Herve Racine,
ala téte du directolre
du réseau de pompes
funebres Roc-Eclerc
= Plus l'entreprise
est en difficulté, plus
le patron s& retrouve seul, =
A droite : Thierry Chavel
coach de dirigeants
» Le chef doit
peser sur le destin
collectif, «

MANAGEMENT

Chef,unjobapart

Dirigerexige des qualités particuliéres. Pour
éviter les erreurs de casting, un nombre
croissant d’entreprises instaurent des
processus de détection et d’‘accompagne-

ment de leurs futurs n® 1

hristophe (1) le

sentait venir. Déja,

I'an dernier, sa

cheflui avait tendu

une perche. « On
réorganise le service. Tu es
compétent, tu te débrouilles
bien, je te vois trés bien ala
téte du pdle événemen-
tiel.... » Lintéressé, chargé de
communication chez un as-
sureur, la trentaine fringante,
avait poliment décliné I'offte.
Pas vraiment str d’avoir les
épaules pour le poste, pas
emballé a I'idée d’encadrer
trois de ses collegues actuels,
il préférait ne pas se lancer
dans I'aventure. Mais, a la
mi-novembre, sa chef est
revenue a la charge. « Réflé-
chis ce week-end et donne-
moi ta réponse. » Devantl'in-

® Marcelo Wesfreid

sistance de sa supérieure,
Christophe a finalement
sauté le pas.

« C’est un passage obligé
pour ma carriére », se con-
vainc-il. Dans une économie
atone, ol les promotions
hiérarchiques se raréfient -
1 cadre sur 10 seulement a
pris du galon, I’'an dernier,
selon I’Association pour
I'emploi des cadres (Apec),
soit la proportion la plus
basse depuis six ans — il ne
pouvait pas laisser indéfini-
ment passer sa chance. Mais
une question le taraude : « En
suis-je vraiment capable 2»

Lexercice se révele, il est
vrai, risqué. « Diriger exige
des qualités particuliéres, ex-
plique le coach Alain Gher-
son, vice-président du cabi-

net de conseil Dexteam. Il
faut avoir une vision claire
de I'avenir, qui mobilise
ses collaborateurs. On doit
également savoir s’entou-
rer d'un réseau de fidéles,
comprendre ce qui anime les
gens, décider dans un
contexte incertain... » Un sa-
voir-faire complexe. Or «les
promotions internes s’ef-
fectuent bien souvent sur la
base des compétences tech-
niques des candidats ou sur
les performances passées,
méme a de hauts niveaux de
direction », note le cabinet
de conseil DDI, dans une
étude sur le leadership réa-
lisée aupres de 4 500 « lea-
ders » et de 900 responsables
des ressources humaines,
dans 42 pays. Et non sur I'art
de diriger. D’ol1 des décon-
venues.

« Pendant un an, j’en ai
bavé, se souvient Michel, ex-
commercial chez Procter,
devenu responsable marke-
ting, puis directeur des
ventes chez un géant de la
téléphonie mobile. Vendre,
je savais faire, mais manager

une équipe de 250 per-
sonnes, non. » Laissé seul aux
manettes, abandonné par
son supérieur, qui voyait sans
doute en lui un possible rival,
Michel a dt apprendre
sur le tas les ficelles du
management.

Quand le chef plie bagage,
les adjoints montent sou-
vent d'un cran et se retrou-
vent en premiére ligne, faute
de candidat prét et identi-
fié. Une solution de facilité.
«Un excellent n° 2 ne fait pas
forcément un bon chef», in-
siste Alain Gherson. Surtout
au sommet de la pyramide,
ol les caractéres bien trem-
pés sont plus recherchés que
les experts. « Il faut avancer
avec ses tripes, savoir
prendre des décisions diffi-
ciles, et convaincre », té-
moigne Hervé Racine. Ce
patron « voltigeur » a été
successivement PDG d’une
maison de couture, d'une
entreprise de chaussures...
1l chapeaute aujourd’hui, a
60 ans, le réseau Roc-Eclerc
de pompes funébres, qui
comprend 250 affiliés. « Plus



Philippe Rabasse, directeur géneral d'aubay. il rravaille depuis vingt ans avec son president.

I'entreprise est en difficulté,
plus le patron se retrouve
seul et doit rassurer tout le
monde », observe-t-il. « Le
chef doit peser sur le des-
tin collectif, analyse Thierry
Chavel, coach de dirigeants.
Il représente a la fois le hé-
ros qui incarne I'entreprise
et le héraut qui envoie un
message aux salariés, aux ac-
tionnaires et aux clients. »
Du coup, les profils idoines
sont rares. « On ne peut créer
de toutes pieces un leader,
mais on peut aider certaines
personnes a compenser leur
mangque de charisme », es-
time Alain Gherson. Forma-

Comment
le devenir

B En observant les autres.

B Dans son travail, en appre-
nant de ses erreurs.

B Grace aux conseils de son
chef.

M Enlisant des livres sur le
sujet.

B Gréce ases collegues.

M Par des exercices et des
entrafnements.

B Pardes coachs personnels.

M Par la famille et les amis.

B Grdce aux ressources
enligne.

Source : DDI.

(@«
On ne peut
créer de
toutes piéces

un leader
13

tions spécifiques, coachs,
livres, entrainements, etc. :
les sources d’apprentissage
du leadership sont multiples,
mais I'expérience sur le ter-
rain reste la voie la plus ef-
ficace pour progresser. Elle
est plébiscitée par les diri-
geants sondés dans l'en-
quéte du cabinet DDI (voir
l'encadré). '
Jean-Pierre, ingénieur fi-
nancier dans une banque
parisienne, ne dira pas le
contraire. Il a beau avoir suivi
une formation en manage-
ment, payée par son em-
ployeus, ce sont ses premiers
pas comme chef qui ont été
les plus instructifs. Il se sou-
vient trés bien de son bap-
téme du feu. Responsable
d’une équipe de six com-
merciaux, il avait organisé
un déjeuner avec deux de ses
lieutenants. « Je suis indis-
pensable al'équipe, lui avait
aussitot lancé I'un d’eux. Si
tu veux me garder, il faudra
gue tu m’'augmentes. »

Cueilli a froid, Jean-Pierre
avait di improviser une pa-
rade sur-le-champ, en lais-
sant miroiter & son interlo-
cuteur un changement de
poste au bout d'un an. «De-
puis, j'observe mon propre
patron pour m’'inspirer de
ses méthodes, explique-t-il.
Je note, par exemple, com-
ment il organise des confé-
rences téléphoniques tous
les quinze jours pour garder
la mainmise sur certains
dossiers dont il n’a pas
le temps de s’occuper. »
D’autres apprennent ce
drole de job dans le sillage
d’un mentor. C'est ce qu’'a
fait Philippe Rabasse. Di-
recteur général d’Aubay, une
société de services informa-
tiques, il travaille depuis
vingt ans avec son président.
«Ilm’a aidé a grandir. »
Mais tous n’ont pas cette
chance. Alors, pour détec-
ter les bons candidats et, sur-
tout, prévenir de coliteux
échecs, un nombre croissant
d’entreprisés ont instauré
des dispositifs d’accompa-
gnement de leurs cadres
prometteurs. A I'instar des
programmes destinés aux
« hauts potentiels ». Ces fu-
turs dirigeants ont droit a
des formations spécifiques,
une gestion de carriére sur
mesure, avant d’étre défini-
tivement sélectionnés lors

de people review. Compre-
nez :.des revues d’effectif.
Un rituel bien rodé dans le
groupe pharmaceutique
Lilly France, qui pratique ces
grand-messes deux fois par
an depuis huit ans. En oc-
tobre dernier, la dizaine de
membres du comité direc-
teur a passé au crible 70 can-
didats a fort potentiel du-
rant trois journées intenses
de discussions, lors de ba-
lades en forét de Fontaine-
bleau ou dans les huis clos
d’un grand hétel. « C’est
aussi 'occasion de batir un
plan de succession, c’est-a-
dire un organigramme de
remplacement pour parer a
tout départ, prévu ounon»,
indique Jean-Baptiste La-
brusse, le directeur des res-
sources humaines.

Une réticence a prendre
des responsabilités
Rares sont les firmes a dé-
ployer autant d’énergie pour
I'ensemble de I'’encadre-
ment. Auchan en fait partie.
Le géant de la grande distri-
bution fait évoluer ses chefs
de rayon a différents postes
de chef de secteur, du bazar
a Valimentaire, avant de
propulser les meilleurs, dix
ans plus tard, a la téte d'un

magasin.

Ces employeurs auront
aussi & relever un nouveau
défi : la réticence a prendre
des responsabilités. « J'ai
déja refusé un poste den° 1
pour rester au contact des
équipes et garder la main
sur|'opérationnel, témoigne
un ancien dirigeant de
Thomson et de 'équipe-
mentier automobile Valeo.
C’est bien plus confortable
et gratifiant d'étre jugé sur
ses résultats plutot que
d’avoir a rendre des comptes
aux actionnaires quand le
cours du titre s’effondre
subitement a la Bourse
de Wall Street. » ®

Le



