De plus en plus de cadres, intermediaires ou superieurs, se
yoient ajouter de nouvelles fonctions & leur metier d'origine. i
cela flatte I'ego, cumuler deux fonctions n'est pas sans risques. A
quelles conditions et comment 2'en sortir sans dommage 7
Quelles sont les questions essentielles a se poser avant
d'accepter T Temoignages vecus et eclairages de coachs.

Quand le poste de directeur clients de lentreprize agrealimentaire qui Femploie
se libére, le DG propose tout naturellement & Alexandre (1) de foccuper, Alors directeur national des ventes, le cadre de

47 ans doit mener de front sa nouvelle mission avec son précédent poste jusgua Tarrivée de son propre successeur. “0u jour
au lendemain, je me suis retrouvé avec non plus un, mais dewx métiers, et une sensation forte de débordement.™ Mais i n'a
aucun regret : e jeu en vaut la chandelle. “J'avoue avoir souffert pendant ces guelgues mois. Kais ce nouveau poste etait
stratégigue pour la suite de ma carriere ”

Dans un contexte de crise, d'extréme prudence budgetaire et d'impératifs croizszant de rentabilite entrainant des réductions de
coiits, de plus en plus de cadres sont confrontés a ce type de “proposition”,

Marge de manceuvre

“ e cumul de fonctions est une tendance lourde qui se confirme, tant au niveau des managers intermédiaires gue
chez les membres des comités exécutifs des entreprizes, observe Véronique Dugué, chasseuse de tétes. Les cadres ont
plus de travall, mais avec moins de support.” La solution la plus simple n'est-elle pas de refuser # De l'avis des coachs, la
marge de manceuvre des cadres confrontés & cette situation ne seratt pas si étroite quielle n'v parait. *0On peut refuser une
deuxiéme fenction, sion ne s sent pas capable de réussir le cumul, estime le coach Pascal Domont. Refuser parce gu'on est
conscient de ses limites, c'est aussi marquer son territoire et cela conduit la higrarchie a veus respecter un peu plus.”

On peut refuser avec élegance et initiative, comme |e suggére le coach Thierry Chavel (2) - “En remerciant pour la
confiance gue vous porte Fentreprise, et surtout, en aidant 1a hiérarchie a trouver une solution atternative ™ Mais ce n'est pas
toujours aussi simple. En témoigne Eva, responsable de la production dans une PME. Lorsgue cette dernigre est rachetée en
2008, on lui confie le suivi des relations commerciales avec le sous-traitant charge de vendre les produits de la PME. Une
mis=sion dont elle ne veut pas, mais quelle doit accepter a contrecceur. “Fai dit clairement que cela ne niintéreszait pas, gue ce
n'état pas mon métier, gue c'était dangerewux pour Mentreprise de ne pas metire un specialiste sur ce poste. s ont fait la
sourde oreille, je n'ai pas vraiment eu le chobe™. Eva a accepté le poste, sous peine détre mise & lecart,

Etre clair avec soi-méme...

Fourtant les cadres se sentent souvent flattés de se voir ainsi solictés. [Yautant gue les entreprizses se montrent séductrices
pour les convaincre. L'ego qui frétille ne doit cependant pas faire oublier deffectuer une véritable analyse des risgues avant
Faccepter. “Je vois trois guestions & se poser avant de décider, sugoére Ie coach Hubert de La Villeon © 1. En ai-je envie 7 2.
Est-ce que je men sens capable et ai-je les compéetences requises 7 3. Auraije les rezzources necessaires pour réussir ¥

1. En ai-je envie 7 Etre au clair sur ses motivations est essentiel. “Dire oui dans le ssul but de plaire a son patron n'est pas
une raison suffizants, juge le coach. Il faut aussl y trouver un intérét personnel. Réfléchir @ ses vraies motivations avant
draccepter est primordial® Alexandre a accepté son deuxieéme poste car il etait stratégigue dans lentreprise ; “C'était uns
maniére de développer mon employvabilite et ma valeur sur le marche ~

Pendant deux ans, Valérie Perruchot-Garcia & cumulé deux fonctions de direction chez Saint-Gobain. Par challenge. *Outre ma
iovauté envers Fentreprise, il v avait une part de défi personnel dans ce chobe, Autour de moi, les hommes étaient nombreux 3
cumuler les casquettes. Je voulais montrer gu'une femme en était tout autant capable © Un choic gu'elle ne regrette pas.
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2. En suiz-je capable 7 La question des compétences est cruciale. Eva, gui a accepté & reculons ses nouvelles fonctions
commerciales qu'elle ne maitrise pas, souffre. *Faute de temps, je néofige mon métier d'origing. Quant au suivi commercial, je le
fais & minima meéme =i je vois bien guil faudrat un contrdle plus important sur notre sous-traitant et ses éguipes de ventes”

La guestion des capacités physigues et psychologigues lest tout autant. Cumuler deux fonctions exige une grande capaciteé
de travail, ainsi gu'une forte résistance au stress. De bonnes gualités d'organisation st d'anticipation. Mais aussi un solide
equilibre personnel “Méme =i la charge de travail ‘phy=sigue’ reste raizsonnable, on cogite tout le temps, =ouligne Valérie
Perruchot-Garcia. Cela impligue une grande disponibilité mentale et une certaine sérénité © Le coach Francois Enius évogue un
responsable de service fort compétent gui a di mener un autre projet en paraligle. “Cette deuxieme fonction s°'est averae trop
lourde pour lui, il g°est laizzé deborder et n'a pas su tirer assez tot Ia sonnette d'alarme. Le projet @ capoté et ce responsable
se sent globalement remis en cause, alors gu'il n'a choug gue dans =a deuxiéme fonction. &u final tout le monde y perd :
fentreprize comme le cadre ™ || faut étre honnéte avec soi-méme et accepter de regarder les choses en face ; *Quand on voit
gue l'on ne g'en sort pas, il est urgent d'alerter sa hierarchie avant d'aller & la catastrophe™, alerte le coach.

3. Aurais-je les ressources 7 Cette guestion st 1a plus complexe et doit se régler dans une négociation formelle avec la
higrarchie. Il faut d"abord négocier la durée pendant laguelle vous assurerez les deux fonctions. Mais aussi ficer des objectifs
clairs et réalistes, “Le pigége, c'est de laisser penser gu'on va faire beaucoup plus de choses guil st humainement possitle de
faire, avertit la coach Cathering Chambon. Mieux vaut s’engager sur un petit nombre dactions, mais réalisables

Alexandre, lui, ’est montré clair avec son DG sur les tiches gu'il ne pourrait pas assumer, les réunions awguelles il lui serait
impossible dassister . Et cest 1a sans doute la clg de la réussite. Un cumul ne peut réussir zans le soutien réel de la
higrarchie. A condition gu'elle =oit la méme pour les deux fonctions ! C'est aussi un point & vérifier avant de dire oui *ll v a de
grands risques d accepter deux postes relevant de deux supérieurs différents, remargue Thierry Chavel. Les journées
mayant gue vingt-guatre heures, on décevra toujours guelgu'un

... 58 hiérarchie et ses collaborateurs

“La vraie difficulte survient quand les deux fonctions sont potentiellement concurrentes. Jue se passera-t-il au
guotidien et en cas de conflt dintérét 7 Votre higrarchie s'engagera-t-elle pour arbitrer 7 Avez-vous une idée claire des
priorités de lentreprise 7 Cest tout cela guil est impératif de clarifier dés le départ”, recommande Hubert de La Vileon. “lly a
un moment ol il ne faut pas hésiter 3 dire les choses © votre patron doit savoir gue c'est beaucoup de travail et gu'l y a des
guestions compliguees a résoudre du fait de vos deux casquettes, insiste Francois Enius. Et le plus tit sera e miewx ; plus
tard vous en parlerez, plus ce sera compligué et risgué pour votre métier d'origing.”

Wous pouvez enfin négocier le périmetre de Factivitd, un adjoint, fallégement de certains dossiers dans votre metier d'origing,
et, bien =lr, une contrepartie financiére.

Au guotidien, c'est aussiavec ses eguipes quiil faudra &tre clair. “Jal expligué aux collaborateurs de ma premigre fonction gue
jaurais trés peu de temps & lsur consacrer, se souvient Alexandre. Heursusement, je pratiguais d2ja un management délégatif
et je savais gue je pouvais compter sur eux.” Des conditiens idéales. Valérie Perruchot-Garcia, elle aussi, avatt constitug une
equipe solide sur laquelle elle pouvait s'appuyer. *Cest ie moment de s’appuyer sur les structures existantes et de deleguer”,
résume Catherine Chambon.

Sil'exercice tourne mal

“Il conwient de vous protéger en tant gue professionnel, c'est-a—dire de vous recentrer sur le métier gui figure dans votre
contrat de travail, celui pour lequel vous Etes rémunére, d'autant gue c'est aussi sur lui gue vous serez juge”, conseile
Francois Enius.

Pour ceux gui tiennent le choc, lexercice est payant. Cest méme un accelérateur de carrigre, observent les coachs
Alexandre, aujourd’hui directeur commercial d'une socigté industrielle, le confirme © *Je n'aurais pu obienir ce poste sans mon
expérience de directeur des clients nationaux.”

(1) Les témoinz dont les patronymes n'ont pas &te mentionnés ont préfere garder fanonymat.
{2} Thierry Chavel est Fauteur de “Coaching de =oi, manuel de sagesse professionnele”, Editions-d'Organisation, mars 2010,

lMarie-Pierre Nogués-Ledru
Décembre 2010
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