut être opéré entre grande et petite multinationale. Le candidat finaliste de la mission que nous avons menée pour le poste de Directeur Recherche-Développement de Neopost, l’un des deux leaders mondiaux du traitement du courrier, combine une expérience riche d’alternance entre des créations d’entreprises et des grands groupes: IBM, SAGEM, Apple et Sony. C’est à la fois la qualité humaine de l’équipe de direction et la possibilité de jouer un rôle-clé, identifiable dans le développement du groupe qui ont emporté la décision du candidat.


 Mais, si votre objectif ultime est de devenir PDG d’une grosse société, vous pouvez soit rester dans la catégorie des « grandes », soit voyager entre des mondes différents, à condition d’acquérir à chaque étape de nouvelles compétences : le succès entrepreneurial n’exclut pas la poursuite d’une carrière réussie dans une grande entreprise. Les profils de patrons de centres de profit des groupes incluent souvent des qualités entrepreneuriales qui peuvent être l’une des caractéristiques recherchées par un chasseur de têtes dans une recherche pour un groupe de cette catégorie.


 Réfléchissez à deux fois si le poste proposé dans une entreprise de taille moyenne devait devenir votre premier poste de manager: aurez-vous l’assurance nécessaire? Vous pouvez prendre le risque si vous avez déjà vécu d’autres expériences de management auparavant, et que vous êtes bien établi dans la grosse entreprise où vous vous trouvez. Il est conseillé d’acquérir des compétences dans de grosses sociétés connues pour leur savoir-faire dans telle ou telle fonction, avant de les quitter pour entrer dans une PME.


La méfiance s’impose dès lors que le poste proposé n’est pas capable de vous apporter toute satisfaction dans les trois à quatre ans qui viennent, en termes d’opportunités comme en rémunération.


 Aujourd’hui, la question de la taille de l’entreprise n’est plus une question idéologique mais une question pratique, qui implique vos désirs, vos besoins, votre style de vie, vos objectifs, votre carrière.


 • En pratique, où en êtes-vous dans votre carrière et dans votre vie ?


Tout dépend du stade que l’on a atteint.


	si vous vous trouvez en début de carrière, ou si vous êtes au chômage, il est dangereux de limiter sa recherche en se fixant des contraintes. Les opportunités qu’offre le poste sont plus importantes que la taille de l’entreprise. Il est certain, en revanche, qu’une connaissance approfondie de son métier représente un élément déterminant pour l’avenir. Dans les entreprises, le quotidien peut sembler répétitif. D’un autre côté, seule une pratique régulière peut mener à l’excellence. Cette voie est la meilleure si vous voulez connaître votre métier sur le bout des doigts. Si vous possédez bien votre spécialité et que vous avez envie de vous ouvrir de nouveaux horizons, la PME est un bon choix. Quoi qu’il arrive, mieux vaut éviter de picorer, c’est-à-dire de s’y connaître un peu en tout, sans rien maîtriser;

	si vous travaillez depuis plusieurs années et que vous avez envie d’un changement dans votre carrière, prenez d’abord en considération votre passé. Jusqu’ici, avez-vous plutôt travaillé dans des entreprises moyennes où vous avez pu développer un vaste éventail de compétences, ou dans de grosses entreprises où vous vous êtes perfectionné dans un domaine particulier? Dès que vous avez un historique probant derrière vous, vous pouvez vous permettre un changement de catégorie : une carrière variée gagne en valeur et en saveur;

	si vous êtes relativement proche de la retraite, mon conseil est de ne pas passer d’une moyenne à une grande entreprise, à moins que ce ne soit pour prendre en charge un poste de premier plan. Les professionnels expérimentés sont appréciés des PME, où ils peuvent transmettre leur savoir aux plus jeunes d’une manière gratifiante, plus humaine.


Les différentes étapes de votre vie indiqueront le niveau de risques que vous pouvez prendre : plus les responsabilités familiales et financières sont élevées, plus on recherche le confort et la sécurité.


	si l’on peut prendre des risques, et si on en a envie, les start-up sont ce qu’il y a de mieux : les risques sont énormes (en particulier dans le secteur des hautes technologies), mais la récompense sera de même niveau si l’affaire tourne bien. Si, au contraire, vous voulez limiter les risques, vous avez l’embarras du choix, mais aucun n’est satisfaisant: avec la multiplication des délocalisations, des restructurations, des fusions ou des cessations d’activités, les multinationales sont les premières à licencier, non seulement en masse mais à haut niveau. Une entreprise moyenne bien établie dans son secteur offre une sécurité de l’emploi équivalente, avec, en général, des indemnités de départ inférieures.

	si vous avez besoin de flexibilité pour affronter les changements éventuels induits par votre vie familiale, vous serez mieux placé si vous faites partie d’une grande entreprise : par exemple, si votre épouse accepte un poste aux États-Unis, il sera plus facile d’obtenir une mutation. Prendre le même virage lorsqu’on travaille dans une entreprise de taille moyenne, nécessite de changer d’employeur.


C’est le cas du Président d’Adonix, filiale du groupe Sage, un de mes anciens élèves de Sciences Po, Centralien, basé à Paris, lorsque son épouse, Vice President du groupe Novell, en charge de l’ensemble des opérations en dehors des États-Unis, s’est vu proposer par IBM un poste de responsable du marketing des logiciels, aux États-Unis. En quelques mois, il a obtenu un poste aux États-Unis de Vice President IBM, Global Services pour les Amériques. Compte tenu de son potentiel et de ses qualités professionnelles, le même type d’évolution lui aurait été proposé, quelle que soit l’évolution professionnelle de son épouse. Dans une société de petite taille, ce type de carrière est impossible.


 Une multinationale offre plus de possibilités en termes d’évolution transversale, et permet de développer des compétences diverses sans changer de structure. Ces perspectives existent parfois dans des sociétés de taille plus modeste.


 • Quel est votre style ?


Le style influence le type de société où vous pourrez vous intégrer.


	dans une grosse PME, les gens se considèrent davantage comme des collègues que comme des patrons et des subordonnés. Ils travaillent en équipes interdisciplinaires, ce qui permet d’apprendre à la fois : ventes, marketing, comptabilité, production etc. Dans une très grande entreprise, il est davantage question d’expertise dans un domaine très spécialisé. Il est rare qu’un professionnel travaille en relation avec un collègue issu d’une autre discipline ;

	ce constat est à nuancer : les grandes entreprises ont décloisonné leurs fonctions, en raison du développement de la direction de projet, qui oblige des responsables de fonctions différentes à travailler ensemble pour réaliser un objectif commun et de la généralisation des organisations matricielles, complexes, qui remettent en cause le pouvoir hiérarchique, obligeant à collaborer et à négocier pour rendre compatibles des objectifs aux logiques diverses ;

	l’ambiance de travail d’une structure anglo-saxonne est plus conviviale et moins formelle, même si l’activité est intense, que dans une PME européenne où la rigidité des statuts et le poids de l’ancienneté peuvent empêcher une collaboration efficace entre les directions ;

	la période durant laquelle vous pouvez vous perfectionner, avant que vos supérieurs n’attendent de vous des résultats est plus longue dans les grandes entreprises. Une PME représente un train en marche dans lequel vous devrez vous montrer opérationnel. Lors’une PME embauche, c’est pour couvrir un besoin urgent, ce qui signifie que personne n’aura le temps de vous mettre le pied à l’étrier. Mieux vaut être autonome et aguerri. Les exigences accrues de rentabilité des entreprises cotées et des multinationales les obligent à demander des résultats rapides et les ont rapprochées des PME dans ce domaine. Elles offrent des programmes de formation plus développés que les petites structures ;

	un travail bien fait sera plus chaleureusement remarqué dans une PME, par rapport à un même travail fondu dans la masse de dizaines de collaborateurs dans une grosse structure. Bon nombre de grandes entreprises mettent en œuvre des stratégies au niveau des ressources humaines pour faire émerger les talents et les repérer: la reconnaissance que vous recherchez viendra, mais prendra plus de temps ;

	il existe plus d’opportunités de formation au sein d’une grande structure où les politiques de formation constituent un enjeu stratégique. Cela se fera au coup par coup et pas aux meilleures conditions, dans une petite société. Dans une PME, vous aurez une proximité avec l’ensemble de vos collègues, ce qui permet d’apprendre sur le tas au quotidien.



Changer de secteur? Changer de fonction ?

Il s’agit plus fréquemment d’un changement de secteur. Il est rare qu’une entreprise cherche à l’extérieur un candidat dont la fonction principale ne correspond pas à celle du poste qu’elle propose.

Un changement de fonction peut intervenir, en interne, mais il doit s’opérer selon certaines conditions. Vous êtes doué en marketing et en techniques de vente, mais ce qui est finances, chiffres, vous reste étranger. Or, pour devenir manager, vous ne pouvez vous permettre l’impasse sur ces sujets. Si vous pensez que le temps est venu d’ajouter des connaissances à votre profil, il convient de respecter deux règles :



	prévoir avec ses supérieurs une porte de sortie : la nomination à une nouvelle fonction doit être conçue comme une mission ponctuelle, avec un début et un terme précis. Il faut expliquer que votre but est d’élargir vos compétences, mais que vous souhaitez être réintégré dans vos fonctions d’origine ou promu à un poste de plus grande responsabilité ;

	renoncer à ce projet si vous pensez obtenir à court terme une promotion dans votre filière. La fonction occupée à un moment prévaut : si vous êtes un génie du marketing mais que vous êtes aux finances, vous risquez de passer à côté d’opportunités majeures dans le secteur du marketing : on croira que vous êtes un financier qui a risqué quelques incartades dans le marketing. Votre image sera brouillée.


• Les fonctions aisément transférables


Ceux qui ont fait carrière dans les cabinets de conseil en management sont bien placés pour mettre en pratique ce qu’ils ont conseillé, et appliqué au sein de leur cabinet pendant plusieurs années. Parmi les responsables que je connais, on peut citer, le Président de CWT, Carlson Wagonlit Travel, diplômé de HEC et Sciences Po, administrateur de l’Institut Aspen, tôt identifié comme un « young leader » par le World Economic Forum, qui, après une courte expérience d’assistant du Président de Sacilor, a passé six ans chez Mc Kinsey à San Francisco, Tokyo, New York et Paris, avant de prendre la présidence d’EDS France et de rejoindre le groupe Vivendi à différents postes de haute responsabilité. C’est le cas d’un ancien Senior Executive Vice President de Thomson, basé à Los Angeles actuellement en train de rejoindre un grand groupe français, leader mondial dans son secteur. Diplômé de l’École Supérieure des Télécommunications, titulaire d’un MBA de l’Insead, qui, après un début de carrière à des postes opérationnels d’ingénieur commercial et de Directeur des ventes, il a travaillé chez Mc Kinsey pendant quatre ans, avant de rejoindre le Groupe Bull. Enfin, dernier exemple, celui du Directeur Général de SES, l’un des leaders mondiaux de l’étiquetage électronique de gondole, auparavant Président de CWF, Children’s World Fashion, société de prêt-à-porter, un de mes anciens élèves de Sciences Po, dont je me souviens avoir rempli les formulaires de référence pour son admission au MBA de Harvard. À l’issue de ce MBA, il entre chez Mc Kinsey où il reste plusieurs années, avant que je le contacte pour Antoine Guichard qui voulait créer une direction marketing forte et efficace pour le Groupe Casino. Cet ancien élève s’est très bien acquitté de sa mission, et a été promu Directeur Général des Hypermarchés Casino, avant d’être « chassé » pour devenir Directeur Général Adjoint du Club Méditerranée.

En Europe, à la différence des États-Unis, le passage par un cabinet de conseil, s’il est un accélérateur en début de carrière, peut devenir une gêne après dix ans d’expérience. Le niveau élevé des rémunérations dans le conseil nuit au passage vers l’industrie. Vers cinquante ans, la rémunération d’un partner dans une belle société de conseil en stratégie est d’environ un million d’euros. Les postes à ce niveau de rémunération, dans les comités de direction des grands groupes français, ne sont pas légion.


 Les embauches incestueuses entre membres des Grands Corps de l’État sont l’exception. Les patrons français valorisent plus l’expérience sur le terrain que leurs homologues américains. Ils sont méfiants à l’égard des têtes, hyperagiles sur un plan intellectuel mais n’ayant pas ou peu d’expérience opérationnelle. Il faut éviter de rester vingt-cinq ans dans un cabinet de conseil, quelle que soit sa qualité, si on ne souhaite pas y effectuer sa carrière. En revanche, y rester quinze ans si l’on peut faire état d’une expérience professionnelle antérieure, ne pose pas de problème. C’est le cas du Directeur des achats, de l’optimisation des coûts et des systèmes d’information du groupe la Poste, qui, avant Mc Kinsey, a été Directeur Général d’une PME familiale dans le secteur de l’imprimerie de 1980 à 1985. Le transfert a pu s’effectuer parce que le candidat ne recherchait pas le maintien de son enveloppe de rémunération de Directeur associé senior.


 En entreprise, les fonctions les plus transférables sont la finance et les systèmes d’information, ainsi que le commercial dans certains cas.


 En période de stagnation ou de récession, il est fréquent que d’anciens directeurs financiers prennent les rênes d’une entreprise. Maîtriser les finances constitue un atout, étant donné la complexité croissante des marchés boursiers. C’est un impératif lorsqu’il s’agit de remettre à flot une unité déficitaire et qu’il faut faire la chasse aux coûts inutiles.


 En période de croissance, la maîtrise du commercial est recherchée, selon sa double composante marketing et ventes. Cibler les bons consommateurs, bâtir une image de marque forte, positionner un produit sur un marché sont des compétences indispensables. L’animation des forces de vente, la gestion des grands comptes, la capacité à faire décoller les ventes, représentent des savoir-faire indispensables à des sociétés en croissance.


 C’est le cas du Président de Microsoft France, recruté en 2002 pour prendre le poste de Directeur général adjoint, en charge des entreprises et des partenaires. Après une expérience de dix-huit mois dans une société de service informatique, sa carrière s’est déroulée chez Compaq, en alternant des postes de marketing en France et au siège européen, à Munich et le poste de Directeur des ventes de la filiale française. Parcours cohérent d’un manager à fort potentiel, combinant vision stratégique et esprit d’analyse, doté d’une belle capacité de travail et d’un sens de l’esprit d’équipe. Son background aurait été insuffisant pour Microsoft s’il n’avait occupé que des postes de marketing chez Compaq. Sa dernière promotion au poste de Directeur des ventes a été cruciale pour la suite d’une carrière brillante. L’expérience au siège européen, dans un pays étranger, représente un atout supplémentaire pour un recrutement à haut niveau chez Microsoft.


	Facteurs favorables au transfert des compétences d’un secteur à l’autre


Dans le passé, l’expertise d’un dirigeant dans son secteur d’activité était indispensable. Aujourd’hui, alors que la concurrence est féroce et que les entreprises ont besoin de se distinguer les unes des autres, les cadres doivent avoir un champ de vision large. Il est primordial de prendre en compte, à côté des compétences, les qualités personnelles des futurs managers, leur intelligence émotionnelle, ce qui joue en faveur du développement d’un nomadisme professionnel :



	la dérégulation de l’économie a eu pour effet de réclamer des dirigeants des qualités transversales, applicables en de nombreux domaines. La dérégulation de la distribution d’énergie s’est effectuée selon les mêmes méthodes, les mêmes processus, que celle des transports aériens et des télécommunications: il y a des questions légales à connaître. Il faut s’orienter vers la satisfaction du client, savoir affronter la concurrence ;

	la concentration de l’économie, avec la multiplication des fusions-acquisitions en vue de l’intégration de la chaîne de valeur, a contribué à rendre floue la frontière entre produits et services. Par exemple, lorsqu’un constructeur automobile lance une nouvelle voiture sur le marché, on peut se demander s’il vend un véhicule ou un contrat de confiance (entretien, assurance dépannage, etc.). Cela explique pourquoi il est moins facile de mettre les cadres dirigeants dans des cases, et pourquoi les entreprises en pointe réclament des candidats qui présentent des profils variés ;

	de nombreuses entreprises, devant une compétition débridée, s’aperçoivent qu’elles ont besoin de se renforcer en des domaines qu’elles ont délaissés. Si la vision stratégique à long terme est capitale pour toute société, l’expertise tactique (en matière de finances) est essentielle. Une entreprise qui doit prendre un virage à 180 degrés pour rester dans la compétition se tournera vers une personne qui a donné la preuve de ses capacités à introduire le changement, quel que soit le secteur dont elle est issue ;

	l’appel d’une entreprise à un senior manager extérieur à son secteur industriel lui apporte un regard neuf et des compétences développées dans une autre industrie. Les professionnels du secteur des produits de grande consommation sont prisés, car ils savent analyser les attentes des clients et possèdent un esprit orienté marché, qui peut aider une entreprise en perte de vitesse à se créer des perspectives ;

	le recrutement ponctuel, en fonction d’un projet, donne lieu à ce que l’on appelle des entreprises virtuelles: les meilleurs spécialistes sont rassemblés le temps d’une aventure collective (cinéma d’animation, jeux vidéo, etc.): ce type d’expérience donne à ceux qui y prennent part une expérience méthodologique de la gestion de projet, transférable par la suite.


Il existe des limites au transfert. Le ralentissement en France de l’économie impose à l’entreprise d’obtenir des résultats rapides, au détriment de l’enrichissement à moyen terme de ses ressources humaines. De nombreux recrutements se font à l’identique, en transformant le métier de chasseur de tête, du conseil à la recherche de clones, même au niveau d’une direction générale. Cette pratique permet au conseil d’administration de mettre en place un mandataire opérationnel, qui connaît déjà les principaux intervenants et les comptes clés de l’entreprise. Cette limitation est marquée dans les pays en croissance lente. C’est le contraire aux États-Unis, en particulier en Californie, où l’ouverture est grande et la gestion du changement une priorité. Toutes les fonctions ne sont pas transférables. C’est à considérer dans une gestion de carrière.


 L’importance des processus dans le management des entreprises, la nécessité de l’optimisation de l’outil informatique donne aux Directeurs des services informatiques qui comprennent les enjeux stratégiques et le métier de l’entreprise, sans être prisonniers de leur outil, un rôle croissant. Ceux qui, en revanche, perçoivent en quoi la technologie peut faire augmenter les profits et grignoter des parts de marché, trouvent leur place parmi les équipes dirigeantes.


• Le meilleur moment pour transférer vos compétences


Une fois que l’on a étudié l’inventaire de ses compétences et déterminé son expertise fonctionnelle, on peut se porter candidat à des postes qui permettront de faire preuve de capacité de management à haut niveau. Faire de ses compétences dans un secteur ou une fonction précise un levier pour sa carrière, n’est pas simple. Il faut être patient et capable de s’en tenir à une recherche ciblée.


 Le meilleur moment pour se lancer? Il faut trouver le juste milieu entre rester assez longtemps pour acquérir une expertise et tenter sa chance assez tôt pour ne pas être freiné par la routine, surtout si le salaire convient. Il semble raisonnable de tenter sa chance si l’on se trouve depuis environ quatre ans dans la même entreprise, sans promotion.


 Tout ne dépend pas de soi. La chance est de la partie. Des pistes peuvent se présenter: l’appel d’un chasseur de têtes, une information amicale. Il s’agit de saisir les opportunités lorsqu’elles se présentent.


 Mieux vaut éviter de se retrouver parmi une équipe dirigeante constituée de responsables venant de l’extérieur. Il est bénéfique pour une entreprise d’avoir le point de vue d’une personne extérieure, mais il ne faut pas négliger le rôle capital joué par les hommes de l’intérieur pour garantir une stabilité à la société, son ancrage dans le marché, ne pas en perdre la mémoire et l’histoire.


 Si la perspective d’un transfert plaît moyennement, il reste d’autres possibilités.


Autres possibilités

• L’expatriation


Si chacun s’accorde sur la valeur de l’expérience internationale, partir à l’étranger est une décision qu’il faut peser. Le moment doit être choisi. Deux options sont envisageables. Il n’est pas interdit de les cumuler. La première consiste à partir au début de sa carrière : vous validez votre ticket international, vous rentrez, accompagné d’une réputation positive, avec l’image d’une personne souple, adaptable, pleine d’initiative, capable de prendre des risques. C’est une période ou le mouvement est facile car les contraintes familiales sont moins lourdes. Deuxième possibilité: vous partez plus tard, lorsqu’on vous propose un poste de réelle responsabilité, à l’étranger. Par exemple, la responsabilité totale d’une zone géographique. Cette opportunité permet de faire la preuve de son talent et de montrer son aptitude à obtenir ces résultats dans un contexte culturel différent. Expérience d’une grande richesse et un atout dans une carrière.


 • La création d’entreprise


À l’image du passage d’une grande entreprise à une plus modeste, devenir son propre patron représente un voyage parfois sans retour. Se lancer dans une aventure excitante et découvrir les possibilités que donne une pleine autonomie, incite peu à envisager un retour à une vie de salarié et à supporter les contraintes et les luttes d’influence d’un groupe, même au niveau du comité de direction. Le monde de l’entreprise a compris que les entrepreneurs ne s’intègrent pas facilement à leur mode de fonctionnement. En exception à cette règle, il existe les exemples réussis d’entrepreneurs qui ont vendu leur entreprise à un groupe et sont parvenus à continuer le développement de leur activité dans le groupe qui cherchait à renforcer l’esprit de leurs équipes de direction.


 C’est le cas d’un autre de mes anciens étudiants à Sciences Po, actuellement PDG de HP France, que j’avais auparavant placé à la tête d’Oracle France, alors qu’il était installé à Rome depuis deux ans, en charge des activités de conseil et d’intégration de systèmes pour la zone Europe du sud, Moyen-Orient et Afrique d’Atos Origin. Cet X-Télécoms s’est lancé dans la vie active aux États-Unis, à l’issue d’un stage à la Banque Mondiale à sa sortie de Sciences Po. Par la suite, rentré en France, il crée Devotech, entreprise de conseil en communication et d’ingénierie de centre d’appels qu’il revend à Sema Group sept ans plus tard. Il est alors nommé directeur de la branche réseaux et communications de Sema, avant de prendre les rênes de la filiale Webtech, structure spécialisée dans le e-business. Cet itinéraire illustre bien celui d’un entrepreneur à succès, parfaitement à l’aise dans le fonctionnement de structures complexes, à dominante française ou anglo-saxonne. Sa forte réactivité, sa rapidité de réflexion, sa concision, sa franchise, son ouverture et sa simplicité, ajoutés à de fortes qualités humaines, sont des atouts tant pour la création et le développement d’une entreprise que pour la direction de grosses structures.


 • Un aller-retour dans le public ?

En France, il est vraisemblable que les allers-retours entre entreprises et administrations vont se multiplier au détriment des pantou-flages, pratique française par laquelle les entreprises recrutent de hauts fonctionnaires avec un réseau relationnel et des capacités intellectuelles, en leur offrant des postes et un accroissement considérable de leur rémunération.


 Quelques indices pour étayer cette hypothèse :



	les interactions entre l’entreprise privée et l’administration se développent, avec des partenariats public/privé, de plus en plus nombreux ;

	la rationalisation de l’action administrative et la réforme de l’État poussent l’administration à s’intéresser aux techniques managériales issues du privé.


La complexité de l’administration et de l’entreprise publique, leurs rigidités, leur résistance au changement, la dimension des enjeux, le niveau des effectifs et des budgets en font une expérience unique et de valeur pour un manager.

Cumuler l’expérience du privé et du public renforce les compétences. Reste un écueil: les mentalités sont très différentes en ces deux milieux. Ceux qui parviennent à réussir cet aller-retour ne sont pas nombreux.

Les exemples de passage du public au privé sont fréquents. Pour le moment, les passages du privé au public, – on peut citer le recrutement de financiers du secteur privé par le ministère de l’Économie et des Finances, lors de la création de l’Agence financière du Trésor – où les allers-retours public-privé-public sont rares, ce qui a longtemps empêché, faute de volonté politique, une irrigation du secteur public en méthodes de management rationnelles.


 • Une année sabbatique ?


Depuis la génération Internet, on évoque une carrière composée de séquences multiples. Si l’année sabbatique reste marginale dans le monde des dirigeants, elle a moins mauvaise presse. La seule condition à remplir, c’est de mettre à profit cette période pour réaliser un projet, une action qui ait un sens: études, gestion d’une succession, sauvetage d’une entreprise familiale, ou tour du monde à la voile. C’est le cas de l’ancien Président-Directeur Général de Index Multimédia France, fournisseur de contenu Internet, auparavant Vice-Président Internet et CRM du groupe Danone, qui a pris une année sabbatique consacrée à l’ascension de l’Everest avant d’assumer la direction générale de Lastminute.com.


 Si une déviation par rapport à la norme entraîne des explications plus longues, cela ne signifie pas qu’il faille la rejeter. La capacité à prendre des risques est l’une des qualités requises chez un chef d’entreprise.


 Les années autour des trente-cinq ans sont cruciales pour l’évolution d’une carrière. C’est le moment de peaufiner expériences et profil. Phase active professionnellement. C’est, sur un plan personnel, le temps de l’introspection et des remises en cause. Une carrière constitue une œuvre, une construction minutieuse, un travail artisanal qui rassemble lucidité, rigueur, méthode, devant permettre une différenciation positive, de nature à être propulsé vers les cimes.






Chapitre 7

BÂTIR SON ITINÉRAIRE DE CARRIÈRE

« Le succès, c’est uniquement une question de chance. Tous les ratés vous le diront. »

Earl Wilson




 Votre carrière sera ce que vous la bâtirez. La consécration n’a rien d’automatique. Elle viendra si vous parvenez à en faire votre œuvre, réfléchie et construite : un lego dans lequel chaque pièce est ajoutée en vue d’un objectif. Dans ce jeu de construction, à chacun de trouver sa stratégie, même si les règles à respecter sont les mêmes pour tous. Ces règles fondamentales, se rassemblent autour de trois lignes directrices : se méfier des fausses évidences, développer une valeur ajoutée professionnelle, créer un impact sur l’entreprise.

Se débarrasser des idées reçues

Le rayon de management des librairies est envahi d’ouvrages, dont les idées, relayées par certains magazines, contribuent à insuffler de fausses vérités. Leurs auteurs se concentrent sur un élément d’une réalité complexe et organisent leurs développements, en postulant que l’élément choisi est central.

Le potentiel humain comme réponse à tout: un mythe puéril

Cette pensée New Age est d’autant plus pernicieuse qu’elle prend sa source dans des assertions apparemment pleines de bon sens. Au pied de la lettre, elles peuvent mettre à mal une carrière. Formules dont il vaut mieux se méfier :


« Travaillez mieux, pas plus »


Personne ne peut soutenir qu’il ne faut pas travailler plus intelligemment, augmenter son efficacité et sa productivité. Les conseils à l’adresse des cadres dirigeants du type « les accros du boulot sont hyperproductifs, obtiennent de nombreux succès…, mais finissent par flancher, et certains ne s’en remettent jamais. Si vous travaillez 80 heures par semaine, quelque chose ne va pas », me laissent sceptique. Le dicton qui prône la « modération en tout » semble de bon conseil, mais lorsqu’on a passé des années à analyser pourquoi les entreprises recrutent certains et s’acharnent à les garder, tandis qu’elles en licencient d’autres, il paraît douteux. Je n’ai jamais vu un candidat se faire rayer de la short list sous prétexte qu’il travaillerait trop. Je n’ai jamais vu un directeur de société perdre la confiance du conseil d’administration en arrivant trop tôt au bureau ou en le quittant trop tard.


 « Un bon père de famille fait un grand chef d’entreprise »


Cet a priori procède de la comparaison entre le dévouement d’un dirigeant à son entreprise et celui d’un père à sa famille. Il faut se rendre à l’évidence: trouver un équilibre entre vie de famille et vie professionnelle devient de plus en plus difficile. Certains dirigeants y parviennent. Aucun ne se berce de l’illusion que leur conseil d’administration ou leurs actionnaires sont désireux de les voir se consacrer à leur famille. Ceux qui parviennent au sommet démontrent leur capacité à opérer des sacrifices : ils sont disponibles pour travailler le week-end, s’absenter de chez eux, partir au pied levé pour un long voyage. C’est une raison pour laquelle on trouve si peu de femmes à la tête des entreprises : compétentes, bien formées, professionnelles, sans intérêt excessif pour le pouvoir, elles acceptent mal de mettre de côté leur vie personnelle de façon durable.


« La satisfaction que l’on retire de son travail, prime sur la rémunération »


Phrase que l’on entend, de la part de candidats motivés qui veulent faire comprendre que relever un défi les attire plus qu’un profit financier. En réalité, les postes dont le contenu est le plus excitant sont aussi les plus rémunérateurs. Les entreprises récompensent les leaders qui se distinguent par leurs résultats et leur charisme : ces dernières années, le salaire moyen des dirigeants a augmenté plus vite que les profits des sociétés.


L’idée trompeuse de la prime à l’originalité

L’organisation des entreprises s’est modifiée. La structure pyramidale a cédé la place à une structure matricielle, multidimensionnelle et complexe, dont le sommet peut être atteint de plusieurs façons. Les exemples de responsables ayant emprunté des chemins hors norme pour parvenir au but sont plus nombreux. De là à penser que l’on peut zigzaguer au long de sa carrière et parvenir au sommet, il y a un pas. Lorsque plusieurs candidats de niveau homogène sont en lice pour un poste, celui qui offre une touche d’originalité attire l’attention. Il obtient rarement le poste. Si les chefs d’entreprise et les administrateurs affirment, au cours d’une mission de recrutement, qu’ils sont à la recherche d’un profil original, capable de transmettre une vision et qu’ils ne souhaitent pas recruter un clone, ils finissent en général par sélectionner un candidat assez traditionnel, issu de leur secteur et pouvant faire état d’excellents résultats. Ce n’est pas un hasard: le cours de l’action d’une société peut monter ou chuter de 5 à 10 % à la suite d’une nomination.


L’aveuglement technophile

L’innovation est si rapide que certains responsables ont fait de la technologie un dieu, ce qui se traduit dans l’entreprise par une course effrénée au développement des systèmes d’information et des processus automatisés.

Développer en permanence l’outil informatique n’est pas condamnable, si l’on ne néglige pas les compétences essentielles au métier de l’entreprise. Rien ne remplace le leadership, la capacité d’un homme à en motiver d’autres, à les inspirer, à les conduire vers les sommets en leur transmettant une vision du futur susceptible de les transcender. La technologie est un outil avec lequel il faut compter, pour gagner en réactivité, communiquer et accroître la productivité. Sur le long terme, les qualités humaines pèsent lourd. Un leader est d’abord un fin manager des ressources humaines : il existe un lien entre la performance d’une entreprise et l’implication de son directeur dans le recrutement et le développement des hommes, perçus comme un investissement en capital humain.


La naïveté du concept de travail en équipe

Synergie est le vocable qui désigne un principe vieux comme le monde : un ensemble vaut plus que la somme des parties qui le constituent. La combinaison des efforts en direction d’un but commun favorise les bons résultats, d’autant que la structure des entreprises est moins pyramidale et que l’information circule librement entre les membres. Le travail d’équipe est plus important qu’auparavant. Être un bon coéquipier ne suffit pas. Les dirigeants de demain doivent savoir intervenir dans des environnements différents et changeants, où les dimensions, collective et individuelle, importent de manière égale. Le travail en équipe agit au cœur d’un paradoxe: la coopération est essentielle au succès d’une organisation, mais l’initiative individuelle demeure la clé d’une carrière personnelle. Il y a des cas où rester un équipier loyal bloque une carrière : il faut avoir le vif désir d’être un gagnant, et savoir le montrer ! Le meilleur moyen est de se frotter aux responsables, un ou deux crans au-dessus de soi pour essayer de participer à un projet commun avec eux, ce qui ressemble à une trahison de ses collègues directs.


L’idée selon laquelle un bon leader est un requin mangeur d’hommes

Un bon leader, requin parmi les requins, se doit d’avoir les dents longues. Cette idée, que les livres aiment véhiculer, fonctionne pour vendre du papier. Elle est démentie par l’expérience. Tout succès se prolongeant par un surcroît de responsabilités, il est naturel qu’à un moment, on ne puisse plus fournir seul les efforts nécessaires à la réalisation de ses objectifs. En déléguant les responsabilités, il faut partager le mérite quand le succès est au rendez-vous. Si l’on se laisse guider par son ego, en prenant à son compte les missions que l’on peut assumer, de peur de les confier aux autres, on passera à côté d’une grande carrière. Un leader doit avoir une certaine générosité, une approche fondée sur la confiance et la capacité à diriger les efforts individuels vers une réussite collective. Il s’agit d’inspirer les autres, de les galvaniser. Les dirigeants savent amener leurs collaborateurs à leur meilleur niveau. Les succès sont obtenus par ceux qui savent faire réussir les gens qui les entourent.



Construire méthodiquement une véritable valeur ajoutée professionnelle

Avant d’envisager de créer un jour un impact réel sur l’entreprise, encore faut-il être capable d’évaluer ce qui, dans le cas de cette entreprise, est susceptible de créer de la valeur. Il ne restera plus qu’à redéfinir votre poste et les priorités de vos objectifs personnels, en conservant les tâches importantes qui vous ont été attribuées à l’origine. Ensuite, vous pourrez prendre de la hauteur, agir en concertation permanente avec votre management, et communiquer vos résultats pour montrer que cette redéfinition de poste porte ses fruits. Si vous parvenez à impliquer d’autres cadres dans votre action, celle-ci gagnera en visibilité et en poids.


Comment une entreprise génère-t-elle de la valeur pour ses consommateurs ? Quelle est sa compétence principale? Qu’achètent les clients lorsqu’ils se portent acquéreurs de ses produits? De la réponse à ces questions dépendra la définition du terrain où vous pourrez mener votre action. Par exemple, dans les biens de grande consommation, la qualité du marketing détermine le succès et la valeur d’un produit. C’est dans ce domaine qu’il faudra vous démarquer, même si votre poste ne vous en rapproche pas. Si vous êtes analyste financier, vous pourriez imaginer de rassembler des données concernant les consommateurs, et qui offrent aux responsables du marketing la possibilité de prendre de meilleures décisions. Si vous êtes ingénieur systèmes, vous pourriez participer à la création d’un outil qui permettra de mieux informer la force de vente en temps réel et de transformer plus de prospects en clients.


 Il est nécessaire de savoir comment on définit la performance dans votre entreprise. Cette conception dépend de sa culture : au-delà des chiffres et des résultats quantifiables, votre action devra correspondre au cadre de l’entreprise, c’est-à-dire être en accord avec ses principes, ses valeurs et sa culture. Il est bon de connaître le niveau de prise de risque jugé acceptable. Prenez le temps d’observer et de comprendre le mode de récompense et de sanction de l’entreprise. Regardez qui sort du lot, cherchez à savoir quel type d’action entraîne une promotion.


 Ces règles de réussite changent à chaque étape d’une carrière. N’essayez pas de conquérir de nouveaux marchés, si l’on attend de vous que vous résolviez des problèmes au quotidien. Ne brûlez pas les étapes, si votre expérience est limitée. Ne négligez jamais le travail de terrain. Un directeur marketing qui se déplace pour rencontrer un client, un directeur des ventes qui prend des appels au service clientèle, ces comportements porteront leurs fruits. En restant connecté à la base, aux besoins du client, vous pourrez travailler au plus près de leurs attentes. La question : « Comment a-t-il trouvé le temps de faire tout cela? » commencera à circuler dans les couloirs.


La différence entre la moyenne et l’excellence n’est pas la capacité à cravacher pour dépasser des objectifs. Ce genre d’efforts se trouve rarement à l’origine d’une différenciation positive. Au mieux, on vous gratifiera d’un bon travail. Lorsque la tâche est définie, les résultats sont considérés comme bons, si les objectifs sont remplis, mauvais s’ils ne le sont pas.


 Pour accéder à un autre niveau, pour orienter votre carrière en vrai succès, il faut obtenir plus que des applaudissements de circonstance. Il convient de réaliser une performance capable d’attirer l’attention sur vous, au-delà des attentes de vos supérieurs.


 Il s’agit d’établir la différence entre la masse des professionnels qualifiés et celui qui en veut davantage, et qui le prouve. À vous de juger, de jauger, de sentir les tâches qu’il est essentiel d’accomplir à un moment précis. Ce n’est pas la quantité des tentatives, ni la rapidité avec laquelle elles ont abouti qui compte, mais leur impact sur l’entreprise.


Comprendre la nature de sa valeur professionnelle

Une carrière est gouvernée par des dynamiques subtiles, qui influencent votre position au sein du peloton des talents professionnels les plus recherchés. Pour gagner la course, on doit connaître les règles, s’approprier le code de conduite, comprendre ce qui vous fera apprécier et le mettre en valeur à chaque étape.


 Si l’on répondait à la question sur votre qualité par un chiffre, il suffirait d’annoncer votre revenu annuel. Si cette information peut servir de point de repère à un moment donné, l’équation qui permet de déterminer votre niveau global est plus compliquée.


 En plus des éléments qui construisent votre personnalité (intelligence, qualités relationnelles, charisme, ambition), il existe des macrofacteurs qui entrent en jeu. Il s’agit de savoir évaluer le marché des talents, comme vous analyseriez les potentialités de n’importe quel autre marché. Dans ce contexte, quatre macrofacteurs sont à prendre en compte :



	votre âge exerce une incidence, car il permet de vous positionner par rapport à la tendance démographique du marché de l’emploi ;

	la démographie de votre secteur d’activité: les talents sont-ils nombreux sur votre segment de marché ? Si la demande augmente brusquement, votre valeur suit la même évolution ;

	la valorisation de votre compétence : il s’agit d’évaluer les fluctuations dans la façon dont l’entreprise attribue de la valeur à telle ou telle compétence et de comprendre si votre valeur personnelle a tendance à augmenter ou à se restreindre ;

	la spécialisation : à l’ère du capital intellectuel, un savoir spécialisé représente un élément de valeur. Plus vos connaissances sont pointues, plus vous créez de valeur économique, plus vous contribuez à la hausse de votre propre valeur.


L’ensemble de ces facteurs constitue les composantes du marché du travail. Peu nombreux sont les professionnels conscients du fait que leur valeur dépend de l’ensemble de ces facteurs et non de leur CV ou de leur expérience. Encore un conseil, pas aussi anodin qu’il y paraît. Un échantillon gratuit est le meilleur moyen de susciter chez le consommateur l’envie de revenir vers le produit. Appliqué à votre démarche de candidat, cela signifie qu’il est stratégique de montrer à l’employeur potentiel quelle valeur ajoutée vous pourrez apporter à son entreprise. Il suffit d’ajouter un nouveau paragraphe sur votre CV, que vous appellerez : « VALEUR AJOUTÉE ». En deux phrases concises, revues et corrigées en fonction de chaque entreprise visée, décrivez votre valeur ajoutée dans le domaine qui intéresse le recruteur. Votre CV deviendra alors un outil de marketing, qui vous distinguera du lot, en vous présentant comme un candidat qui s’est fixé l’objectif d’améliorer les résultats de l’entreprise, et non comme un candidat parmi d’autres.


Lorsqu’on gère un portefeuille d’actions, il est important, tout en gardant un œil sur les mouvements de l’ensemble du marché boursier, de surveiller les valeurs auxquelles on a souscrit. Le même raisonnement s’applique au marché des talents : votre valeur évolue à chaque étape de votre carrière. À chaque fois que vous changez de poste. Il n’y a pas de réponse monolithique.


 Comment se constitue la valeur d’un jeune diplômé? Son potentiel, bien sûr. Celui-ci est mesuré à l’aune de la grande école ou de l’université dont il sort. Il n’est pas lié à l’expérience. Qu’est-ce qui fait la valeur d’un professionnel? Son expérience.


 Lorsque vous entrez sur le marché du travail, votre sac de potentiel est plein mais votre sac d’expérience est vide. Si vous savez transformer cette valeur de potentiel en valeur d’expérience, vous pourrez augmenter votre valeur professionnelle. Pour y parvenir, il faut savoir remplir le sac d’expérience avant que le sac de potentiel ne soit vidé.


 Votre valeur d’expérience reflète le dynamisme de votre carrière. Elle est mieux rémunérée que la valeur de potentiel car elle est facilement mesurable, ce qui ne signifie pas que la première soit plus importante. La perception qu’ont les employeurs de votre potentiel détermine votre accès aux premières opportunités et fera la différence. Même s’il n’est plus question de recruter un jeune diplômé avec l’espoir qu’il effectuera toute sa carrière dans l’entreprise, il serait stupide de ne prendre en compte chez un candidat que les compétences qu’il possède, sans tenir compte des qualités qu’il pourra développer.


 La valeur d’un candidat sur le marché des talents combine potentiel et expérience : ces éléments cohabitent. Bien que distincts, ils sont liés. Lorsque vous envisagez un nouveau poste, il est indispensable d’évaluer le potentiel que représente ce poste pour l’augmentation de votre valeur. Il s’agit de mettre en place un cercle vertueux qui transformera votre potentiel en expériences valorisantes, elles-mêmes reconverties en un potentiel renouvelé.


 La capacité à construire en même temps potentiel et expérience au long d’une vie professionnelle, détermine la différence entre les carrières qui continuent à prospérer et celles qui plafonnent avant de décliner.

Optimiser le couple potentiel expérience

Le potentiel et l’expérience influencent le type de promotion envisageable.


 Une promotion fondée sur le potentiel offrira l’opportunité de faire un travail que vous n’avez jamais accompli. Elle vous sera proposée parce que vous avez montré dans vos autres postes qu’à défaut d’expérience préalable, vous possédez des facultés d’apprentissage rapide ou une capacité d’adaptation. Ce genre de promotion est risqué mais peut être déterminant pour l’avenir: si vous relevez le défi avec panache, vous donnerez un coup d’accélérateur à votre carrière. Ce schéma se déroule généralement en interne, quand votre patron croit en vous. La confiance représente l’élément déterminant: on vous donne une chance de démontrer votre talent dans un domaine nouveau. Ces promotions sont exceptionnelles lorsqu’il s’agit de changer d’employeur, puisque l’équipe de management ne vous connaît pas.


 Une promotion fondée sur l’expérience résulte d’un changement d’employeur ou de secteur d’activité, et implique une rémunération plus élevée. Ayant déjà fait vos preuves dans votre domaine, vous devez être capable de les renouveler ailleurs, pour le compte d’une autre entreprise. Pour parvenir à ce type de promotion, il faut accumuler une expérience, quantifiable et valorisable.


Quel type de promotion compte pour une carrière ? Les plus belles sont souvent le résultat de la conjonction des deux. À vous de juger du moment propice pour vous orienter vers l’une ou l’autre, en conservant une vision à moyen terme : accepter dans un premier temps une promotion fondée sur le potentiel, moins rémunératrice (10 % à 15 % d’augmentation) pour vous positionner pour une future promotion fondée sur l’expérience (15 % à 30 % d’augmentation) constitue une bonne stratégie.


 Le choix du type de promotion pose la question de la loyauté à l’égard de l’employeur. Si vous posez la question à l’un des managers âgés de plus de cinquante-cinq ans, qui n’est pas en préretraite, il répondra qu’une loyauté sans faille fonde le succès d’une carrière. Pourtant, de nombreux professionnels ne voient aucun inconvénient à changer d’entreprise tous les deux ans. Entre ces deux extrêmes, quelle est la bonne approche? Vaut-il mieux faire preuve d’attachement à l’entreprise ou montrer qu’on est capable de saisir les opportunités? La réponse résulte de la combinaison des deux possibilités. Les employeurs attendent de leurs meilleurs éléments qu’ils soient loyaux envers l’entreprise et qu’ils aient accumulé l’expérience la plus vaste dans leur domaine. Tout est une question de dosage : trouver l’équilibre pour ne pas être identifié à une entreprise ni être perçu comme un opportuniste ou un mercenaire.


 Les conseils en recrutement prennent en compte le potentiel dans leurs recherches. Ils sont tenus de présenter un candidat ayant une expérience en lien avec le poste, et pas nécessairement une expérience identique. Il existe une marge de manœuvre pour inclure votre potentiel dans les critères de recherche, au même titre que l’historique de vos expériences et succès précédents. Une mission réussie est celle dont le candidat finaliste, choisi par l’entreprise cliente, est promu trois ans plus tard.



Sortir du lot : créer l’impact

Pour mener une carrière exceptionnelle, il faut aller de l’avant. Vous êtes confiant quant à vos capacités de conduire telle ou telle mission, si on vous en donnait l’opportunité. L’un des paradoxes les plus frappants est qu’il est difficile d’obtenir un poste sans l’expérience, adaptée et impossible d’acquérir de l’expérience sans obtenir le poste qui le permettrait. Comment sortir de l’impasse?

Cultivez-le « hors fonction », guettez les opportunités

Avec du talent, il est probable que l’on n’est pas le seul, dans l’entreprise, à posséder les qualités nécessaires à une carrière qui sorte de l’ordinaire. On a intérêt à se distinguer plus que son voisin. Comment? En essayant de produire un impact dans un domaine qui ne relève pas directement de sa responsabilité, de manière à modifier la perception de ses qualités.

Le succès se construit sur le jugement des supérieurs. Si vous êtes perçu comme un responsable volontaire, fiable et crédible, vers lequel on peut se tourner quand on a besoin de quelqu’un pour s’attaquer à un défi, le tour est joué.


 Aller au-delà du rôle qui vous a été attribué ne signifie pas qu’il faille négliger les tâches qui vous ont été confiées. Accomplir le travail demandé aide à acquérir des compétences. Il faudra effectuer le tri, apprendre à gérer les priorités. Par exemple, si votre supérieur vous assigne quatre objectifs principaux, déterminez avec lui lequel aura le plus grand impact sur l’entreprise dans son ensemble et lequel est le plus important pour votre service. Ensuite, vous tenterez d’impliquer d’autres responsables. En partageant travail et responsabilités, vous donnerez à vos collègues l’occasion de se faire valoir et de gagner en reconnaissance. Vous aurez plus de ressources, plus de temps à consacrer à vos objectifs. En démultipliant les ressources à votre disposition, vous maximiserez votre impact sur l’entreprise.


En cultivant le « hors fonction », vous serez reconnu comme un responsable dont l’apport n’est pas limité à son poste. On sera ravi de vous confier d’autres missions. Auparavant, vous devrez être à l’affût d’opportunités qui vous permettront de faire vos preuves et les saisir avant les autres. À vous de savoir les identifier et les utiliser à votre avantage.


 Il est confortable de s’orienter vers les secteurs où les services tournent sans problème. Il est rare qu’une solution de facilité soit prometteuse. Au mieux, vous réussirez à maintenir le statu quo, de manière à ce que votre situation ne se détériore pas. Si vous vous tournez du côté des questions délicates, vous aurez un énorme potentiel de différenciation. L’impact positif dont vous bénéficierez sera d’autant plus valable que la situation était mauvaise au départ.


 Si vous êtes capables de vous confronter avec succès aux difficultés, le management en prendra bonne note. Si vous saisissez les opportunités qui influencent la croissance, les profits ou l’image de marque de l’entreprise, personne ne vous tiendra rigueur de rapports non rédigés, de réunions annulées, d’avoir bousculé le protocole ou la hiérarchie en matière d’autorisation, ou de validation de vos initiatives par vos supérieurs. Ce qui ne signifie pas que vous ne créerez pas de conflit, mais vous en sortirez gagnant si vos propositions sont bonnes et votre entreprise tournée vers l’avenir.


Obtenir le feu vert de vos supérieurs

Pour améliorer la façon dont vos supérieurs perçoivent votre valeur, il faudra prendre des risques calculés. La communication revêt une importance particulière : il s’agit de bien expliquer à vos supérieurs pourquoi vous avez reconfiguré votre poste. Plus vos ambitions s’éloigneront du rôle qui vous a été attribué à l’origine, plus vous aurez besoin de communiquer avec attention, assiduité et finesse. Évoquez une expérience plutôt qu’un business plan. Une expérience confirme ou infirme une hypothèse, alors qu’un business plan requiert des objectifs qui seront tenus ou non. Cela implique de savoir gérer son patron aussi bien que sa propre équipe.


 Il ne s’agit pas de manœuvrer, mais de mettre au point des processus qui permettent d’améliorer les résultats de l’entreprise. Cet aspect de la gestion de carrière est en général négligé. Si les cadres de talent gèrent efficacement leurs équipes, leurs produits et leurs marchés, ils restent souvent passifs dans la relation qui les lie à leur patron. Une telle attitude s’explique par des incompatibilités entre des personnalités. Il s’agit d’une mauvaise compréhension de la nature de la relation entre le manager et son patron. Les attentes de chacun étant ambiguës, les malentendus se multiplient.


 Certains managers se conduisent comme si leur patron ne dépendait pas d’eux. Ils ne mesurent pas à quel point leur patron a besoin de leur aide et de leur coopération pour mener son travail. D’autres, ne se perçoivent pas comme dépendants de leur patron. Ils ne comprennent pas combien leur patron peut leur être utile pour être connecté au reste de l’entreprise. Ils imaginent que celui-ci leur fournira l’information dont ils ont besoin. C’est rare. Au contraire, un manager efficace partira du principe qu’il est de sa responsabilité d’aller chercher l’information et l’aide dont il a besoin. Il doit apprendre à gérer une situation de dépendance mutuelle. Il faut remplir trois conditions principales :


 – Connaître votre patron et ce qu’il attend de vous


Vous devez comprendre ses objectifs personnels, les pressions qui s’exercent sur lui de la part de sa hiérarchie, ses forces et faiblesses, son style de management, sa manière de travailler et de traiter l’information, sa façon de gérer les conflits. Sans cette connaissance minimale, un manager navigue à vue, avec de forts risques d’incompréhensions et de conflits.


 – Vous comprendre vous-même et opérer les ajustements nécessaires


Pour que la relation fonctionne, il faut être conscient de ses besoins, de ses forces et faiblesses, de son style. Vous ne pouvez changer de personnalité, mais vous devez comprendre quels traits peuvent faciliter ou compliquer vos relations avec votre patron et vous conduire en conséquence.


 – Utiliser cette connaissance pour élaborer une relation de travail saine


Il s’agit d’atténuer les différences dans le style de travail. Le collaborateur doit percevoir si son patron fait partie de la catégorie des auditeurs ou des lecteurs et s’y adapter. Le patron veut-il s’impliquer dans chaque décision ou préfère-t-il suivre de loin les dossiers, ne réclamant d’être informé qu’en cas de souci majeur? Il convient de lever toute ambiguïté quant aux attentes de celui-ci en matière de volume d’information partagée, de respect des délais, afin de parvenir à un accord mutuel. La mise en place d’une telle relation se traduira par un gain de temps, une circulation d’information, moins de frustration, donc une plus grande confiance, moins de conflits, une meilleure utilisation du temps et des ressources de chacun avec au final, de bons résultats individuels et de belles performances de l’entreprise.


 Avant de formuler votre stratégie et de réclamer l’autorisation d’agir, vous devez distinguer les deux formes d’autorisation qui ont cours dans le monde de l’entreprise : l’autorisation directe et l’autorisation implicite. Vous bénéficiez d’une autorisation directe, soit en raison de votre description de poste, soit parce que votre patron vous a confié une mission, soit du fait que votre prédécesseur avait l’habitude d’assumer telle ou telle responsabilité. L’autorisation directe apparaît une panacée mais plus vous attendrez d’être officiellement autorisé avant de vous lancer, plus vous aurez de mal à vous investir sans permission, car vous craindrez d’être mal perçu si vous changez de mode de fonctionnement.


 L’autorisation implicite, plus subtile, constitue une forme de permission plus puissante. Une autorisation directe est donnée avec parcimonie, après réflexion. Elle est difficile à reprendre et elle implique le responsable qui l’octroie. La permission implicite est prise. Tant que personne ne vous renie le droit d’utiliser, vous partirez du principe qu’elle vous est acquise. Elle est effective dès que vous avez en main les éléments qui permettent de présumer qu’elle est obtenue: parrainage d’un professionnel reconnu, diplôme prestigieux, brillante réussite dans un projet antérieur, etc.


 Dans les deux types d’autorisation, il faut relativiser. Partez du principe qu’un « non » n’est pas définitif: même si une dose de diplomatie est nécessaire au succès d’une carrière, on peut en dire autant de la persévérance. Il faut sentir les moments où vous pouvez insister pour obtenir cette permission d’agir. En revanche, si l’autorisation est absente, si elle n’existe ni sous forme implicite ni sous forme explicite, et que vous passez outre, les conséquences seront désastreuses, même si vous effectuez un bon travail. Vous passerez pour un égoïste sans scrupule qui fait passer ses intérêts avant ceux de l’entreprise. Pire, vous pouvez être accusé d’agir aux dépens d’autres responsables.


 Avant de se lancer dans une initiative, il convient d’évaluer la marge de manœuvre autorisée, permission explicite ou implicite confondue, de comprendre si d’autres responsables de l’entreprise sont impliqués, émotionnellement, sur le projet, sont désireux de vous voir réussir et de compter vos alliés parmi les collègues.


 La capacité à transformer une permission implicite en permission explicite constitue un indice que les conseils en recrutement recherchent quand ils examinent un profil. Regarder la description de poste d’un candidat et la comparer au travail dont il avait la charge permet de se faire une idée. Les managers les plus brillants savent étendre leurs responsabilités et s’approprier des objectifs de telle sorte qu’ils finissent par obtenir l’autorisation de poursuivre. Ils sont reconnaissables.


 Les stratégies mises au point par les meilleurs pour obtenir l’autorisation d’étendre leur domaine de compétence peuvent servir de source d’inspiration, si vous faites partie de ces professionnels qui considèrent leur description de poste comme un point de départ. On peut en discerner huit principales, certaines étant plus appropriées pour obtenir une permission explicite, d’autres pour gagner un accord implicite. Certaines sont plus efficaces. Chacune s’utilise dans un contexte déterminé.


 • Demander directement: potentiellement efficace… et dangereux


Si vous voulez quelque chose, rien ne vous empêche de le demander clairement. C’est la méthode la plus simple, et la plus sous-estimée. Pourquoi? Certains préfèrent attendre pour être certains de ce qu’ils doivent réclamer. L’attente revient à laisser les autres déterminer les choix pour vous. C’est à vous de tendre le bras vers ces expériences pour dynamiser votre carrière. Cette méthode est la plus appropriée pour obtenir une permission explicite. Seul problème : si la réponse est un « non » clair et définitif, vous n’aurez pas envie de venir réclamer une seconde fois et vous aurez du mal à considérer que vous pouvez bénéficier par la suite d’une permission implicite. Si la réponse est « oui » en revanche, vous voilà en position de force.


 • Démontrer ses compétences de manière progressive


Il est difficile de passer d’une fonction à une autre, d’aller du commercial ou du marketing vers la finance. C’est possible. Pas de but en blanc. Vous pouvez commencer par décomposer la fonction dont vous voulez vous rapprocher en la scindant : il est plus facile d’acquérir une succession d’expériences partielles, qui formera un ensemble cohérent. Vous démontrerez vos talents dans un domaine, et vous obtiendrez ensuite le feu vert.


 • Remettre les compteurs à zéro: changer d’entreprise


Il est inévitable que les gens qui travaillent à vos côtés vous collent une étiquette. Lorsque la perception qu’ils ont de vous bloque vos possibilités de progresser, il est judicieux de repartir sur de nouvelles bases et de rejoindre une autre entreprise. Vous obtiendrez en général un poste aux responsabilités plus étendues et gagnerez non seulement en permission explicite, mais aussi en permission implicite. L’entreprise qui vous recrute croit en vous et sera ouverte à vos propositions.


 • Obtenir les meilleurs diplômes


La formation d’excellence représente un moyen de gagner en crédibilité et en expertise pour affronter les nouveaux défis que vous souhaitez lancer. Posséder de bonnes références ouvre de nombreuses portes. Le diplôme n’entraîne pas une permission directe immédiate pour se lancer dans une aventure. Il apporte en revanche une dose d’autorisation implicite. Même si la permission n’est pas acquise, vous aurez gagné en assurance. Vous aurez un pied dans ce que vous avez décidé d’entreprendre. Le diplôme aura fourni la courte échelle.


 • Troquer du temps contre une autorisation


Alors que vous courez derrière l’autorisation de poursuivre un objectif, d’autres l’ont et ne s’en aperçoivent pas ou n’ont pas envie d’en profiter. Rapprochez-vous de ces responsables pour leur offrir un service, en échange d’une sorte de transfert d’autorisation. Le plus difficile dans cette stratégie, qui peut s’avérer efficace pour gagner une autorisation implicite ou explicite, consiste à détecter la personne qui contrôle l’accès à la permission dont vous avez besoin.


• Jouer le rôle du leader lorsque celui-ci fait défaut


Dans une entreprise, il y a des moments où émergent des situations qui nécessiteraient d’être prises en main, et où il s’avère que personne n’est officiellement habilité à jouer ce rôle. Si vous vous positionnez en situation d’autorité, en décidant comme vous le feriez si vous aviez été nommé, les autres responsables peuvent estimer que vous avez une légitimité. Cette stratégie n’est pas sans risques, surtout si vous prenez les rênes, alors que d’autres brûlent d’envie de le faire. Pour éviter cet écueil ou diminuer le risque, utilisez la méthode directe en amont. Faîtes connaître vos désirs d’émancipation, vous semblerez moins suspect lorsque vous profiterez d’une occasion. Une solution consiste à se tourner vers les domaines où les autres rechignent à se rendre. Plus les problèmes seront complexes, moins vous rencontrerez de résistance pour diriger les opérations. Reste à réussir.


 • Se trouver un mentor


Avoir un guide apporte beaucoup : expérience partagée, œil critique, dialogue ouvert. Il est gratifiant pour le « maître » d’avoir un tel statut par rapport à un « élève ». Il est facile de trouver un mentor: montrez lui que vous appréciez son expérience, que vous attachez une grande valeur à son jugement. En échange, il vous donnera les conseils que vous recherchez. Pour peu qu’il vous prenne sous son aile, en se sentant impliqué dans la réussite de votre carrière, il vous sera d’un grand secours lorsque vous chercherez à étendre votre champ de compétences. En contrepartie, vous devrez le faire bénéficier de vos recherches ou de vos contacts.


 • Être diplomate


Ce n’est pas la technique la plus employée par les dirigeants d’exception, même si elle porte ses fruits lorsqu’il s’agit d’obtenir une autorisation. Le problème est qu’elle vous lie tellement à la personne influente que vous restez dans l’ombre.


Mieux vous aurez assimilé ces conseils, plus vous serez armé pour réaliser vos ambitions. Au-delà de la stratégie et du plan de carrière, votre vie se joue. Pour choisir le chemin qui vous correspond, il est nécessaire de connaître les paramètres qui entrent enjeu. Avant d’accéder au couronnement dont vous rêvez, mieux vaut connaître, les tenants et aboutissants de cette ascension, ses promesses au même titre que ses contraintes.






Chapitre 8

PARVENIR AU SOMMET

« Mon conseil pour devenir riche, c’est de se lever tôt, de travailler beaucoup, et surtout de trouver du pétrole. »

Paul Getty




 Un prétendant aux plus hautes responsabilités se doit de posséder plus qu’un CV de premier plan.

Au cas où vous douteriez de cette affirmation, mettez-vous à la place du chasseur de talents. Imaginez la nature des CV qu’il reçoit: ils sont bons, très bons ou excellents. À haut niveau, les candidats ont réussi un parcours avec au départ, souvent une formation d’excellence. Si vous vous penchez sur les personnalités qui occupent les postes principaux, en France ou à l’étranger, vous constaterez que les leaders sont intelligents et qu’ils sont au fait des connaissances propres à leur domaine. Ils ne se contentent pas de posséder les prérequis. Ils disposent d’un supplément qui établit la différence, ce que nous appellerons avec Daniel Goleman, l’intelligence émotionnelle. Ils connaissent les modalités qui leur permettront d’arriver au sommet. Ils savent jouer sur les facteurs qui dépendent d’eux sans négliger les facteurs extérieurs.

Les paramètres qui ne dépendent que de vous

L’intelligence émotionnelle serait inutile si elle ne s’ajoutait aux caractéristiques premières de tout senior manager, quel que soit son secteur d’activité : choix du bon modèle, maîtrise des fondamentaux et passion comme moteur.

Choisir le bon modèle

Savoir créer un environnement favorable au succès d’une équipe et développer sa cohésion, attirer les meilleurs, libérer leur potentiel, telle est la marque du leader.

On peut distinguer quatre principaux types de chef : le pirate, le mercenaire, le bon citoyen et l’humaniste. Les trois premiers types, efficaces à court terme, sous certaines conditions, ne peuvent être considérés comme des modèles. Seul, le leader du quatrième type, l’humaniste, rassemble dans son jeu les atouts.


 • Le pirate


Le leader pirate obtient du succès, même s’il n’est guère apprécié de son entourage. Du genre à diviser pour régner, il joue sur les côtés négatifs de chacun : appât du gain, ambition personnelle, et fonde son autorité sur la peur qu’il inspire. Résultat: le « turnover » est élevé, même si quelques lieutenants sont épargnés. Les talents sont fidélisés par des appâts financiers, ce qui engendre une loyauté de circonstance. Ce modèle ne peut fonctionner au-delà du court terme.


 • Le mercenaire


Le leader mercenaire se concentre sur son succès personnel. Il vit pour la compétition, sans se soucier de la réussite de ceux qui l’entourent. S’il est incapable d’aider les autres, il peut aller jusqu’à inciter des subordonnés à profiter des erreurs les uns des autres, voire les pousser à la faute. Peu lui importe. Seul, le court terme compte, le montant de la variable et du bonus, ainsi que le montant des indemnités de départ. C’est le cas de certains dirigeants dont la « carrière » et le confort financier sont dûs à une suite de coups leur permettant de toucher à chaque sortie une enveloppe confortable.


• Le bon citoyen


Le leader bon citoyen, honnête, respecte les règles et inspire confiance. Il ne galvanise guère ses troupes. On lui accorde les meilleures intentions, mais, il délègue peu, ce qui n’incite pas ses collaborateurs doués à rester parmi ses équipes. Beaucoup d’entreprises publiques ou d’organisations professionnelles ont à leur tête ce type de dirigeant.


 • L’humaniste


Le leader humaniste, tourné vers autrui, n’est pas replié sur son ego. Ce modèle correspond à des personnalités différentes. Certains sont presque effacés, d’autres charismatiques. Quel que soit leur style, ils ont en commun de savoir créer autour d’eux un environnement ouvert, propice à la communication et au dialogue, où l’honnêteté et la confiance prédominent. Le leader humaniste sait déléguer. Il montre que la réussite d’une équipe bénéficie à chacun de ses membres.


 Pratiquer un leadership humaniste demande beaucoup de travail sur soi. La tendance naturelle, lorsqu’on se trouve aux commandes, est de vouloir être perçu et reconnu comme tel. Quand on travaille dur pour atteindre un niveau de responsabilité, il est naturel de chercher la reconnaissance. Il faut se garder d’attirer sur soi la gloire. Plus vous agirez ainsi, moins les collaborateurs seront crédités d’un succès auquel ils ont participé et moins vous conserverez leur loyauté. À l’inverse, si vous êtes attentif au succès des membres de votre équipe, leur performance en sera accrue et leur loyauté renforcée. Ce type de leader est facile à reconnaître : sur le lieu de travail, l’information circule librement entre son équipe et lui-même, chacun se permet de le questionner. Il règne un climat de créativité. Chacun se sent impliqué par l’objectif à atteindre, comme le leader lui-même.


 Se rapprocher du modèle du chef humaniste implique trois phases :



	montrer le cap: c’est au chef de fonder un système de valeurs fondé sur l’intégrité et l’exemple, de développer la vision stratégique gagnante et d’organiser sa mise en œuvre;

	écouter: l’équipe soudée et mise sur les rails, c’est au leader de savoir se mettre à l’écoute de ses subordonnés, pour renforcer les efforts des meilleurs et les inciter à se dépasser ;

	s’effacer: un leader ne doit pas hésiter à déléguer des missions importantes, à laisser une marge de manœuvre créative à son équipe. C’est la meilleure façon de motiver les troupes, de gagner et de conserver la loyauté de chacun. Les collaborateurs savent qu’ils pourront montrer de quoi ils sont capables et qu’ils peuvent se lancer, en bénéficiant d’un filet de sécurité.



Maîtriser les fondamentaux du business

Pour prétendre à une telle maîtrise, il faut :



	être un fin tacticien, capable d’une réflexion stratégique, posséder une vision précise de la feuille de route à suivre par l’entreprise, identifier ses forces et ses faiblesses, son positionnement idéal par rapport à ses concurrents ;

	être à l’aise avec la finance : il est impossible d’avoir la perception complète d’une entreprise si l’on est incapable de comprendre les indicateurs chiffrés qui reflètent son état financier. C’est ce qui permet à un leader de savoir que, malgré une étude de marché prometteuse, il n’est pas judicieux, en raison de la santé financière de l’entreprise, de lancer un nouveau produit;

	adopter une approche marketing et savoir ce que signifie gérer une marque et une image de marque. Que vous veniez de la finance, de la recherche et développement ou d’un autre domaine, vous ne pouvez faire l’économie du marketing. C’est ce qui permet de se concentrer sur l’essentiel, le client;

	être conscient du potentiel que représentent les technologies de l’information en termes d’avantage concurrentiel, et comprendre à quel point ces technologies ont le pouvoir de configurer un marché et de faire évoluer les pratiques commerciales comme leur niveau de performance ;

	avoir touché du doigt ce qu’est la gouvernance d’entreprise. Vous devez avoir l’expérience d’un conseil d’administration, connaître le rôle des actionnaires, savoir quels sont les impératifs financiers, comment est constituée la rémunération d’un dirigeant, etc. ;

	connaître les mécanismes boursiers, vous y être suffisamment frotté pour comprendre les processus qui font fluctuer le cours d’une entreprise. Cela va de pair avec la capacité à saisir le rôle des analystes financiers et à manier avec finesse les médias spécialisés.



Avoir la passion comme moteur

Il ne suffit pas de savoir comment diriger le navire pour en devenir le capitaine. Il faut vouloir le diriger, le vouloir par-dessus tout. Lorsque la passion et la volonté sont au rendez-vous, il est possible de gommer les faiblesses d’un CV, de les compenser. À l’inverse, il n’y a rien de plus décevant qu’un excellent candidat sur le papier qui se révèle nonchalant, blasé, s’exprimant d’une voix monotone, ne manifestant aucune animation ni l’envie d’en découdre. L’objectif des entretiens est de traduire ce dynamisme, cet enthousiasme qui peuvent bouleverser la donne, inverser un classement sur le papier.


 Un leader passionné, qu’il exerce ses talents dans le monde de l’industrie, de la politique ou dans un autre domaine vit, rêve, pense en permanence à ce qu’il fait. Il n’exécute pas seulement son travail: il se confond avec lui. Il ne compte pas son temps. Il travaille pour atteindre les objectifs qu’il se fixe, non pour de l’argent. Conscient de sa mission, il se considère comme partie prenante à une bataille et veut la gagner. Il aime les défis qui nécessitent une certaine créativité. Il a le goût du travail réussi, il aime apprendre. Il met la barre très haut pour lui-même comme pour la société. Il est loyal à l’égard de l’entreprise. Les vrais leaders vivent par et pour leur business : les affaires sont leur hobby et leurs activités tournent autour de cette passion.


 Il ne faut pas confondre passion et arrogance. Les chasseurs de talents repèrent facilement cette dernière, lors d’un entretien. Les indices qui en attestent sont la faiblesse du contact visuel, une propension à parler sans cesse et l’utilisation du « je » au lieu du « nous ». Il ne suffit pas d’être extraverti pour convaincre de son caractère: un chasseur de têtes sait qu’une personne qui parle beaucoup et fort n’est pas nécessairement une personne passionnée.


 Quels sont les indicateurs pour évaluer le degré de passion d’un candidat? On peut en distinguer quatre :



	l’énergie: être leader, c’est transmettre aux autres de l’énergie, l’insuffler à son équipe, et s’arranger pour qu’il soit excitant de travailler dans l’entreprise. Un leader doit toujours avoir l’air de savoir ce qu’il faut faire et comment aller de l’avant, ne pas se laisser abattre, être confiant. Il ne doit pas avoir l’air fatigué ni sembler s’ennuyer. Le niveau d’énergie est d’autant plus important que, lorsqu’une société se tourne vers l’extérieur pour recruter, c’est pour trouver un nouveau souffle et un responsable capable de revitaliser l’entreprise. Cette vitalité, cette énergie transparaît dans l’aspect extérieur du candidat. L’énergie physique est signe d’énergie au travail: s’avancer le premier pour une poignée de main volontaire est un bon indice. C’est le cas du Président d’Apple Europe qui m’avait demandé conseil en sortant du MBA HEC. Il m’avait contacté en 1987, alors que nous ne nous connaissions pas, pour avoir mon avis sur sa carrière, après deux ans de conseil chez Booz, Allen et Hamilton. Il avait à l’époque une proposition pour être nommé chargé de mission à la direction générale d’un grand groupe français, proposition que je l’ai dissuadé d’accepter, en lui disant qu’il avait intérêt, compte tenu du nombre de ses diplômes, à prendre un premier poste sur le terrain, moins prestigieux, mais plus formateur, dans lequel sa réussite lui permettrait par la suite de se prévaloir de qualités dont il n’avait pas encore donné la preuve. J’ai envoyé alors son CV au directeur des ventes de Compaq, que je connaissais bien, aujourd’hui Vice President et Directeur Général de Dell France, Vice President du « Global Segment » de Dell EMEA, pour lui demander de rencontrer un candidat de talent, plein de potentialités, au charisme hors du commun. Telle a été l’entrée du Président d’Apple Europe dans le monde de la technologie. Il a alterné par la suite responsabilités marketing et vente, en France et à l’étranger. Quelques années plus tard, devenu chasseur de têtes, je l’ai happé pour le poste de directeur marketing, futur directeur de la marque Packard Bell au niveau mondial ;

	l’optimisme et l’enthousiasme constituent deux éléments de la passion : ils permettent à un leader de transformer la pression en énergie positive et de faire comprendre à une équipe qu’elle a la capacité de se développer plus et mieux. Le pessimiste préférera rappeler qu’elle n’en fait pas assez, et pas assez bien. Le degré d’optimisme se mesure au cours d’un entretien: c’est le principe du verre à moitié plein ou à moitié vide ;

	la capacité de rester concentré sur son objectif est fondamentale : ne pas se laisser distraire, savoir analyser une situation en étant attentif quand des dizaines d’autres problèmes occupent l’esprit en arrière-plan. Cette qualité se transcrit dans la posture de la personne : qui la possède se penche légèrement en avant lorsqu’il s’assoit, ce qui est une marque d’écoute. Il sait entendre l’autre véritablement. C’est le cas de nombreux leaders comme par exemple, le président de Cisco France, ancien de Digital Equipment et de Microsoft ou le PDG de cc-Hubwoo, place de marché Internet, ancien directeur international de Storagetek, ex CEO de Verio et de Mc Data, revenu en France après sept ans en Angleterre et aux États-Unis. L’écoute de l’autre, une empathie, forme l’une des composantes de leur réussite professionnelle. Ils sont capables de se rendre au cœur des problèmes : ils sont doués pour réduire une situation problématique à ses caractères essentiels. Ils se projettent dans l’avenir et élaborent des scénarios de solutions ;

	le goût – calculé – du risque. Mener une affaire comporte une dose d’inconnu. L’intérêt pour une société de faire appel à un recruteur extérieur, revient à explorer de nouvelles stratégies, ouvrir des horizons, s’autoriser une solution qu’aucun cadre de l’intérieur ne saurait apporter. Solution plus risquée, mais qui, si elle fonctionne, peut s’avérer valorisante. Juger de ce goût du risque n’est pas facile pour le chasseur de têtes : la taille des entreprises fréquentées par le candidat peut l’y aider. Les grandes sociétés qui offrent un certain type de confort, un dirigeant qui y aura passé le plus clair de son temps ne sera pas perçu comme le candidat idéal, s’il s’agit de prendre les rênes d’une start-up, même s’il en possède les compétences. Celui qui aura davantage d’expérience au sein d’entreprises de taille plus modeste sera privilégié : les décisions doivent y être prises plus vite, avec moins d’informations. Les responsabilités n’y sont pas diluées. Inversement, pour accéder à un poste élevé dans une grande entreprise, un parcours diversifié, comprenant une expérience entrepreneuriale, constitue un atout. Goût du risque et volonté de réussite composent le cocktail gagnant: les personnes qui possèdent les deux sont parées pour relever de nouveaux défis, dans les grandes sociétés ou les PME.


Rigoureusement indispensables, ces qualités ne sont en aucun cas suffisantes.


L’élément déterminant: l’intelligence émotionnelle

L’intelligence émotionnelle est ce qui fait d’un homme un leader. Les chasseurs de têtes en sont convaincus. Les entreprises savent en tenir compte. Le meilleur moyen de juger de la qualité de sa présence est de s’intéresser au parcours du candidat, par le biais de ses collègues, de ses clients et de ses prestataires. Le comportement d’un être humain est le meilleur indicateur de son futur : même si le contexte change, le fond d’une personnalité reste le même.


 Il est utile de connaître les critères qui permettent d’évaluer l’intelligence émotionnelle. Partant du double principe qu’il est impossible de comprendre les autres sans être honnête avec soi-même et qu’il est difficile de se comprendre soi-même sans prendre en compte les autres, deux catégories d’indicateurs coexistent: ceux qui vous concernent directement et ceux qui reflètent votre manière d’être: les indicateurs personnels et les indicateurs interpersonnels.


 Les indicateurs personnels


	la lucidité: mélange de confiance en soi et de capacité d’autodérision, jugement réaliste de ses forces et de ses limites, connaissance de ses besoins, de ses valeurs et de ses objectifs, l’examen de soi permet, s’il est mené jusqu’au bout, de donner du sens à un travail et à une carrière. Il ne suffit pas d’être conscient de ses caractéristiques : il faut en tirer les conséquences pratiques qui s’imposent. Par exemple, celui qui sait à quel point il est mauvais quand il doit travailler dans l’urgence, s’organisera de sorte que ce genre de situation se présente le moins souvent. Une personne lucide sera capable de refuser une offre intéressante financièrement car elle saura admettre que le poste ne lui correspond pas. Elle ne craindra pas de parler de ses émotions et de leur influence, au lieu de les refouler et de s’arranger comme si elles n’existaient pas ou ne devaient pas interférer avec le travail. Pratiquant l’autocritique, elle saura respecter ses limites, et prendre en compte celles de l’entreprise. Elle posera honnêtement des questions fondamentales du type: « Pouvons-nous nous permettre de lancer ce nouveau produit? » « Avons-nous suffisamment d’expertise, en termes de management, pour racheter ce concurrent? »;

	l’intuition: même si l’on est censé apprendre à réfléchir dans les grandes écoles, un capitaine d’industrie, au même titre qu’un général sur un champ de bataille, prendra ses décisions autant de manière rationnelle que de manière instinctive. Depuis une dizaine d’années, on assiste à un phénomène d’accélération de la prise de décision. Aujourd’hui, mieux vaut une décision au bon moment, à l’instinct, même si l’analyse est sommaire, plutôt qu’une décision après lecture de multiples rapports parfaitement rédigés, mais trop tard. Analyser un problème en profondeur est possible quand on dispose de son temps. Il existe de nombreuses situations où l’on doit se décider dans l’urgence: un dirigeant peut faire perdre des millions à son entreprise s’il réfléchit trop longtemps. Les personnes susceptibles de faire confiance à leur intuition, qui se combine à l’expérience, possèdent un atout supplémentaire;

	la maîtrise de soi : nous réagissons à des stimuli. Nous sommes tributaires de nos hormones. Comment ne pas en être prisonniers ? La maîtrise de ses émotions ne peut venir que d’un commerce constant avec soi-même : il serait illusoire d’imaginer se débarrasser de ses émotions ou de les empêcher de se manifester. Il s’agit de les accueillir pour les canaliser au sens le plus favorable. Imaginons un manager qui assiste à une présentation déplorable de la part de son équipe, lors d’un comité exécutif. S’il réagit de manière impulsive, il va taper du poing sur la table, ridiculiser ses collaborateurs, compromettre pour longtemps et à cause d’un micro événement, l’avenir de cette équipe et la qualité de son travail. S’il se contrôle, son approche sera différente: il choisira ses mots, évitera tout débordement verbal, en signalant, sans la masquer, la mauvaise présentation. Il prendra du recul pour essayer de comprendre les raisons de ce ratage : est-il à attribuer à telle ou telle personne, a-t-il joué lui-même un rôle? Ensuite, il convoquera son équipe, exposera les conséquences de l’incident, donnera son opinion sur l’affaire, exposera sa vision du problème et proposera des solutions. Résultat: à partir d’un événement négatif, il aura su créer un environnement propice à des actions justes, réduit les frictions au sein de l’équipe. Il gardera les meilleurs auprès de lui. Il aura l’exemple : en gardant son sang-froid, il met chacun en devoir d’adopter la même attitude. S’il se conduisait de manière impulsive, les autres se permettraient de l’être.


Parfois considérés comme des animaux, manquant de passion, calculateurs, les leaders, capables d’une telle maîtrise, marquent moins les esprits que les patrons caricaturaux qui attestent de leur charisme par leurs coups de sang légendaires. C’est pourtant la maîtrise des émotions qui donne l’avantage compétitif.


 Les indicateurs interpersonnels


	qualités relationnelles et sociabilité représentent, bien employées, des compétences professionnelles, et non seulement personnelles. Il ne s’agit pas d’être sympathique, amical avec tout le monde, mais de développer une sociabilité orientée vers un but, faire avancer les autres vers la direction souhaitée, en suscitant l’adhésion d’une équipe. Les responsables pourvus de ce don se font accepter de personnalités diverses, savent trouver entre elles des points communs pour les motiver dans le même sens. Ils jonglent entre émotion et raison lorsqu’il s’agit de convaincre. Un leader n’est pas seul. Il est le point de ralliement d’une équipe;

	empathie et sensibilité sont essentielles lorsqu’il s’agit de susciter l’adhésion. Une relation humaine n’est pas à sens unique: un leader incapable de se mettre à l’écoute de son équipe ne pourra rien en attendre. Dans le monde des affaires, le terme même de sensibilité est presque tabou : les sentiments n’auraient rien à voir avec les affaires. La notion est mal comprise. Il ne s’agit pas pour un leader, de faire siennes les préoccupations des autres, de les prendre en charge, encore moins d’essayer de plaire. Mais de considérer, à côté d’autres facteurs, et, afin de décider le mieux possible, les manières de penser de ses employés.


Au cas d’une fusion entre deux sociétés, il peut exister deux cas de figure dans la même organisation. Dans le premier, un manager réunit son service et se livre à un discours glacial dans lequel il se contente d’annoncer le nombre de personnes qui vont être licenciées. Dans le second, le manager d’un autre service réunit son équipe, mais emploie un autre ton : il parle de son souci et de ses préoccupations quant à la situation en cours, promet de traiter chacun de manière juste, et affirme qu’il tiendra tout le monde informé de la suite des événements. La différence? Le premier, obnubilé par ses difficultés, est incapable de prendre en compte celles des autres. Le second partage intuitivement ce que ressentent ses employés, préfère le reconnaître et le verbaliser de manière personnelle.

Dans cet exemple issu d’une situation réelle, l’équipe du premier manager a sombré quand ses membres, et souvent les plus doués, sont partis, démoralisés. Dans le second cas, les meilleurs éléments sont restés, et le leadership du directeur en est sorti renforcé.



Les éléments extérieurs à prendre en compte

Une accession au fauteuil de PDG dépend de facteurs que l’on n’a pas le pouvoir de modifier, mais face auxquels on peut réagir. Il y a des contraintes d’ordre général, les risques du métier: il s’agit des écueils que l’on rencontre au long de son chemin. Il existe en outre un élément propre à chaque entreprise, qu’il faut considérer à chaque fois qu’on s’engage dans un processus de recrutement: la culture de l’entreprise.

Les contraintes générales

• Un nombre limité d’opportunités

Lorsque vous serez en mesure de poser votre candidature à des postes de senior management, la liste des entreprises sera très courte. Pour que le rêve se réalise, il faut que soient réunies simultanément plusieurs conditions :



	vous êtes ouvert aux opportunités,

	vous possédez les qualités du leader idéal,

	une société cherche un dirigeant dont le profil correspond au vôtre,

	cette société choisit un conseil en recrutement qui vous connaît ou qui est susceptible de vous identifier,

	le chasseur de têtes vous sélectionne et vous place dans la short list,

	vous sortez gagnant des entretiens avec l’employeur.


Il est nécessaire d’avoir un moral d’acier et une fois chevillée au corps.


 • Les agressions extérieures, source de découragement


Si les chances sont si faibles et la part de hasard importante, comment ne pas sombrer dans la frustration ? Le meilleur conseil est de se mettre dans la peau d’un athlète de haut niveau : comment font-ils pour travailler si dur pendant des années en vue des Jeux Olympiques où leur destin sera joué en quelques secondes? Comment s’entraîner, se perfectionner, se dire qu’on peut s’améliorer? Sans perdre de vue vos ambitions pour l’avenir, sachez profiter du présent et prendre du plaisir à ce que vous savez entreprendre. Si votre travail vous ennuie, faites autre chose à côté: impliquez-vous dans une action bénévole, choisissez ce qui vous permet de vous sentir utile, entreprenez une activité stimulante qui suscite de l’énergie. De nouvelles rencontres qui ouvriront d’autres portes.


• La difficulté du positionnement: concourir dans la bonne catégorie


L’autoévaluation est un exercice difficile. Pour que ce que vous souhaitez arrive, il faut être capable de comprendre pourquoi cela ne se déroule pas aujourd’hui comme vous le souhaiteriez ou pourquoi seules les opportunités qui ne vous conviennent pas, s’offrent à vous. Deux possibilités peuvent être envisagées : soit le choix correspond à ce que vous recherchez, mais la culture de l’entreprise ne vous convient pas, soit le poste et l’entreprise vous plaisent, mais vous ne passez pas la première étape du recrutement : le chasseur de têtes ne vous positionne pas comme candidat. Si ce cas se présente à plusieurs reprises, il faut vous interroger, et faire appel à un regard extérieur. Il est important de savoir comment votre CV et votre profil sont perçus par les autres. Vous ne pouvez pas compter sur vos proches ou sur vos amis : ils auront du mal à être sincères. Quant aux conseils en recrutement, ils possèdent la compétence, mais ce n’est pas leur métier et ils n’aiment pas décourager les ambitions. À moins que vous n’ayez une relation privilégiée avec l’un d’entre eux, n’espérez pas une appréciation objective.

La meilleure solution est de faire appel à un spécialiste de l’évaluation, avant d’envisager une évolution de carrière: il vous aidera à inventorier vos compétences, et à identifier vos centres d’intérêt prioritaires. Le conseiller peut analyser votre CV et vous expliquer comment il sera perçu à l’extérieur. Souvent, la différence est patente entre ce que vous pensez véhiculer grâce à ce document, et la perception qu’en aura une tierce personne. Il pourra vous indiquer vers quel type de poste vous tourner. Le miroir qu’il tendra vous aidera à calibrer vos attentes et à ne pas vous tromper d’objectif. Peu de cadres envisagent cette démarche en Europe continentale, alors que c’est un excellent moyen d’obtenir un avis neutre.


• L’importance du réseau, condition d’une bonne visibilité du candidat


Pour saisir au moment adéquat l’occasion qui se présente, une veille stratégique s’impose: vous devez avoir une vision précise et mise à jour, de ce qui se passe à l’intérieur des sociétés qui vous intéressent. Mission que vous ne pouvez accomplir seul. Soyez en contact avec les autres dirigeants et ceux qui seraient susceptibles de le devenir. C’est vers eux que se tournent les chasseurs de têtes pour dénicher soit des candidats éventuels, soit des sources. À ce stade de carrière, votre réseau doit être étendu : dépasser votre domaine d’activité et grouper des leaders de différents horizons. S’il est mal géré, ce réseau peut être à double tranchant. Comment faire savoir que vous êtes à l’écoute de nouvelles opportunités sans que tout le monde soit au courant de vos projets? Il convient d’affirmer que vous êtes ouvert à la discussion, mais que vous n’êtes pas impatient de quitter votre poste. Être visible en étant discret, pour qu’on vienne vous trouver, sans que vous ayez besoin de sonner le tocsin.


 • Des styles de management


Au moment des entretiens de recrutement, vous avez intérêt à mener votre enquête pour identifier le style de l’entreprise qui recrute. Il vous appartiendra de juger de votre capacité à vous y adapter. D’où l’intérêt de savoir les distinguer, grâce à six grandes catégories :



	le mode structuré : c’est l’approche qui prévaut dans les domaines régulés comme la banque, les industries où les enjeux en termes de sécurité sont essentiels et la marge d’erreurs doit être quasi nulle (aéronautique ou nucléaire). Dans de tels cas, il est naturel que les procédures et les contrôles stricts soient une préoccupation du management: chaque secteur de l’entreprise est défini, les responsabilités établies. Il n’existe aucune place pour l’improvisation ou la fantaisie.

	le marketing stratégique : les sociétés qui utilisent ce modèle, par exemple le secteur de l’informatique, se tournent vers leurs clients et tentent de récolter et d’exploiter le maximum d’informations en provenance du marché. C’est la méthode pour construire une stratégie à moyen et à long terme qui tienne compte de ceux qui bâtissent et défont une société : les clients. L’organisation de l’entreprise reflète cette préoccupation. Elle est tournée vers la collecte, la remontée et le traitement de l’information. À partir des milliers de coups de téléphone reçus chaque jour au sujet des difficultés des utilisateurs par rapport à un produit, on construit les solutions adaptées, on imagine de nouveaux produits.

	le management axé sur les ressources humaines : la direction d’une multinationale qui produit des biens de consommation, devra s’assurer que le produit reste fidèle à son concept aux quatre coins du monde, malgré les différences culturelles. Dans ce type de société, on recherche en priorité des ambassadeurs, des cadres qui sachent assimiler et intégrer la culture de l’entreprise pour la faire partager au plus grand nombre.

	le management par l’expertise: les entreprises qui l’appliquent créent ou sélectionnent une expertise qui, mise en application sur l’ensemble de l’entreprise, donnera un avantage concurrentiel. Il peut s’agir d’un ensemble d’idées ou de techniques qui lui sont propres, comme, par exemple, la volonté de mettre l’accent sur la relation entre la marque et ses clients (« customer first ») ; il peut s’agir d’un concept, un engagement par rapport à la qualité des produits, qui se traduira dans une série de dispositifs (comme la politique du zéro défaut).

	le management par le changement : ce cas de figure est le plus ingrat et le plus compliqué. Il s’accompagne de la résistance au changement. Si l’employeur appartient à cette catégorie, vous avez intérêt à vous assurer que vous disposerez de la marge de manœuvre nécessaire pour mettre en œuvre la mutation que l’on attend de vous. S’il s’agit d’entrer dans des secteurs figés ou conservateurs comme le monde de la banque, redoublez de méfiance. Dans d’autres secteurs, le high-tech par exemple, on mise sur des agents du changement qui peuvent devenir des électrons libres, créatifs, sachant faire face à la hiérarchie pour imposer de nouvelles idées.

	le management traditionnel : espèce en voie de disparition qui reste présente dans certains secteurs d’activité. Fondé sur une organisation pyramidale, on le trouve dans l’industrie des produits manufacturés et les institutions financières. Les responsables ayant adopté ce style ont, en général, gravi chaque échelon un à un. Ils sont mal à l’aise avec la technologie, et communiquent peu. Si votre style est opposé à celui-ci, mieux vaut éviter de vous risquer dans une entreprise de ce genre.


Les styles de management représentent un indicateur valable de la personnalité de votre futur employeur. Une analyse plus approfondie est nécessaire. Elle conduit à la culture d’entreprise.


Le paramètre décisif: la culture d’entreprise

Le couronnement est proche. Vous êtes sur le point de décrocher le poste de direction que vous recherchiez. À vous de prendre la décision finale, et de peser une dernière fois le pour et le contre. Une question ne doit sous aucun prétexte être éludée: est-ce l’entreprise qu’il vous faut? Rien de pire qu’une erreur de rôle à ce niveau-là.


 Les recrues de l’extérieur sont recherchées pour les compétences inédites qu’elles vont apporter, les savoir-faire que l’entreprise aurait mis des années à développer en interne. Chacun sait qu’une « pièce rapportée » ne pourra rien accomplir de sérieux si elle n’assimile pas la culture de l’entreprise, telle qu’elle fonctionne au moment où elle la rejoint. Même si le nouveau venu a été engagé pour innover, remettre à plat l’organisation, il ne pourra y parvenir qu’en appliquant les règles du jeu en place avant son arrivée.


Une adéquation minimum est recherchée entre les méthodes de travail, les valeurs, la conduite de changement. Cette adéquation sera évaluée: l’employeur tentera de jauger vos capacités à vous adapter à la culture et à la modifier, si c’est ce qu’il souhaite. De votre côté, vous tenterez de vous faire une idée de la culture de l’entreprise pour savoir si elle vous correspond pour que vous puissiez être performant dans cet environnement.


 Il n’y a pas une culture bonne qui s’opposerait à des cultures mauvaises. La question ne se pose pas en ces termes. La culture d’entreprise comprend les habitudes de la maison, ainsi que des normes, des symboles et des mythes. Afin d’éviter un choc culturel, aux conséquences difficilement prévisibles, il est judicieux d’analyser le concept.


 • Ses composantes


	le rythme : il est des entreprises où les données changent en permanence. Elles travaillent en temps réel, à toute vitesse. D’autres plus stables, cultivent un certain recul: être recruté par les premières ou les secondes sera différent. Si vous êtes issu d’une entreprise du premier type, vous risquez de semer la zizanie dans celles qui correspondent au second modèle, et d’y rencontrer une forte opposition.

	le niveau de risque toléré : si vous êtes tombé dans un secteur très agressif, où les décisions sont parfois prises alors que tous les éléments d’informations ne sont pas réunis, vous aurez du mal à vous adapter au monde de la banque où chaque décision doit être pesée, mesurée et assurée en totalité, avant d’être validée. En revanche, vous serez plus à l’aise dans une société où l’intuition et la vision du leader suffisent à donner l’impulsion.

	le style : certains secteurs ne jurent que par une sophistication, un code vestimentaire, une bonne présentation, des références précises. Le style maison se traduit dans le mode de conversation: dans certaines entreprises, on tolère, voire on recherche des responsables capables d’exprimer leurs opinions. On dénonce les biais et l’hypocrisie. D’autres utiliseront, pour faire circuler les mêmes messages, des propos plus nuancés.

	la place accordée aux valeurs personnelles et familiales : certains dirigeants d’entreprise ne cachent pas leur penchant politique ou leurs croyances religieuses : si vous ne partagez guère ces convictions, mieux vaut éviter de franchir le pas.

	le processus de décision : les meilleurs organigrammes ne permettent pas de connaître le degré d’autonomie de chacun au cours de la prise des décisions. Autrement dit, combien y aura-t-il de notifications préalables, à combien de supérieurs, avant de pouvoir prendre une initiative? Les décisions sont-elles prises par des cadres seuls ou nécessitent-elles le consensus de plusieurs? Dans le premier cas, si vous recherchez l’aval des autres, vous serez perçu comme quelqu’un d’indécis ou faible. Dans le second, si vous court-circuitez la concertation de mise, vous serez mal jugé et considéré comme un franc-tireur.

	la politique de rémunération : commission, intéressement, stock-options, la gamme est variée. Elle n’est pas neutre. Chaque modalité implique un élément différent en termes de culture. Si vous êtes habitué à ce que votre salaire soit lié à la production, au volume de ventes, vous risquez d’être frustré, si vous optez pour une société où votre salaire dépend de votre position dans la pyramide hiérarchique.

	l’histoire de la société : est-elle, depuis son origine, orientée produit ou finance? L’historique est important. Il influence les décisions, les priorités, colore les attentes: un manager de la finance sera vu avec suspicion dans une entreprise où les dirigeants sont issus de la vente. Ingénieurs de formation, ils se méfieront d’un responsable venant du marketing. Les préjugés ont la vie dure.


• Connaître et reconnaître la culture de l’entreprise


L’évaluation de l’adéquation entre le candidat et la société, ce que l’on appelle le « fit » culturel, représente l’un des principaux rôles d’un conseil en recrutement. Il est le mieux placé, par rapport à l’entreprise qui a du mal à être objective sur ce point. C’est sur le chasseur de têtes chargé de la mission que le candidat doit s’appuyer pour essayer de se faire l’idée la plus précise de l’entreprise. Le chasseur de talents sait comment prendre la température culturelle de la société, évaluer le décalage entre les valeurs véhiculées par la publicité et celles qui ont cours dans l’entreprise.


 Le conseil consulté connaît suffisamment le responsable du recrutement afin de comprendre son style et ses attentes. Il lui faudra aussi rencontrer le plus grand nombre de personnes possible dans l’entreprise, et pas seulement celle qui lui a confié la mission. Il consacrera du temps à ces responsables et les écoutera pour saisir l’image qu’ils se font du futur nouveau venu, des qualités qu’il possédera, des atouts qu’il devra apporter. Des attentes différentes, parfois divergentes s’expriment. Après s’être entretenu avec les responsables de l’entreprise, le chasseur de têtes saura établir la part des choses et construire la synthèse des qualités qu’il recherchera.


 Il s’intéressera aux parcours de ceux qui se trouvent aux plus hauts postes dans l’entreprise concernée. Leur demander par exemple, quels ont été d’après eux, les facteurs de leur succès est une manière détournée d’en savoir davantage sur la culture de l’entreprise. Évoquer des échecs et leurs causes permet de comprendre à quelle aune ils mesurent le succès, et comment fonctionne la politique d’avancement de la société.


Enfin, le chasseur de têtes essaiera d’obtenir des avis extérieurs sur l’entreprise: il s’entretiendra non seulement avec d’anciens responsables, mais avec les fournisseurs et les clients. Les fournisseurs pourront témoigner de la politique des achats de l’entreprise : est-elle axée sur la qualité ou sur l’optimisation des coûts?


 De son côté, le candidat doit essayer de repérer et diagnostiquer la culture de l’entreprise.

Il est nécessaire de reconnaître les différences culturelles qui peuvent exister avec l’employeur: rien ne sert de se voiler la face. Il est judicieux d’évoquer ce paramètre aussi tôt que possible dans le processus de recrutement pour éviter les déconvenues.

N’hésitez pas à comparer en détail les méthodes que vous utilisez et celles qui ont cours dans la société qui souhaite vous recruter, surtout si vous changez de secteur. Posez les questions utiles pour être éclairé, aussi bien au chasseur de têtes qu’aux responsables de l’entreprise.

Enfin, tentez, au cours de votre carrière, de travailler dans différents environnements pour accroître votre faculté d’adaptation et vous immuniser par rapport aux chocs culturels. Vous multiplierez le nombre d’opportunités auxquelles vous serez susceptible de correspondre.


 • Éviter le crash culturel


Que se passe-t-il si le facteur culturel est sous-estimé ou ignoré? Cela ne doit pas vous paralyser, mais il est bon d’avoir une idée de l’étendue des dégâts potentiels d’un mauvais « fit » culturel. Quatre cas peuvent être discernés, du moins grave au plus dramatique.


	premier cas : la nouvelle recrue se sent comme un outsider, un étranger dans l’entreprise, sans être un intrus. Il se juge différent, et cela lui donne un certain enthousiasme pour son travail, une certaine liberté. Un sentiment d’appartenance moindre permet un détachement parfois bénéfique. Cette situation peut durer un temps, mais, sur le long terme, il est rare que la satisfaction se maintienne. La différence qui existe entraîne un phénomène inconscient d’autoprotection. Des barrières se créent. La communication en pâtit, ainsi que la confiance.

	deuxième cas : la différence culturelle se traduit, dès les premiers jours, par un certain isolement, qui entraîne la stagnation du nouveau parmi l’entreprise. Le responsable a du mal à s’intégrer à l’équipe. Il est perçu comme contre-performant. Il ne sera pas promu. Ceux qui se trouvent sous sa responsabilité sont bloqués, et l’amertume s’installe.

	troisième cas : le nouveau démissionne, ou reste en recherchant de nouvelles opportunités. C’est le genre de situation qui peut produire un mauvais effet sur un CV : cela pose question et met en doute votre capacité de jugement et d’adaptation. Les références prises par la suite auprès des responsables de cette société ne vous seront guère favorables.

	quatrième cas : l’explosion en vol. Dans ce scénario, la frustration gagne du terrain, l’entreprise et la recrue partagent le sentiment que leur collaboration est un désastre. Pour la première, rien n’a été accompli, le temps à été perdu. Pour la seconde, sa carrière est condamnée. Si ce n’est pas un licenciement, une séparation pour incompatibilité d’humeur va mettre un terme à une fâcheuse expérience.


Ces quatre scénarios ont une caractéristique commune : la situation ne s’arrange jamais avec le temps. Si vous avez le malheur de vous retrouver dans une telle situation, partez le plus vite possible. Même si l’intitulé d’un nouveau poste est chatoyant et le salaire alléchant, cela ne vaut pas la peine de prendre le risque de changer de société si le « fit » culturel n’est pas présent. Prendre ce risque, c’est peut-être gagner une bataille, mais, à coup sûr, perdre la guerre.






Chapitre 9

TOUT CELA EN VAUT-IL LA PEINE?

« Si vous avez la sensation que votre travail est d’une importance capitale, c’est que la dépression vous guette. »

Bertrand Russell




 Si vous aspirez à devenir un dirigeant, il est à parier que vous n’avez aucune envie de faire partie des nombreux capitaines d’entreprise qui, vers la soixantaine, se retournent sur leur réussite professionnelle, sans que ce parcours donne le moindre sens à leur vie. Ils se remettent alors en question, se disent qu’ils auraient dû être plus ambitieux pour les entreprises qu’ils ont dirigées ou consacrer plus de temps à leur famille. Pour éviter ce genre de déconvenue, mieux vaut opérer une prise de conscience le plus tôt possible. Effectuer le tri entre les fantasmes associés au leadership et la réalité, distinguer son travail de sa vie, son rôle professionnel de sa personnalité.


 Ce guide de survie est destiné à épargner certains désagréments. Ce n’est en aucun cas une leçon de cynisme ou une méthode pour inciter à fuir ses responsabilités. Il s’agit de permettre de concilier réussite professionnelle et réussite personnelle. Pour être un dirigeant menant une vie positive, il faut éviter de tomber dans certains pièges. Les postures qui cherchent à protéger le leader peuvent l’isoler du reste du monde et de son propre moi. Le cynisme, sous le fard du réalisme, réduit la créativité. L’arrogance, assimilée à l’autorité, met fin au doute indispensable à tout progrès. L’insensibilité, censée aller de pair avec l’expérience, tend à éteindre la compassion et la considération que chaque être humain doit ressentir envers les autres.


Contrairement aux idées reçues, tout n’est pas rose au sommet. Des menaces planent. Elles surgissent autant de l’environnement extérieur que du plus profond de soi. Autant les connaître pour pouvoir y faire face.

Être leader n’est pas la panacée

Loin de la facilité, un devoir d’exigence accrue

On a tendance à croire que la vie est plus facile au sommet. Vous visualisez le PDG et sa ribambelle de subordonnés et vous vous dites qu’il doit profiter de l’existence puisqu’un chef de cabinet s’occupe de son courrier, de ses rendez-vous et de la préparation de ses interventions et que deux chauffeurs sont à son service.


 La vérité est autre: s’il bénéficie d’aides multiples pour ses différentes tâches, le PDG doit se consacrer à des missions exigeantes et stressantes. Il est responsable de plusieurs milliers, voire dizaines ou centaines de milliers de personnes dont le revenu dépend de la santé de l’entreprise. Il doit agir vite, prendre d’importantes décisions sans disposer toujours d’une totale visibilité.


 Autre mythe, qui accompagne le premier: si vous êtes un bon manager, la société tournera toute seule. Là aussi, attention au piège. Il ne suffit pas de mettre en place les processus adéquats, la structure idéale, les bons systèmes pour motiver les troupes. Au contraire, le succès de l’entreprise réclame une remise en question perpétuelle, une réflexion renouvelée. Dans les affaires, rien n’est plus dangereux que de passer en pilotage automatique.


 Il est humain de se reposer sur ses lauriers, de croire que, parce que vous avez répété cent fois les mêmes recommandations, tout le monde vous a compris. La routine aidant, vous commencez à moins communiquer et vous déléguez les tâches qui vous ennuient. Si vous avez visité vos plus importantes filiales et vos plus gros clients trois ans l’année dernière, vous vous dites qu’il est inutile de recommencer de sitôt. Si vous ne savez pas tirer vous-même la sonnette d’alarme, vous êtes en danger. En tant que dirigeant, vous vous devez de faire et de refaire ces contrôles, avec le même enthousiasme et la même énergie que lorsque vous vous y êtes consacré pour la première fois. Sinon le vent tournera rapidement.


 La plupart des dirigeants se fixent une limite dans le temps. Ils savent qu’il est difficile de rester longtemps au plus haut niveau de responsabilité d’une même entreprise. Il y a un moment où les idées viennent à manquer, où la volonté et l’énergie s’émoussent. Ils ont besoin de migrer vers une autre entreprise ou d’entreprendre une nouvelle activité.


Des avantages certes… mais autant d’inconvénients

Il ne me viendrait pas à l’idée de dénigrer les avantages qu’offre une carrière de dirigeant. Financièrement, elle permet une aisance, souvent synonyme de liberté accrue. Du point de vue du développement personnel, elle représente une opportunité de réalisation de soi, d’apprentissage constant de compétences. Elle procure un sentiment de satisfaction, lié au pouvoir qu’elle octroie et que peu d’autres fonctions donnent. Elle apporte une variété, la possibilité d’apprendre sur le monde et d’éviter les frustrations de la vie quotidienne.


 Les responsables, sur le point d’accéder aux plus hautes fonctions, s’imaginent que leur succès dans le monde des affaires entraînera une réussite dans les autres domaines. Cette croyance présente deux inconvénients majeurs : elle est fausse. Ensuite elle engendre chez ceux qui la partagent, la peur de perdre son poste, dès lors que le reste en dépendrait. Retournée, cette proposition se transforme en bonne nouvelle : puisque les bonnes choses dans la vie ne dépendent pas de la carrière, être privé d’un poste ne les remet pas en cause.


S’il est vrai que vous allez gagner davantage d’argent, vous n’aurez guère le temps de le dépenser. Avoir beaucoup d’argent ne rend pas votre temps libre extensible. Vous aurez davantage de prestige, mais cela n’a pas grand-chose à voir avec le respect, encore moins avec l’estime. Votre fonction attirera de nombreuses personnes, généralement sympathiques. Vous multiplierez vos contacts, ce qui semblera prouver que vous avez beaucoup d’amis. Mieux vaut ne pas mélanger : souvent, ces relations seront fondées sur le fait que vous possédez le pouvoir d’influencer la vie de ces personnes. S’il n’y a rien de mauvais dans ce type de relation, qui peut être agréable, il faut en comprendre la nature pour ne pas tomber de trop haut, en cas de changement brutal du comportement de ces « amis ».



Tout n’est pas rose au sommet

Votre avion entame sa descente sur l’aéroport d’une grande ville. De nombreuses personnes vous attendent. D’importantes décisions vont être prises. Vous êtes dirigeant. Vous avez atteint des cimes plus élevées que celles dont vous rêviez il y a vingt ans. Votre salaire est tellement élevé que vous l’arrondissez mentalement à la centaine de milliers d’euros supérieure. Vous êtes le roi du monde… à un détail près : vous êtes mort de peur.


 La réussite n’est pas un refuge, mais une cage suspendue dans le vide par un fil ridiculement tenu. Quel que soit votre rang dans la société, le pouvoir que vous possédez, vous pouvez le perdre du jour au lendemain.


 Il ne faut jamais laisser la peur prendre le dessus sur l’esprit: plus vous aurez peur de perdre votre poste, plus vous aurez de chances de le perdre effectivement. Heureusement, il y a quelques moyens assez efficaces pour éliminer cette peur. Le principe général est de cesser de vous identifier, en tant qu’homme, à votre statut professionnel. Cette leçon se décline en une série d’exercices.



	essayez de proposer l’une de vos compétences inexploitées. Nous avons tous des capacités que nous pourrions développer et qui pourraient constituer un revenu : l’écriture, le conseil, la pédagogie, la création, la vente d’objets d’art. Savoir que l’on peut gagner de l’argent grâce à l’un ou l’autre de ses savoir-faire aide à se sentir moins prisonnier de sa fonction et rassure sur sa capacité à se reconvertir.

	vivez au-dessous de votre train de vie pendant au moins un mois : sans aller jusqu’à vendre votre maison, arrangez-vous avec la moitié de la somme que vous dépensez sur la même période. Vous prendrez conscience que les grosses dépenses, celles que vous devriez supprimer si vous perdiez votre poste, sont celles que vous engagez pour montrer aux autres que vous pouvez vous les permettre. Ce ne sont pas celles qui vous donnent le plus de plaisir !

	opérez une liquidation mentale de vos biens et voyez combien d’années cette somme vous permettrait de vivre confortablement en louant une belle maison. Cela devrait vous prouver que le piège de l’argent est une vue de l’esprit.

	imaginez et rédigez votre oraison funèbre. Vous déchirerez le premier jet qui évoquera succès, carrière, situation. Vous réaliserez que vous préféreriez qu’on retienne de vous des actes utiles et généreux, les traits de votre caractère, votre loyauté et votre fidélité. Gardez ce document. Relisez-le dès que vous vous sentez piégé par votre statut.

	consultez votre femme et vos enfants pour savoir ce qu’ils préfèrent en vous, la manière dont ils souhaiteraient que vous évoluiez. Ils ne vous parleront pas de votre travail ou de vos revenus. Ils diront qu’ils désirent vous voir plus souvent, se sentir davantage aimés, vous percevoir plus heureux, plus serein. Souvenez-vous en chaque fois que vous serez envahi par l’anxiété.


Vos craintes ne doivent pas vous inciter à renoncer à vos ambitions. Elles doivent être considérées comme des garde-fous, des rappels à l’ordre dans les moments où vous risquez de tomber dans le piège qui consiste à croire que votre vie se résume à votre carrière. Elles vous aideront à changer de perspective.


 Être un dirigeant, c’est vivre dangereusement. C’est risquer d’être exposé à des dangers, qui viennent aussi bien de votre environnement que de vous-même. Les conseils tactiques qui suivent devraient vous aider non seulement à vous protéger des autres, mais de vous. Les premiers concernent vos relations avec l’entreprise. Les seconds relèvent de l’introspection : connaître vos besoins et vos failles pour éviter de vous saborder.


Faire face aux dangers venant de l’extérieur

Dirigeant, vous jouez un rôle de guide et devenez la source d’inspiration d’une équipe, prête à vous suivre. C’est excitant. Mais la face cachée existe : on va vous mettre des bâtons dans les roues. Vous allez rencontrer des personnes prêtes à tout pour vous mettre sur la touche. C’est vrai lorsque le dirigeant doit conduire une évolution radicale dans une entreprise. La résistance au changement est une réaction quasi inévitable. Les agents du changement sont les ennemis naturels de ceux qui se réfugient dans la sécurité que semble garantir l’ancien modèle. Comment se protéger des autres et gérer les conflits inévitables?


 D’abord, sachez être clairvoyant et nuancé: les réactions de vos collaborateurs sont parfois justifiées, lorsque vos décisions n’étaient pas les bonnes. Vous devez être capable de l’admettre. Le plus souvent, la désapprobation trouve son origine ailleurs. Mener une entreprise à travers une phase de changement délicate représente des enjeux considérables. Introduire le changement revient à demander aux salariés d’abandonner ce à quoi ils tiennent: leurs habitudes, leur manière de penser, les rapports qu’ils ont établis entre eux. En récompense de ces sacrifices, ils reçoivent la possibilité de perspectives meilleures pour leur société.


 C’est vrai pour ce que l’on appelle le changement adaptatif, par opposition au changement technique, récurrent au sein de l’entreprise. Les changements techniques, parfois très importants, sont relativement faciles à mener. Il suffit d’appliquer des savoir-faire déjà au point. À l’inverse, le changement adaptatif nécessite de la part des collaborateurs de l’entreprise une modification de leur comportement. À un moment, le dirigeant devra affronter la réalité et adopter une solution qui risque de mettre, pour un temps, l’entreprise sans dessus-dessous.


 C’est à ce moment-là que le danger est le plus pressant: pris dans l’action, luttant pour la cause qu’il croit juste, il arrive souvent que le dirigeant ne voie pas venir la menace avant qu’il ne soit trop tard.


 Cette menace peut prendre différentes formes :



	vous pouvez être attaqué directement. La méthode consiste à orienter le débat sur votre caractère ou votre style, au lieu de parler de vos initiatives ;

	vous pouvez être marginalisé, identifié à tel point à l’un de vos projets que votre autorité sera globalement remise en cause ;

	de crainte de perdre l’appui de vos collaborateurs directs, vous pouvez omettre de leur demander les mêmes sacrifices que ceux que vous réclamez aux autres pour assurer la réussite du changement. Votre crédibilité serait alors entamée ;

	vous pouvez être détourné de votre but par des personnes qui vous submergent de détails et ne vous laissent aucun répit en vous maintenant toujours occupé et donc… préoccupé.


Ces tactiques, conscientes ou non, naissent de l’aversion des employés pour le déséquilibre qu’entraîne la mise en place de votre programme de changement. Ils essaient de maintenir l’ordre ancien qui leur était familier. Ils cherchent à retrouver leur confort, et vous êtes sur leur chemin…


 Comment vous en protéger? Que faire lorsque ces cas se présenteront ? Les conseils suivants s’appliquent aussi bien au dirigeant qu’à toute autre personne ayant pour mission de mener un changement dans une entreprise.

Se placer au cœur de l’action en l’observant dans son ensemble

Pour faire baisser le degré de résistance au changement, il faut demeurer lucide et maintenir le cap au milieu de l’action et de la tempête. À l’image de l’athlète qui, concentré sur son effort personnel, est capable d’avoir une vision globale de la course, vous devez trouver le juste équilibre entre action et recul.


 Le leadership est un art d’improvisation : il est nécessaire de répondre en temps réel aux événements qui se produisent, même s’ils n’étaient pas prévus. Le va-et-vient entre vision du détail et vision globale doit être permanent. En gardant de la distance, il faut interpréter de la bonne manière et remettre à jour en permanence ce que vous voyez et entendez. La vigilance doit être constante.


 Difficile à réaliser, surtout si vous êtes malmené au quotidien, sollicité par les événements et l’agitation de vos collaborateurs. Le mouvement naturel qui les pousse à défendre leurs habitudes et leurs façons de penser rendent la tâche plus difficile : lorsque vous sollicitez leurs opinions, vous ne devez jamais oublier que leur discours est biaisé par leur tendance au repli. Enfin, vous devez être capable d’étudier vos propres réactions, et les contrôler, ce qui est moins simple.


Heureusement, vous pouvez apprendre à devenir à la fois partie prenante et observateur. Par exemple, au cours d’une réunion, notez les prises de position des participants, les rapports de force qui se jouent, les mots et surtout le langage du corps de chacun. Quand vous prenez la parole pour répondre à une attaque, ne soyez pas sur la défensive. Reculez un peu votre siège de la table pour vous mettre dans la peau de l’observateur, afin d’être au cœur de la mêlée, en ayant la vision globale de l’action. Votre réponse sera plus juste, mieux pesée, plus affûtée, efficace.


Jouer en équipe

Il est tentant de prendre seul l’initiative et la gestion du changement: personne pour contester vos idées, inutile de partager la gloire, si le succès est au rendez-vous, adrénaline assurée. Mais c’est une erreur. Vous avez besoin de partenaires capables de vous protéger des attaques ou souligner les failles potentielles de votre stratégie. A plusieurs, vous serez moins vulnérable en face de tous les autres.


 Un changement majeur demande à l’ensemble des salariés dans l’entreprise une bonne dose d’adaptabilité: en tant que dirigeant, vous devez résister à la tentation et au réflexe de fournir les réponses aux problèmes que chacun rencontre. Au contraire, efforcez-vous de transférer au maximum cette mission de résolution de problèmes. Si vous ne déléguez pas, aucun changement réel ni durable s’opérera dans l’entreprise. Il est risqué de vous approprier le travail qui devrait être accompli par d’autres. Lorsque vous ne trouverez pas de solution, vous serez obligé de mobiliser le travail de votre équipe. Votre crédibilité et votre autorité en pâtiraient.


 S’il est bon de déléguer à des collaborateurs de confiance, il est judicieux de bien connaître son ennemi. En jouant avec lui, vous apprendrez à le contrer: prenez le café une fois par semaine avec la personne qui souhaite le plus votre échec. Vous pourrez glaner de précieuses informations pour contrecarrer ses plans de sabotage et qui sait? prendre des idées qui vous permettront d’améliorer votre plan.


 Si les alliés et les ennemis comptent, il faut aussi veiller à fréquenter ceux qui se trouvent au centre : les inquiets et la majorité silencieuse. S’ils ne jouent aucun rôle actif dans ce projet de changement, c’est de leur comportement que dépendra l’issue de votre plan. Vous devez vous assurer que l’inquiétude générale ne se transforme pas en tentative collective de vous mettre hors jeu. Ces salariés ont besoin d’être rassurés sur vos intentions, comme sur le fait que vous mesurez les sacrifices que vous réclamez. Vous devez mettre des mots sur leurs craintes, leur sentiment d’avoir plusàyperdre qu’à y gagner et leur montrer que vous comprenez leurs préoccupations. Vous pouvez le faire simplement au cours de conversations informelles mais aussi au cours de discours plus officiels.


 Au-delà de cette prise en compte effective des autres et de leur inquiétude, deux autres types d’actions personnelles sont propres à vous aider à faire chuter le niveau de résistance.


 D’abord: faire ce que vous dites. En d’autres termes, donnez l’exemple : en adoptant l’attitude que vous attendez des autres et que vous leur réclamez. En acceptant une réduction de salaire en temps de crise, en passant une journée à travailler aux côtés des employés sur un problème précis, vous gagnez l’estime de chacun.


 Ensuite : prenez sur vous la responsabilité pour chaque problème qui se pose à l’entreprise. Si vous êtes dans la société depuis un certain temps, en tant que dirigeant ou responsable de moins haut rang, vous avez contribué d’une manière ou d’une autre à la situation actuelle. Même si vous êtes nouveau, vous devez être capable d’identifier les domaines d’action qui risquent de freiner le changement que vous essayez de mettre en place. Ce n’est pas en montrant les autres du doigt que vous les ferez avancer dans la direction que vous souhaitez : souvenez-vous, vous leur demandez d’aller là où ils n’ont pas envie d’aller.


Gérer les conflits

Le plus souvent, la résistance au changement se manifeste de manière latente, car tout le monde est plus ou moins allergique au conflit ouvert, perçu comme étant le danger suprême. Pourtant, le conflit est une étape nécessaire du processus de changement et, bien géré, il peut en devenir l’un des moteurs les plus efficaces.


 L’un des grands défis de tout leader qui tente de parvenir à un changement majeur dans une entreprise est de transformer un débat passionné et potentiellement destructeur en énergie créatrice. La méthode est la suivante :


 D’abord, vous créez volontairement un espace destiné à faire éclater les conflits au grand jour. Lorsque les points de vue opposés ont l’occasion de se confronter ouvertement, ils perdent de leur force et, idéalement, aboutissent à un consensus. Il s’agit de faire monter suffisamment la température pour focaliser l’attention de chacun sur les questions majeures. Dans ce contexte, chacun doit prendre ses responsabilités et collaborer pour trouver les meilleures solutions aux problèmes. Mais vous devrez ensuite faire baisser la température dès que l’effervescence risque de devenir contre-productive et intervenir avant que le bouillon ne déborde.


 C’est à vous qu’il reviendra de bien surveiller la température, de jouer le rôle du régulateur pour empêcher la surchauffe et l’explosion : vous êtes la soupape de sécurité, celui qui doit trouver le juste milieu entre un minimum de stress à maintenir pour que les troupes soient motivées, et le trop-plein d’incertitude qui conduirait au découragement et à la paralysie. Comment abaisser la température? Par exemple en réduisant quelque peu le rythme du processus de changement, en vous attaquant personnellement à un aspect technique du problème: vous réduisez ainsi le niveau d’anxiété chez vos collaborateurs et vous leur permettez de se préparer pour les challenges à venir. Vous pouvez aussi créer des structures adaptées à la résolution de problèmes, par exemple des groupes de travail ayant chacun leurs objectifs et leurs règles. Vous pouvez proposer un break ou une petite fête pour faire tomber les tensions. Vous pouvez parler de l’avenir et montrer en quoi il sera meilleur une fois le changement opéré : vous incarnerez ainsi l’espoir et non la menace.


 Quoi qu’il en soit, croire que le danger ne peut venir que de l’environnement extérieur serait une erreur.



Se méfier de l’ennemi intérieur

Si les résistances externes mettent en péril les initiatives du dirigeant, il lui serait dommageable d’oublier son ennemi le plus redoutable : lui-même. Dans le feu de l’action, soumis aux poussées d’adrénaline qui accompagnent l’exercice du leadership, il finit par se sentir indestructible et par agir en fonction d’un état d’esprit qui tient plus de l’agitation intellectuelle que de la saine réflexion. C’est pourquoi il doit non seulement prendre de la distance par rapport aux événements, mais être capable d’examiner régulièrement le plus profond de lui-même pour tenir les comptes. Sans cet effort d’introspection, le dirigeant offrira à ses adversaires le résultat rêvé : personne ne sera responsable de sa chute, personne d’autre que lui-même. Comment éviter cette issue désastreuse?

Le danger majeur: perdre le contact avec la réalité

Nous éprouvons tous des désirs, expressions naturelles de nos besoins humains. Parfois, ces désirs deviennent envahissants et interfèrent avec nos capacités de jugement ou d’action. Qu’ils soient héréditaires ou acquis, ces caractères peuvent être à ce point développés qu’ils rendent la personne vulnérable, car incapable de maîtrise de soi. Deux des appétits les plus communs et les plus dévorants sont la volonté de puissance, et la surestimation de sa propre importance.


 Chacun a besoin d’exercer un minimum de maîtrise sur le cours de son existence. Chez certains, ce besoin est disproportionné. Qu’ils aient grandi dans des environnements structurés ou chaotiques, ils ont appris à dompter l’incertitude. Ce besoin de contrôle peut devenir une source de faiblesse. À l’origine, la capacité de transformer le désordre en ordre est perçue comme une qualité : dans une entreprise en pleines turbulences, si vous êtes la personne qui veut bien prendre les choses en mains et qui en est capable, vous serez le bienvenu: personne n’aime travailler dans le chaos. Mais si, poussé par votre désir d’ordre, vous allez trop loin dans cette direction, vous risquez de confondre les moyens et la fin : vous finirez par incarner le désir du groupe de travailler dans le calme au lieu d’être celui qui sait réguler la température, de telle sorte qu’un minimum d’incertitude soit maintenu et que les troupes restent motivées. Vous risquez, à terme, d’être accusé de ne pas avoir su gérer les vrais enjeux.


 La plupart des gens ont besoin de se sentir important, d’être respecté des autres. Le risque ici est de se forger une image flatteuse de soi et de son travail… surestimation qui amène en général à de grandes déceptions. Si vous sûr de vous au point d’oublier le rôle créatif du doute qui révèle des pans de réalité inédits, vous ne pourrez plus aider l’entreprise à progresser. Ne plus douter, c’est voir par le bout de la lorgnette qui confirme vos propres pensées, exposer l’organisation à de désastreux faux-pas.


 La surestimation de soi encourage les salariés de l’entreprise à devenir dépendants de vous. Plus le degré d’incertitude due au changement en cours sera élevé, plus ils mettront d’espoir en vous pour trouver les solutions. À partir du moment où ils ne remettent plus en questions vos décisions, ils s’exonèrent de toute responsabilité dans la marche de l’entreprise. Les ratés et l’échec, s’ils se présentent, vous seront directement attribués.


La meilleure parade : cultiver son jardin secret

Pour survivre au cours des turbulences dues aux changements que vous avez pour mission de mener, vous devez être capable de vous « poser » quelque part, et de vous retrouver. Vous devez bénéficier d’un endroit au calme, d’un havre de paix au moins une fois par semaine, ou vous ménager un moment chaque jour pour vous remettre des événements qui vous ont touché et recharger vos batteries. Ce n’est pas un luxe superflu, que vous pouvez sacrifier sans que cela ne prête à conséquences. Il s’agit d’une nécessité absolue pour durer.


 Vous avez besoin d’un confident, à qui vous pouvez parler sans vous sentir jugé. Une fois que vous avez mis sur la table ce que vous avez du mal à digérer, il n’est pas facile de faire le tri entre ce qui est important et ce qu’il faut oublier. Ce confident, qui ne doit pas être un collègue, vous remontera le moral dans les moments difficiles, et vous ramènera sur terre quand vous vous prendrez trop au sérieux. Mais, ne confondez pas les confidents et les alliés: contrairement à un allié qui appuie vos initiatives, un confident s’intéresse à ce que vous êtes plus qu’à ce que vous faîtes. Rechercher un confident parmi vos alliés serait une erreur: sa loyauté risquerait de s’évaporer dès que le projet que vous incarnez ne l’intéressera plus. Apprenez à établir la distinction entre votre « moi », qui peut vous servir de point d’ancrage en cas de difficultés, et votre rôle professionnel, qui ne vous sera d’aucune utilité dans ces moments-là. Il est d’autant plus facile de mélanger les deux que tout le monde autour de vous, collègues, subordonnés ou même patrons agissent souvent comme si le rôle que vous jouez dans l’entreprise reflétait votre vraie personnalité. Ce n’est pas le cas, quelle que soit la part de vous-même que vous investissiez dans votre travail. Pour vous convaincre de la différence qui existe entre les deux, pensez à ceux qui, ayant quitté leur poste, s’aperçoivent que leur téléphone sonne moins souvent qu’auparavant.


Lorsque l’on fait l’objet d’attaques, même personnelles, il ne faut pas oublier qu’elles traduisent d’abord une réaction à l’impact qu’exerce votre action sur la vie des autres. Comprendre les critiques pour ce qu’elles sont, est un bon antidote à la dévalorisation de soi, et permet de réagir de manière appropriée. Personne ne vous attaque quand vous donnez de bonnes nouvelles ou lorsque vous tendez un gros chèque. Les gens attaquent votre personnalité, votre style, votre capacité de jugement seulement quand ils n’apprécient pas le message que vous leur délivrez. Il ne faut pas prendre les reproches de manière trop personnelle.


 Il n’est pas aisé de répondre froidement à des attaques plus ou moins directes, surtout lorsque ces critiques émanent, comme c’est souvent le cas, de personnes que vous appréciez et qui vous sont relativement proches. Mais si vous parvenez à vous discipliner sur ce point, vous gagnerez en stabilité, en calme, en capacité de concentration, et vous pourrez plus facilement vous occuper des vrais enjeux dans l’entreprise, et mettre vos collaborateurs en face de leurs responsabilités.


 Finalement, vous êtes-vous jamais demandé quelles sont les raisons qui poussent à prendre tous les risques que nous venons d’évoquer ou à envisager de les prendre ?


 Une grande partie de ceux qui rêvent de devenir leader ressentent un attrait pour le pouvoir, ce qui ne suffit pas à rendre l’enjeu digne d’autant d’efforts. Si l’on y regarde de plus près, on peut invoquer une motivation différente: ceux qui se lancent dans l’aventure du leadership sont souvent des responsables qui pensent pouvoir influer de manière positive sur la vie des autres. C’est à cette condition que leur métier pourra, en plus, contribuer à donner un sens à leur propre vie.






Conclusion

« À soixante-cinq ans, on commence à regretter les péchés que l’on n’a pas commis. »

Anonyme




 Pour espérer dépasser ses limites, le grand sportif a besoin de se fixer des objectifs capables de le tirer vers le haut, Jeux Olympiques ou Championnats du Monde. De la même façon, il ne faut pas hésiter à regarder les étoiles, à chercher ce que les autres n’osent pas imaginer: c’est en rêvant de l’impossible que l’on s’en approche.


 Il est bon de relativiser: dans nos sociétés post-industrielles, devenues sociétés de la connaissance, le succès professionnel est socialement valorisé. Il n’est pas évident de passer d’un monde ou l’employé exécutait ce qu’on lui commandait à un monde ou le manager doit se comporter comme un dirigeant et gérer sa carrière. Un tel succès ne sera pas au rendez-vous pour chacun de ceux qui y aspirent.


 En cas d’échec relatif, il ne faut pas oublier deux vérités :



	la plupart des salariés ne deviennent pas PDG et ne s’en portent pas plus mal ;

	il n’y a pas plus de gens épanouis chez les dirigeants d’entreprise que dans n’importe quelle catégorie professionnelle.


Le facteur chance compte, il serait excessif de juger de sa valeur professionnelle ou de la réussite de sa vie sur un succès en tant que manager.


 À l’image de celle d’un champion, la carrière d’un PDG n’a qu’un temps. Même si vous réussissez autant que vous l’espériez, il est judicieux de penser à votre reconversion en amont. Non seulement l’espérance de vie ne cesse de croître, mais le principe de réalité force à admettre qu’il y aura un coup dur (perte d’emploi, rupture familiale) à affronter. Avoir un centre d’intérêt autre que le travail peut être salvateur. On ne se sent pas vieux tant que l’on continue d’apprendre et d’être curieux. On ne se sent pas perdu tant que l’on a une branche à laquelle se raccrocher. S’investir dans la vie associative, l’aide humanitaire, le sport, l’art, maintenir de vraies relations avec ses proches qui n’ont rien à voir avec l’univers professionnel, sont autant de pistes à explorer.


 À l’avenir, des talents longtemps exclus du cercle des candidats potentiels vont s’exprimer plus facilement. Le préjugé lié à l’âge est mis à mal depuis que de très jeunes entrepreneurs se révèlent excellents, alors qu’on les pensait trop immatures pour de grandes responsabilités. Les entreprises sont aujourd’hui capables de juger de la qualité d’un dirigeant en fonction de la réaction du marché à ses décisions et non en fonction de son ancienneté. Réciproquement, les progrès de la médecine et des soins dont chacun bénéficie font qu’un nombre important de personnes en âge de prendre leur retraite, restent opérationnelles. De même que l’éventail démographique, l’éventail social susceptible de susciter de grands leaders s’élargit: la classe sociale ou le diplôme ont tendance à perdre de la valeur dans la méritocratie tandis que les autres barrières (liées à la couleur de la peau, à l’appartenance religieuse, ou au genre) commencent à se fissurer, même si l’égalité des chances reste encore loin.


 Si le vivier des talents se diversifie, la compétition exacerbée augmente les exigences des entreprises par rapport aux talents qu’elles souhaitent recruter. Ceux qui sortiront du lot seront, à l’avenir, les mêmes qu’aujourd’hui : ceux qui auront pris soin de développer leurs compétences, de voir loin, de créer de la valeur, qui travaillent dur, intelligemment et patiemment. Il faut retenir l’importance du talent, et la nécessité de cultiver le vôtre : le monde du business ne se résume pas à l’innovation, au « produit », à la part de marché. Ce qui établit la différence entre deux entreprises concurrentes, c’est l’excellence de leurs équipes. Investir sur la technologie et l’innovation plutôt que dans le talent des hommes est une erreur qui ne pardonne pas. Cette hypothèse commence à être vérifiée par les économistes, qui mettent désormais en avant la notion de capital humain en tant que facteur de développement économique, et qui élaborent de nouveaux outils pour mesurer le rôle du talent dans la productivité.


 Le talent n’est pas seulement la somme de ce que vous avez accompli, c’est surtout le reflet de ce que vous êtes: intégrité, honnêteté, humilité, énergie, passion, intelligence. Être un dirigeant doué, c’est atteindre ses objectifs non contre les autres mais avec et à travers les autres. S’entourer de personnes de talent doit être la priorité numéro un. Les plans stratégiques et les données chiffrées ne résolvent pas les problèmes, le talent oui.


 Les chefs d’entreprises charismatiques sont ceux qui aiment guider, et qui considèrent ce rôle comme un privilège. Interagir avec autrui en fonction de sa complexité d’être humain est un moyen de tester sa propre humanité, d’avancer sans cesse dans la connaissance de soi-même, des autres et du monde. Pour celui qui a cette passion et ce talent, être dirigeant d’entreprise constitue sans doute la profession la plus complète et la plus gratifiante qui soit.
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