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Préface
À propos de Justicia

Le projet Justicia est un partenariat entre le Barreau du Québec et les cabinets d’avocats participants visant à développer et à implanter au sein de ces cabinets, au besoin, des politiques, des programmes ou des pratiques exemplaires favorisant la rétention et l’avancement des femmes dans la profession. 

Justicia est une initiative développée en 2008 par le Barreau du Haut-Canada (Ontario). Vu le succès obtenu, le Barreau du Québec a choisi de mettre en œuvre cette formule inédite de projet conjoint Barreau-cabinets.

À propos de ce guide

Le présent guide a été élaboré sur le modèle du document Career Advancement into Partnership: Associate Guide produit par Justicia Ontario. Il a toutefois été adapté et révisé par le Groupe de travail sur le leadership et l’avancement des femmes dans les cabinets, formé d’avocates de différents cabinets participants à Justicia, afin de dépeindre la réalité des cabinets québécois. Des sections du guide ont aussi été étoffées ou ajoutées. Pour ce faire, le groupe s’est adjoint l’expertise de Me Lucie Rousseau, coach professionnelle. Le groupe tient à remercier Me Rousseau pour sa précieuse contribution. 

Réalisé par le Groupe de travail, le guide a été adopté par le Conseil général du Barreau du Québec lors de sa séance tenue les 24-25 septembre 2014 (résolution 58).
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Introduction

À qui ce guide s’adresse-t-il?
Si vous êtes une avocate salariée qui aspire au statut d’associée, ce guide vous est destiné. Les avocats salariés y trouveront des renseignements très utiles, mais il a été conçu tout d’abord comme outil pour les avocates salariées qui sont résolument tournées vers l’avenir et qui veulent planifier leur carrière future. Nous y avons dressé une liste de stratégies pour vous aider à progresser dans votre carrière jusqu’au statut d’associée.  

Dans la préparation de ce guide, le groupe a consulté de la documentation, s’est inspiré de travaux de recherche, s’est entretenu avec des conseillers en carrière dans le domaine du droit et s’est fondé sur l’expérience personnelle des membres du groupe pour rédiger un document qui, nous l’espérons, vous sera à la fois utile et pratique.

Les cabinets d’avocats sont conscients des réalités commerciales qui entourent l’embauche et la promotion des femmes dans la pratique du droit. Ils savent également que ceux qui permettent à des avocates compétentes et possédant des qualités de leader d’accéder au statut d’associée profitent d’une importante ressource intellectuelle et qu’un groupe d’associés plus diversifié donne souvent lieu à des solutions plus créatives. De plus, les clients veulent des équipes plus variées pour répondre à leurs besoins et sont souvent soucieux de savoir si les cabinets qui les représentent ont mis en place des programmes axés sur la promotion des femmes. 

Vous voulez être une associée : pourquoi?

Vous êtes une personne spéciale. Vous faites partie d’une cohorte de femmes extrêmement talentueuses, constituant plus de 60 % des finissants de l’École du Barreau et occupant plus de la moitié des postes des salariés débutants. Plusieurs d’entre vous ont fait leurs études de droit en se classant parmi les premières de leur promotion. Or, moins de 20 % des associés des cabinets au Québec sont des femmes. Les cabinets d’avocats accordent de plus en plus d’importance à cette question et tentent d’améliorer le taux de rétention et de promotion des avocates.

Quels sont les motifs qui vous poussent vers ce but? Le statut d’associée au sein d’un cabinet d’avocats confère plusieurs avantages. Cela signifie que vous possédez non seulement un ensemble de compétences très recherchées, mais aussi une capacité éprouvée à aider les clients à résoudre leurs problèmes juridiques complexes et le talent pour maintenir une clientèle de base. Le statut d’associée confère également un niveau de satisfaction personnelle appréciable. Il vous permettra d’aborder des dossiers juridiques plus complexes, d’où un plus grand épanouissement sur le plan intellectuel. En tant que copropriétaire d’un cabinet juridique, vous aurez votre mot à dire dans les décisions commerciales qui ont des répercussions sur le cabinet et sur son orientation. Vous serez donc en mesure de laisser une empreinte durable sur la façon dont votre cabinet sera perçu à l’avenir. Vous aurez l’occasion de jouer le rôle de pédagogue et de mentor pour d’autres femmes qui vous suivront au sein du cabinet ou au sein de la profession dans l’ensemble. Vous exercerez un plus grand contrôle sur l’orientation et le rayonnement de votre pratique. Vous aurez l’occasion de mettre au premier plan le développement des affaires et de rehausser la réputation de votre cabinet. Vous recevrez fort probablement une rémunération considérable en plus de bénéficier d’avantages et d’incitatifs fiscaux. Vous serez en mesure de dire avec fierté : « Je suis une associée. » 
	Ce guide ne prétend aucunement que le statut d’associée doit être votre objectif. Le statut d’associée est seulement l’une des voies permettant de pratiquer le droit de façon rentable et épanouie, mais ce n’est pas nécessairement le meilleur choix pour toutes. Si vous avez des doutes quant à savoir si le statut d’associée est le bon choix pour vous, informez-vous auprès de votre cabinet afin de savoir ce que cela peut impliquer.



Un aperçu du guide
Ce guide est un outil pratique qui vous aidera à atteindre votre but d’accéder au statut d’associée. Le guide comprend les volets suivants :

1. Défis;

2. Étapes préliminaires : bien connaître son propre cabinet;

3. Bilan personnel;

4. Bilan de la pratique;

5. Évaluations de rendement;

6. Autres outils de développement professionnel;

7. Comment gérer concrètement votre carrière;

8. Comment tirer le maximum d’efficacité des liens de mentorat ou de parrainage;

9. Accompagnement professionnel (coaching).
1. Défis
La voie jusqu’au statut d’associée étant d’une telle complexité, vous devez adopter une démarche qui tient compte de chaque aspect de votre carrière. Il faut donc bien comprendre les enjeux qui peuvent constituer des défis pour vos aspirations professionnelles. Bien qu’une discussion détaillée de ces enjeux soit au-delà des visées du présent guide, il est possible d’obtenir plus d’information sur ces questions. Nous avons retenu ici les trois principaux défis auxquels les femmes sont confrontées – les préjugés sexistes, la pénurie de modèles et de parrains (sponsors), de même que le manque d’opportunités. 

Préjugés sexistes
Que nous soyons hommes ou femmes, nous sommes tous susceptibles d’avoir des préjugés défavorables fondés sur le sexe. Les préjugés sexistes sont l’un des facteurs dont toute avocate doit tenir compte, en partie parce que les cabinets d’avocats sont constitués d’un plus grand nombre d’hommes occupant des postes décisionnels et susceptibles de ce genre de comportement. Ces préjugés peuvent avoir une incidence sur la façon dont les femmes sont perçues et jugées, notamment en ce qui concerne leur capacité de diriger et de prendre en main des mandats exigeants. Il est important de souligner qu’il n’y a pas que les hommes avocats qui ont ces préjugés; les avocates peuvent également entretenir des préjugés fondés sur le sexe. Bref, la sensibilisation ouvre la voie à la constatation. C’est seulement une fois repérés que les préjugés sexistes peuvent être pris en main prudemment et surmontés avec beaucoup de doigté1. 

Les préjugés sexistes, parfois très difficiles à déceler et à combattre, peuvent engendrer des défis pour les femmes au sein des cabinets d’avocats2. Néanmoins, une bonne compréhension et une bonne appréciation des préjugés sexistes vous seront utiles dans la planification de votre carrière. Nous espérons que ce guide contiendra des stratégies pratiques qui vous permettront de surmonter ces obstacles.
1. Pour plus de renseignements sur les préjugés sexistes et leurs répercussions sur les femmes, voir Joan C. Williams, « Why Women’s Leadership Initiatives Fail », Forbes, 16 décembre 2010 [Women’s Leadership Initiatives]; et Lauren Stiller Rikleen, Ending the Gauntlet: Removing Barriers to Women’s Success in the Law (New York : Thomson/Legalworks, 2006), chapitre 12 [Ending the Gauntlet].

2. Voici quelques-uns des préjugés qui ont été mentionnés dans la documentation :

· Les avocats de sexe masculin bénéficient d’un vote de confiance automatique au début de leur carrière, tandis que les avocates doivent constamment faire la preuve de leurs compétences. Cela crée une situation où les femmes doivent faire preuve d’un niveau de compétence plus élevé que leurs collègues masculins. 

· Le préjugé sexiste s’explique par la prétendue incompatibilité entre la perception des caractéristiques masculines (« prendre en charge ») et la perception des caractéristiques féminines (« prendre soin »). Cette vision des choses peut poser de multiples problèmes surtout dans les cabinets d’avocats où les aptitudes associées à la « combativité » et les autres comportements masculins stéréotypés, tels que la confiance en soi et la compétitivité, sont souvent considérés comme des attributs indispensables pour quiconque a des ambitions de devenir associé ou d’occuper un poste de haute direction. (Women’s Leadership Initiatives », ibid.) 

Pénurie de modèles et de parrains (sponsors)

L’un des principaux défis pour les femmes qui cherchent à gravir les échelons est la pénurie de femmes associées au sein de leur cabinet. Ces dernières peuvent agir à titre de modèles professionnels auxquels les jeunes avocates peuvent s’identifier. Elles peuvent aussi être de bonnes conseillères ou mentors en mesure de fournir leur aide et les conseils nécessaires pour bâtir leur carrière. Finalement, elles peuvent agir à titre de parrains afin d’offrir une variété d’opportunités favorisant l’avancement des jeunes avocates au sein de leur cabinet3. En aspirant à devenir une associée, vous servirez de modèle professionnel pour les avocates salariées juniors dans votre cabinet. De plus, il est important de se rappeler que plusieurs associés masculins souhaitent vivement voir les femmes accéder au statut d’associées.

Manque d’opportunités

Dans un cabinet d’avocats où la réussite repose sur la capacité d’hériter et de générer aussi bien des dossiers que des clients, de même que de créer des liens tant à l’intérieur qu’à l’extérieur du cabinet, les avocates peuvent parfois être confrontées à des défis que leurs collègues masculins n’ont pas à surmonter4. Par contre, grâce à votre ambition et votre dynamisme, vous êtes en mesure de créer des occasions qui vous permettront d’établir vos propres liens et réseaux de contacts et d’en assurer l’épanouissement. Encore une fois, nous espérons que ce guide vous fournira des conseils pratiques en ce sens.

3. Les femmes se doivent d’acquérir des compétences en matière de développement des affaires et de réseautage tôt dans leur carrière. On acquiert généralement ces compétences en travaillant avec des avocats masculins plus expérimentés qui privilégient une démarche traditionnelle plus masculine en ce qui concerne le développement des affaires et le réseautage. Ces associés n’ont aucun problème à créer des liens de mentorat avec des collègues masculins qui sont moins expérimentés qu’eux. Par contre, il est possible qu’ils soient beaucoup moins à l’aise dans le rôle de modèles et de sponsors pour des avocates salariées ayant moins d’expérience qu’eux, surtout lorsqu’on leur demande d’appuyer activement et de s’intéresser à l’évolution de la carrière et de la pratique professionnelle de celles-ci. Par conséquent, les avocates salariées risquent de ne pas apprendre à évoluer dans le monde des affaires ou de ne pas avoir une aussi bonne compréhension des politiques internes des cabinets d’avocats que leurs collègues masculins. (Ending the Gauntlet, op. cit., note 2, chapitre 12.)
4. Les avocates se heurtent souvent au mur invisible qui sépare les hommes et les femmes pratiquant le droit au sein d’un même cabinet. Les avocats salariés masculins ont souvent plus d’occasions d’établir des contacts sur une base informelle avec des associés masculins et des clients dans le cadre de rencontres sociales. La place prépondérante assumée par les associés masculins contrôlant l’accès aux principaux clients et la répartition des dossiers impose des limites sur la capacité qu’ont les autres avocats, en particulier les femmes, de se voir confier des dossiers importants, de participer au développement de clientèle et de créer des réseaux de contacts. Le manque d’expérience directe avec les clients, l’affectation des dossiers parmi les avocats et l’absence d’un plan de relève sont tous des facteurs qui, lorsque combinés, font en sorte qu’un certain nombre d’avocates sont perçues comme des employées subalternes permanentes, ce qui constitue un sérieux handicap pour leur avancement au sein d’un cabinet. (Ending the Gauntlet, ibid., chapitres 3 et 5.)

2. Étapes préliminaires : 
bien connaître son propre cabinet

La première étape à entreprendre dans votre cheminement jusqu’au niveau d’associée consiste à recueillir le plus d’information au sujet de votre cabinet. On ne doit pas sous-estimer l’importance cruciale de cette étape pour la réussite et la promotion. Les cabinets peuvent souvent se ressembler, mais chaque cabinet possède ses propres caractéristiques distinctives et ses particularités. Cela peut comprendre notamment les critères d’évaluation des associés éventuels et les caractéristiques particulières des politiques relatives au statut d’associé. Tous ces éléments peuvent avoir des incidences sur votre accession au statut d’associée. Certaines de ces pratiques ou règles sont écrites et transparentes; d’autres sont souvent implicites. Ces règles sont parfois communiquées aux avocats salariés, mais ils en prennent souvent connaissance au fil de leur expérience, ou encore par l’entremise d’un mentor ou d’un collègue plus senior. Vous devrez faire un effort pour distinguer les sources d’information tant formelles qu’informelles. Vous devrez établir un réseau d’alliés dignes de confiance, préférablement à tous les niveaux de la hiérarchie, qui seront en mesure de vous informer des stratégies, des initiatives et des objectifs du cabinet avant qu’ils ne soient formalisés et de vous fournir des renseignements utiles sur vos progrès. Il est indispensable pour vous de recueillir autant d’information que possible sur les conditions d’accession à la société afin de mettre au point une stratégie d’ensemble pour atteindre votre objectif.

Êtes-vous au courant des critères d’accession au statut d’associé de votre cabinet, tant formels qu’implicites?
	« Intense commitment and the delivery of exceptional work, - in short, technical performance - have become so routine that they no longer guarantee success5. »


Vous vous dites sans doute qu’en acquérant les compétences nécessaires et en atteignant vos cibles quant aux heures facturables, la voie vous est grande ouverte pour atteindre le statut d’associée. Plusieurs salariées ont appris à leurs dépens que cela n’est pas nécessairement le cas. En réalité, il vous faudra tenir compte de plusieurs autres facteurs. N’oubliez jamais que l’accession au statut d’associé relève ultimement d’une décision d’affaires qui est reliée au profil que le candidat maintient au sein du cabinet et dans le milieu des affaires, aux liens que le candidat a su développer et cultiver tant à l’interne qu’à l’externe, de même qu’à la pérennité de sa pratique. 
La liste de contrôle qui suit vous sera utile dans la cueillette de renseignements pertinents concernant votre cabinet.
5. [Traduction] « Un engagement ferme et du travail exceptionnel – bref, un rendement technique de haut niveau – sont devenus monnaie courante à tel point qu’ils ne sont plus une garantie de réussite. » (Jennifer Overhaus, Juggling the Big 3 for Lawyers (London : ProvechZiel, 2009) à la page 6 [Juggling].)

Liste de contrôle des pratiques et des politiques d’accession au statut d’associé
	

	1) Dressez la liste des politiques pertinentes et obtenez des exemplaires, notamment les politiques d’accession au statut d’associé qui décrivent les critères et les procédures d’accession, les politiques concernant les cibles pour les heures facturables et les politiques d’attribution de dossiers. 
	

	2) Dressez la liste des exigences implicites et déchiffrez la culture fondamentale de votre cabinet - parlez avec vos mentors, notez le genre de comportement qui fait l’objet d’éloges et tentez d’obtenir des renseignements auprès d’une collègue qui a été récemment promue associée.
	

	3) Évaluez les critères d’accession au statut d’associé en les comparant avec vos propres compétences et aptitudes. Examinez à quel point votre cabinet valorise chaque critère et ce qu’il entend par la notion de « réussite ». La majeure partie des cabinets considèrent que la plupart des critères suivants sont pertinents :

· la compétence juridique; 

· l’excellence des aptitudes analytiques et un bon jugement; 

· la gestion de la clientèle; 

· une réputation établie dans le milieu des affaires (les allocutions, les publications et le travail en comité); 

· le développement des affaires;

· l’engagement et le dévouement; 

· le leadership et la délégation des tâches;

· une pratique durable;

· les compétences en matière de gestion financière; 

· la responsabilité pour la transmission de dossiers ou de clients; 

· les activités non facturables;

· les activités bénévoles.


	

	4) Les critères d’accession au statut d’associé peuvent faire l’objet d’une certaine pondération. Obtenez autant d’information que possible sur la pondération des critères afin d’avoir une bonne idée des attentes du cabinet. 


	

	5) Repérez les attributs déterminants des associés et des salariés dont la pratique est prospère afin de faire aussi bien qu’eux ou de les surpasser. 


	

	6) Soyez attentive à la structure démographique de votre groupe de pratique afin de savoir s’il y a une place pour vous dans ce secteur. 


	

	7) Soyez attentive aux besoins des clients du cabinet pour voir de quelle façon vos compétences peuvent leur servir.


	


	8) Si cela est pertinent, tentez d’établir si un congé de maternité ou un congé parental et les horaires flexibles ont des répercussions sur votre accession au statut d’associée. Le cabinet peut avoir pris un engagement ferme concernant l’équilibre entre le travail et la vie personnelle, mais le fait de prendre un congé de maternité ou un congé parental peut quand même avoir des incidences sur votre avancement. Cela s’explique en grande partie par le fait qu’un avocat qui est en congé prolongé, qu’il s’agisse d’un homme ou d’une femme, n’a pas l’occasion de perfectionner activement ses compétences en tant qu’avocat ou de cultiver les contacts avec ses clients, et qu’il devra peut-être alors consacrer plus de temps pour obtenir les compétences que le cabinet juge nécessaires pour devenir un associé. 


	

	9) Informez-vous afin de savoir si votre cabinet accepte des associés non participants ou des associés à temps partiel et les impacts que ces options peuvent avoir sur votre progrès. Dressez l’inventaire des différences fondamentales entre un associé participant, un associé non participant et un associé à temps partiel afin de pouvoir prendre des décisions informées quant à votre cheminement au statut d’associée. 


	

	10) Établissez le genre de travail non facturable le plus hautement valorisé par votre cabinet. 


	

	11) Informez-vous afin de bien comprendre les attentes en matière de développement des affaires de la part des candidats ou candidates au statut d’associés (par exemple, à quel moment devez-vous développer de la clientèle et quelle sorte de clientèle attend-on de vous? Le fait de maintenir des rapports avec des clients existants importants est-il valorisé? Si oui, de quelle façon?).


	

	12) Cherchez à établir de quelle façon les évaluations de rendement sont prises en compte dans le processus d’accession au statut d’associé. 


	

	13) Repérez les occasions de coaching, de formation et de mentorat qui sont offertes par le cabinet et le rôle qu’elles peuvent jouer dans votre avancement vers le statut d’associée. 


	

	14) Faites-vous connaître des associés siégeant au comité d’accession, au comité de gestion et aux autres comités importants; participez activement aux activités de formation, au mentorat des plus jeunes et aux comités du cabinet; et développez un réseau interne solide et diversifié.


	


Cette liste de contrôle est reproduite en annexe. 
Les deux volets suivants portent sur la réalisation d’un bilan personnel et d’un bilan de la pratique. Nous vous recommandons de dresser ces deux bilans attentivement, car ils vous permettront de comprendre votre évolution jusqu’au statut d’associée et vous seront également utiles dans l’élaboration d’un plan de carrière.
3. Bilan personnel

En quoi consiste un bilan personnel? 

	Le travail que je fais me passionne-t-il? Est-ce que je veux poursuivre ce genre de travail en tant qu’associée? Y a-t-il un décalage entre mes objectifs personnels et professionnels? Est-ce que mes objectifs personnels peuvent coexister avec mes objectifs de carrière? Quelles compétences dois-je acquérir pour devenir associée dans mon cabinet? Devrais-je trouver un cabinet plus compatible?


Dresser un bilan personnel comprend un certain degré d’introspection. Étant donné que la pratique du droit est dictée par la passion pour le travail accompli, vous devez évaluer si vous avez la passion et l’ambition nécessaires pour devenir associée. Si vous voulez vraiment devenir une associée, il vous faudra déterminer si vos objectifs personnels sont alignés sur vos objectifs de carrière. De plus, vous devrez personnellement évaluer vos forces et vos faiblesses. Cette autoévaluation vous permettra de cerner les domaines de compétences qui doivent être améliorés, car ces lacunes risquent éventuellement de faire obstacle à votre accession au statut d’associée.

Le bilan personnel comporte les éléments suivants :

· degré de satisfaction à l’égard du travail;

· équilibre entre le travail et la vie personnelle;

· mentors et parrains (sponsors).

Liste de contrôle pour le bilan personnel
Lorsque vous faites le bilan de votre évolution personnelle en vue d’accéder au statut d’associée, vous devrez examiner attentivement les éléments suivants :

	Degré de satisfaction à l’égard du travail


	15) Votre domaine de pratique vous procure-t-il suffisamment de satisfaction?
	

	16) Aimez-vous travailler avec les clients, prendre en charge leurs problèmes juridiques et leur fournir des services de premier plan?
	

	17) Aimez-vous faire du développement des affaires?
	

	18) Découvrir de nouveaux clients et générer de nouveaux dossiers vous stimule-t-il?
	

	19) Aimez-vous le cabinet où vous travaillez et les gens avec qui vous travaillez?
	

	20) Quelles sont vos forces? Par exemple : 

· Je suis ambitieuse.

· Je suis capable de bâtir des liens avec les clients.

· Je suis efficace.

· Je suis capable de diriger un projet.

· Je suis une bonne joueuse d’équipe et je travaille bien sous pression.

· Je suis très soucieuse des détails.

· Je n’ai aucune difficulté à vendre mes services et mes compétences.

· Je communique bien mes idées.

· J’aime rédiger des documents.

· J’ai de bonnes aptitudes en ce qui concerne la gestion du temps.

· Je peux effectuer plusieurs tâches simultanément.

· Je n’ai pas de difficulté à respecter les délais serrés. 

· J’aime faire du réseautage.

· Je suis capable d’entretenir et de cultiver des liens.

· J’ai des aptitudes pour résoudre des problèmes.

· J’ai un bon sens de l’humour.
	


Après avoir dressé votre bilan personnel, il serait souhaitable qu’une personne objective (notamment votre mentor ou le chef de votre groupe de pratique) y jette un coup d’œil afin de s’assurer qu’il reflète bien la façon dont les autres peuvent vous percevoir. 
Si plusieurs points ci-dessus ont suscité une réponse négative, il se peut que votre trajectoire personnelle ne soit pas alignée sur les critères, énoncés ou implicites, qui ont été établis par votre cabinet pour accéder au statut d’associée. Que pouvez-vous faire? Les pages suivantes contiennent un certain nombre de suggestions qui pourraient vous être utiles.
Ne vous découragez pas si votre bilan personnel indique certains domaines où vos objectifs personnels et vos objectifs de carrière ne cadrent pas parfaitement. Cela est normal. C’est seulement lorsqu’il y a un important décalage entre vos objectifs personnels et votre plan de carrière actuel qu’il vous faudra rajuster le tir. Dans un tel cas, il faudrait songer à entreprendre des démarches à l’interne afin d’établir une meilleure complémentarité, ou encore trouver un cabinet avec lequel vous êtes plus compatible.

	Équilibre entre le travail et la vie personnelle


	21) Quelles sont les attentes de votre cabinet en ce qui concerne les heures facturables et non facturables d’un salarié et d’un associé?
	

	22) Êtes-vous en mesure de répondre à ces attentes concernant les heures facturables et non facturables?
	

	23) Si vous craignez que vos obligations familiales ne vous permettent pas de répondre à ces attentes, avez-vous : 

· un système efficace pour la garde des enfants?

· des ressources pour vous dépanner dans des situations d’urgence, par exemple 
lorsque les parents ou les enfants sont malades?

· des ressources pour assurer la gestion et l’organisation familiale?
	

	24) Est-ce que votre partenaire ou les membres de votre réseau vous soutiennent dans votre objectif de devenir associée?
	


Si vous n’êtes pas présentement en mesure de satisfaire aux attentes du cabinet quant aux heures de travail pour des raisons de responsabilités familiales, soyez proactive, prenez en charge votre carrière et informez-vous s’il est possible de suivre une autre voie afin d’accéder au statut d’associée. Cela pourrait comprendre une entente concernant un horaire flexible ou encore le prolongement de la période d’accession au statut d’associée. Si le nombre d’heures que vous travaillez n’est pas très élevé, n’attendez pas de voir ce que votre cabinet propose. Le fait d’adopter une démarche dynamique à l’égard de votre carrière peut indiquer au cabinet que vous avez tous les atouts nécessaires pour gérer une pratique et accéder au statut d’associée. 

	Mentors et parrains


	25) Êtes-vous satisfaite de vos liens de mentorat au sein du cabinet? Avez-vous tenté de trouver un mentor occupant un poste influent pour défendre votre cause?
	

	26) Si vous n’avez pas un mentor interne ou si le courant ne passe pas entre vous et votre mentor, avez-vous essayé de trouver un mentor dans la communauté juridique plus élargie par l’entremise d’un programme externe?
	

	27) Y a-t-il des donneurs d’ouvrage avec qui vous avez établi de bons rapports et qui vous fournissent une quantité appropriée de mandats? Savez-vous exactement comment fonctionne le processus d’attribution des mandats dans votre cabinet? Avez-vous une stratégie pour obtenir des mandats qui vous permettront d’avancer? Si non, avez-vous songé à obtenir de l’aide à cet égard auprès de votre chef de groupe de pratique ou de votre mentor?
	


Cette liste de contrôle est reproduite en annexe.

4. Bilan de la pratique

En quoi consiste un bilan de pratique?
Afin d’être en mesure de prendre des décisions stratégiques et éclairées dans votre cheminement jusqu’au statut d’associée, vous devrez avoir une bonne connaissance de votre pratique actuelle et du genre de pratique qui vous permettra d’avancer. 

La liste de contrôle qui suit comporte les éléments suivants :

· heures et clients;

· gestion financière et du temps dans le cadre de votre pratique;

· activités de réseautage internes;

· image de marque;

· développement des affaires.

Liste de contrôle pour le bilan de la pratique

À l’aide des questions suivantes, vous devrez procéder annuellement à l’évaluation de votre pratique pour l’année qui vient de se terminer :
	Heures et clients


	28) Combien d’heures avez-vous facturées?
	

	29) Vos heures facturables sont-elles à la hauteur des cibles de votre cabinet? Comment vos heures facturables se comparent-elles avec celles des autres candidats ou candidates au statut d’associée?
	

	30) Pour quels clients avez-vous travaillé et combien d’heures avez-vous consacrées à chacun d’eux?
	

	31) Vos clients font-ils partie de la liste des principaux clients du cabinet? Si la réponse est non, cela pose-t-il problème?
	

	32) Votre pratique est-elle suffisamment diversifiée ou pointue pour votre année de promotion par rapport à votre plan de carrière et à vos objectifs futurs?
	

	33) Combien d’heures de travail vous sont confiées par des associés principaux du cabinet? Ces personnes sont-elles des associés influents? Ces associés continueront-ils à vous fournir du travail après votre accession au statut d’associée?
	

	34) Combien d’heures générez-vous par vous-même?
	

	35) Pour combien de dossiers êtes-vous l’avocate responsable du dossier?
	

	36) Pour combien de dossiers êtes-vous l’avocate responsable de la facturation?
	

	37) Combien d’heures de travail avez-vous déléguées à des avocats juniors?
	

	38) Êtes-vous l’avocate liaison pour des clients? Avez-vous attiré de nouveaux dossiers ou de nouveaux clients vous-même?
	

	39) Êtes-vous membre d’une ou de plusieurs équipes clients?
	

	40) Êtes-vous à la tête d’une ou de plusieurs équipes clients importantes?
	

	41) Y a-t-il des dossiers qui ont été ouverts grâce à vos efforts directs auprès d’un client existant ou d’un client que vous avez présenté au cabinet? Si oui, combien d’heures facturables ont été générées grâce à ces dossiers?
	

	42) Si vous songez à concentrer votre pratique dans un domaine particulier, est-ce que ce créneau sera durable et viable une fois que vous aurez atteint le statut d’associée? Serez-vous en mesure de générer suffisamment de travail dans ce créneau pour assurer votre viabilité et pour générer du travail pour d’autres avocats sur le long terme?
	


	Gestion financière et du temps dans le cadre de votre pratique


	43) Vos heures de travail sont-elles inscrites sur une base quotidienne ou hebdomadaire?
	

	44) Faites-vous la facturation des dossiers pour lesquels vous êtes l’avocate responsable le plus rapidement possible de façon intérimaire et minimalement sur une base mensuelle?
	

	45) Combien d’heures avez-vous été obligé de radier au cours de l’année qui vient de se terminer?
	

	46) Combien de vos heures facturables ont été facturées sans radiation de temps?
	

	47) Quels sont les arrérages de vos comptes clients? 
	

	48) Vos données financières sont-elles comparables à celles des autres candidats ou candidates au statut d’associés? Si vous ne le savez pas, êtes-vous en mesure d’obtenir cette information?
	


Si vous avez des difficultés à gérer votre temps, êtes-vous en mesure de tirer le maximum d’efficacité des heures que vous passez au travail? Si non, avez-vous examiné d’autres moyens qui permettraient d’augmenter votre productivité? Avez-vous tenté d’obtenir du coaching à cet effet ou avez-vous pris des mesures pour en obtenir à votre propre compte?

De plus, si cela est applicable à votre cas, avez-vous eu des discussions avec votre partenaire quant à un partage plus équitable des tâches ménagères et des responsabilités de la garde des enfants? Avez-vous examiné la possibilité d’embaucher quelqu’un qui pourrait vous aider avec vos tâches ménagères?

	Activités de réseautage internes


	49) Dressez une liste des principaux et importants donneurs d’ouvrage qui vous ont confié des mandats au cours de l’année qui vient de se terminer.
	

	50) Dressez une liste des situations et des dossiers qui vous ont permis de vous valoriser à l’interne au cours de l’année qui vient de se terminer.
	

	51) Dressez une liste des parrains dans votre cabinet qui sont susceptibles de promouvoir votre cause et qui peuvent vous aider à bâtir votre profil à l’interne. Si vous n’avez pas de parrain, dressez une liste des personnes qui seraient prêtes selon vous à jouer ce rôle.
	

	52) Dressez la liste des fonctions que vous exercez au sein des comités clés du cabinet.
	

	Image de marque


	Dressez une liste des événements qui vous ont permis de rehausser votre profil et votre réputation à l’externe au cours de l’année qui vient de se terminer : 

	53) les allocutions ou les publications dans votre domaine de compétence
	

	54) les conseils d’administration d’entreprises tant à but lucratif qu’à but non lucratif où vous avez siégé
	

	55) votre participation aux réunions ou aux rencontres des associations ou des groupes industriels qui ont des liens avec votre pratique
	

	56) votre participation à des activités sociales ou de bénévolat associées à votre pratique ou dans le cadre de vos rapports avec des clients éventuels.
	


	Développement des affaires


	57) Avez-vous préparé un plan pour le développement des affaires? L’avez-vous mis en œuvre? (Note : Modèles d’un plan de carrière et d’un plan d’affaires disponible en annexe)
	

	58) Quelles sont les attentes de votre cabinet relativement aux salariés et aux associés en ce qui concerne le développement des affaires? 
	

	59) Dresser la liste des activités que vous avez entreprises relativement au développement des affaires au cours de l’année qui vient de se terminer et évaluer les résultats de ces activités, le cas échéant.
	

	60) Dresser la liste des activités de réseautage externes que vous avez réalisées au cours de l’exercice qui vient de se terminer avec des clients ou des personnes-ressources. Quelles activités ont été les plus productives?
	

	61) Dresser une liste des ressources internes et externes que vous avez utilisées pour recruter de nouveaux clients.
	

	62) Si votre cabinet offre des ressources pour le développement des affaires particulièrement ciblées pour les femmes, dresser une liste de celles que vous avez utilisées. 
	

	63) Si votre cabinet n’a pas de ressources pour le développement des affaires qui sont conçues spécifiquement pour des femmes, dresser la liste des ressources que vous avez mises en place vous-même.
	


Cette liste de contrôle est reproduite en annexe.

5. Évaluations de rendement
L’évaluation de rendement est l’occasion idéale pour vous permettre de déceler vos points faibles afin d’y faire contrepoids et de mieux évaluer votre propre situation par rapport à vos collègues relativement à l’accession au statut d’associée. 

En quoi consiste une évaluation de rendement?

L’évaluation de rendement est la méthode qu’un cabinet d’avocats utilise pour jauger tant le rendement que l’évolution professionnelle de ses salariés. Les évaluations de rendement peuvent être faites par écrit ou de vive voix. Idéalement, après une évaluation orale, on vous remet un résumé écrit de l’évaluation et vous avez un entretien de suivi avec un mentor ou un collègue de travail. L’évaluation de rendement fait partie de l’orientation et de la gestion de votre carrière. 

En règle générale, les objectifs d’une évaluation de rendement sont les suivants :

· offrir une rétroaction sur le rendement (tant positive que constructive);

· préciser les besoins en matière de formation continue;

· servir de fondement pour les prises de décisions concernant l’avancement, l’augmentation du salaire et les primes de rendement;

· faciliter la communication entre le salarié et les membres de la direction du cabinet; 

· évaluer les progrès de l’évolution professionnelle au sein du cabinet;

· mettre au point un plan ou une stratégie pour l’atteinte de vos objectifs.

La plupart des salariés, hommes ou femmes, éprouvent un certain degré d’anxiété à l’idée même d’une évaluation de rendement. Hormis le fait que nous sommes tous un peu intimidés lorsqu’il s’agit de recevoir une rétroaction constructive, plusieurs salariés ne savent pas à quoi s’attendre suite à une évaluation de rendement, car ils ne reçoivent que très peu et parfois aucune rétroaction de façon continue à l’égard de leur travail au cours de l’année. Les avocats exerçant un rôle de supervision et de contrôle omettent trop souvent de faire part de leurs observations, ou encore le salarié n’ose pas faire une demande en ce sens à la fin du mandat.

Si vous vous trouvez dans une telle situation, ne vous en faites pas trop. Il y a des mesures que vous pouvez prendre pour jouer un rôle plus actif dans votre évaluation de rendement, ou pour exiger qu’une telle évaluation soit faite si votre cabinet n’en mène pas de façon systématique.

Comment tirer profit d’une évaluation de rendement

L’évaluation de rendement est une occasion pour vous d’avoir un entretien sérieux concernant votre évolution et vos progrès vers le statut d’associée. Ayez un esprit ouvert et tentez d’être aussi objective que possible en ce qui concerne la rétroaction. Une évaluation de rendement efficace servira à indiquer les domaines où vous excellez ainsi que les facettes où il pourrait être nécessaire d’apporter des améliorations. 
	Ne sous-estimez pas l’importance d’obtenir une rétroaction sur une base régulière de la part de vos collègues. En règle générale, une évaluation formelle de rendement n’est effectuée que sur une base annuelle, mais vous pouvez tenter d’obtenir des commentaires de façon informelle après chaque mandat. Les renseignements que vous obtiendrez de cette façon seront à jour et ponctuels et vous permettront d’apporter des changements au fur et à mesure ainsi que d’éviter les surprises lors de l’évaluation formelle.


N’oubliez pas que votre réaction lors de l’évaluation de rendement peut exercer une influence sur la perception qu’on a de vous. Voici quelques conseils qui vous permettront de profiter au maximum des évaluations de rendement :

Soyez positive : Il faut considérer l’évaluation de rendement comme une occasion de développement qui vous permettra de mieux comprendre comment votre cabinet perçoit votre évolution de même que vos objectifs de perfectionnement.

Préparez-vous : Il faut considérer l’évaluation comme une occasion de prendre du recul et de porter un regard attentif sur votre évolution en tant qu’avocate. C’est le temps ou jamais de vous poser les questions suivantes : prenez-vous encore plaisir à faire votre travail? Si non, pourquoi? Quel genre de travail vous intéresse plus ou vous intéresse moins? Y a-t-il des associées ou associés avec qui vous aimeriez travailler? Quels sont les accomplissements dont vous êtes la plus fière? Avez-vous besoin de formation additionnelle? Quel genre de travail croyez-vous devoir accomplir afin d’accéder au statut d’associée? Si vous vous présentez à votre entretien d’évaluation avec une bonne idée de ce qui fonctionne bien et avec quelques suggestions pour des améliorations, vous et votre cabinet en sortirez gagnants. N’oubliez pas de tenir compte des activités non facturables. Y a-t-il des projets de développement des affaires qui vous intéressent, des comités où vous aimeriez siéger ou des activités de formation professionnelle continue auxquelles vous aimeriez assister? L’évaluation de rendement est le moment idéal pour aborder ces sujets avec votre évaluateur. 

Si un résumé de votre évaluation vous est fourni, lisez-le : Si on vous remet un résumé écrit de votre évaluation, lisez-le attentivement avec votre évaluateur afin de vous assurer que tous les points (tant positifs que négatifs) ont été inclus dans le résumé. Demandez que des corrections y soient apportées si vous le jugez à propos. 

Concentrez-vous sur l’essentiel : Posez-vous la question suivante : « Que devrais-je retenir essentiellement de cette évaluation? » N’hésitez pas à poser des questions sur les progrès que vous avez accomplis concernant l’accès au statut d’associée. Posez des questions sur vos forces ainsi que les aptitudes et les compétences qui pourraient être améliorées. Pendant votre évaluation, essayez d’établir des objectifs précis, tant à court terme qu’à long terme, pour vous aider à gravir les échelons. Établissez également un plan pour assurer le suivi concernant ces objectifs afin d’être mieux positionnée pour les atteindre au cours de la période avant la prochaine évaluation.

N’oubliez pas qu’il y a toujours place à amélioration : Essayez d’accepter les commentaires constructifs qui vous sont communiqués. Une attitude défensive risque d’être mal vue. N’oubliez pas que votre perspective est totalement différente de celle de l’évaluateur. Si vous êtes honnête avec vous-même en ce qui concerne la rétroaction, vous pourrez même considérer qu’elle est justifiée. Au lieu de vous mettre en colère ou d’être contrariée, deux réactions tout à fait naturelles, dites plutôt que vous allez prendre en considération ce qu’on vient de vous dire. Nous faisons tous des erreurs; l’important est d’apprendre de nos erreurs et de ne pas les répéter. Si vous croyez vraiment que les commentaires sont injustes, n’hésitez pas à le mentionner, mais faites-le d’une façon calme et pondérée après y avoir réfléchi pendant un moment. 

Demandez de l’aide si vous croyez que des séances additionnelles de formation ou de mentorat pourraient vous être utiles.

Assurez-vous de bien comprendre, en fonction de votre évaluation, exactement où vous en êtes en ce qui concerne l’accès au statut d’associée et ce que votre cabinet peut faire pour vous aider à mieux performer ou à performer de façon plus efficace ou plus constante. Vous et votre cabinet devrez avoir des objectifs communs et réalisables pour vous permettre d’atteindre le statut d’associée. Si vous n’êtes pas convaincue que ces objectifs sont réalisables, vous devrez demander qu’on vous accorde un autre entretien pour en discuter. 

Questions particulières qui peuvent être posées lors d’une évaluation de rendement

Voici quelques questions que vous pouvez soulever au cours de votre évaluation :

· Est-ce que je suis sur la bonne voie pour devenir associée? 

· Suis-je à la hauteur en ce qui concerne les critères du cabinet pour devenir associée? Quelles sont mes forces? Quelles facettes devrais-je améliorer davantage?

· Si la décision concernant l’accès au statut d’associée était prise aujourd’hui, serais-je admise? Quels sont les critères que je n’ai pas entièrement satisfaits? 

· Au stade actuel de ma carrière, ai-je franchi toutes les étapes nécessaires pour devenir associée?

· Quelles sont les deux plus importantes mesures que je dois prendre afin d’améliorer mes chances de devenir une associée?

· Y a-t-il des ressources au sein du cabinet qui pourraient m’aider à atteindre mes objectifs et que l’évaluateur pourrait me recommander?

· Quelles personnes ont fourni une rétroaction à mon sujet pour la présente évaluation? (Si les associés ou associées avec lesquels vous travaillez régulièrement n’ont pas fourni de commentaires pour votre évaluation, vous pourriez songer à faire le suivi auprès d’eux.)

Que faire si votre cabinet ne mène pas d’évaluation formelle de rendement?

L’évaluation de rendement est une situation idéale pour obtenir la rétroaction qui est essentielle à votre développement en tant qu’avocate et à votre avancement jusqu’au statut d’associée. Si votre cabinet n’effectue pas d’évaluation formelle, vous pourriez prendre l’initiative et demander à vos collègues de vous faire part de leurs observations sur une base régulière. Vous pourriez aussi demander à rencontrer un associé ou un mentor pour discuter de votre progrès. Il n’est pas nécessaire d’insister pour que ce soit une évaluation de rendement. À la fin d’une telle rencontre, vous devrez tenter de résumer par écrit les commentaires qui vous ont été faits afin d’en garder bonne note pour votre évaluation informelle. Vous pouvez ensuite vous entretenir avec votre associé directeur ou votre chef de groupe de pratique pour passer en revue les commentaires qui ont été faits de façon à s’assurer que cela cadre bien avec la façon dont l’ensemble du cabinet vous perçoit.

Évaluation négative de rendement

Que faire dans le cas d’une évaluation négative de rendement ou d’une critique négative? C’est une situation dans laquelle tout avocat, même le mieux intentionné et le plus sérieux, peut se retrouver un jour ou l’autre. Vous devrez alors tenter de prendre la mesure de l’ensemble du message transmis dans le cadre de l’évaluation (est-il purement négatif ou contient-il un aspect constructif?). Il n’est pas facile de supporter les critiques et les jugements surtout si, dans le cadre de votre travail, vous avez toujours tenté de faire de votre mieux. Que l’évaluation de rendement soit à votre avis justifiée ou injustifiée, l’évaluation témoigne de la perception que le comité d’évaluation a de votre performance. Il est important de tenir compte des facteurs suivants :

· 
Si des critiques sont formulées à votre égard, n’ayez pas peur de demander des exemples et des éclaircissements si vous avez des incertitudes quant aux problèmes qui sont soulevés ou aux critiques qui sont formulées. Il est important de toujours demeurer calme dans une telle situation. Si vous croyez que les commentaires sont inexacts, soulevez des exemples concrets pour démontrer le contraire.

· Considérez l’évaluation comme un outil vous indiquant les facettes particulières que vous devrez améliorer afin de progresser. Il faut s’attendre à ce qu’il y ait des critiques négatives, mais gardez en tête qu’il s’agit de commentaires constructifs qui vous permettront de prendre du galon et d’atteindre vos objectifs futurs. Dans la plupart des cas, en formulant ces critiques, votre cabinet essaie seulement de vous aider à les atteindre.

· Demandez des conseils à la personne fournissant la rétroaction et obtenez son avis quant à la meilleure façon de surmonter les aspects négatifs qui ont été soulignés dans votre évaluation. Il pourrait également être utile d’avoir un entretien de suivi après une période prédéterminée afin de vérifier si vous avez progressé et dans quelle mesure. 

· Éclaircissez le message transmis en ce qui a trait au statut d’associée. Si vous avez reçu une évaluation négative, assurez-vous de bien comprendre quelle incidence cela peut avoir sur votre avancement au statut d’associée. S’il y a plusieurs choses à améliorer, obtenez des précisions quant à l’échéance proposée par le cabinet à cet égard et quels sont les outils et les ressources qu’il est prêt à mettre à votre disposition. Si l’on vous informe que vous n’êtes pas en voie de devenir une associée, demandez ce que vous pouvez faire pour modifier le point de vue du cabinet afin que vous puissiez éventuellement devenir une associée ou jouer un autre rôle au sein du cabinet. 

Si, malgré tous les efforts, il appert que le cabinet ne vous voit pas comme une associée potentielle, alors que vous croyez répondre à tous les critères, il est parfois nécessaire de considérer un autre cabinet.

Du point de vue des femmes : quels sont les défis ou les avantages qui peuvent découler d’une évaluation de rendement?

Les recherches semblent indiquer qu’en raison des préjugés sexistes inconscients, les femmes doivent travailler plus fort que les hommes pour faire valoir leurs compétences et leurs aptitudes, de même que pour s’assurer que leur potentiel soit pleinement reconnu6. Voici quelques stratégies qui vous permettront d’utiliser l’évaluation de rendement comme outil de développement professionnel :

· Demandez à vos collègues de vous transmettre leurs observations non seulement sur votre rendement, mais également sur votre capacité et votre empressement à assumer plus de responsabilités et à accomplir des tâches de plus en plus complexes.

· Informez-vous sans détour des critères d’accession au statut d’associée du cabinet et dans quelle mesure vos compétences et réalisations actuelles se comparent à ces critères. Profitez de la rencontre d’évaluation de rendement pour aborder ces sujets de façon approfondie (voir précédemment la section intitulée « Questions particulières qui peuvent être posées lors d’une évaluation de rendement »).

· Informez-vous sans détour des critères à l’égard desquels votre performance peut encore s’améliorer et ayez une discussion franche avec votre mentor sur les stratégies particulières qui vous permettront de progresser. Il pourrait être souhaitable à cette étape de discuter avec votre chef de groupe de pratique et d’autres associés influents de votre cabinet afin d’affûter davantage vos stratégies de perfectionnement.

· Si vous percevez que l’on ne vous considère pas à la hauteur en ce qui concerne certaines caractéristiques de leadership jugées typiquement masculines, notamment la confiance en soi, la combativité, le pragmatisme, le fait d’être axé sur les résultats et la débrouillardise quant à la résolution de problèmes, parlez-en à votre mentor et à d’autres membres du cabinet afin d’éclaircir la situation et de leur démontrer que vous avez bel et bien fait preuve de ces attributs dans votre travail à ce jour. Demandez-leur des conseils quant aux autres mesures que vous pourriez prendre pour développer davantage de telles qualités de leadership ou pour faire preuve de ce genre d’attributs.

· Si vous avez l’impression que les avocats salariés masculins ont accès à davantage d’opportunités d’avancement que leurs collègues féminines, parlez-en à votre mentor ou à l’avocat responsable superviseur pour savoir si c’est votre rendement qui vous empêche de profiter de ce genre d’opportunités. Sinon, tentez d’exploiter au maximum les opportunités au cours de l’année à venir afin d’améliorer vos compétences et d’acquérir de l’expérience. N’hésitez pas à demander directement d’avoir accès à de telles opportunités. Faites le suivi de vos demandes si vous n’obtenez pas les résultats escomptés et soulevez la question lors de votre prochaine rencontre d’évaluation.

· Rédigez un plan de carrière, que votre cabinet ait ou non un programme formel en ce sens, en vous basant sur votre rencontre d’évaluation de rendement et sur tous les autres entretiens de suivi que vous avez eus avec votre mentor, votre chef de groupe de pratique et d’autres associés. Le plan de carrière devrait tenir compte des aptitudes et des compétences que vous avez acquises au terme de votre évaluation de rendement, ainsi que de vos projets particuliers entrepris en réponse aux critères constructifs formulés lors de l’évaluation de rendement. (Pour vous aider dans la préparation de ce plan de carrière, voir le volet « Comment gérer concrètement votre carrière » du présent guide.)

6. Dans une étude réalisée par Monica Biernat, M.J. Tocci et Joan C. Williams, les auteurs examinent des évaluations du rendement d’avocats juniors masculins et féminins œuvrant dans un cabinet juridique de Wall Street. L’étude démontre que les commentaires circonstanciés faits dans le cadre des évaluations de rendement favorisaient les femmes qui étaient évaluées, ou les traitaient au moins aussi favorablement que les hommes. Toutefois, en ce qui concerne les cotes numériques qui sont retenues pour la promotion, les hommes ont eu de meilleurs résultats. Voir « The Language of Performance Evaluations: Gender-Based Shifts and Contents and Consistency of Judgment », Social Psychological and Personality Science, [En ligne], 18 juillet 2011. [http://spp.sagepub.com/content/early/2011/07/15/1948550611415693.full.pdf+html].

6. Autres outils de développement professionnel 

Dans cette section du guide, nous vous informons de l’existence de deux outils de développement déjà très utilisés et encadrés au sein des entreprises. Ils sont devenus la norme dans les grandes organisations et leur utilité est de plus en plus reconnue dans les moyennes et les petites entreprises, de même que dans plusieurs grandes firmes de professionnels comme les bureaux de comptables. Compte tenu de la nouveauté de ces outils dans les cabinets d’avocats, nous décrivons chacun des deux outils en détail.

Tests psychométriques
Le test psychométrique est un outil scientifique utilisé par des conseillers en orientation ou des psychologues. Il en existe de toutes sortes qui mesurent les aptitudes, les champs d’intérêt, les traits (types) de personnalité ou le quotient intellectuel.
Objectifs des tests
· Permettre aux avocates de bien comprendre l’importance de certaines compétences qui sont jugées essentielles ou souhaitables pour progresser dans la pratique du droit en pratique privée.

· Offrir aux avocates la possibilité de bien connaître les caractéristiques de leur personnalité au travail (forces démontrées et latentes, points de vigilance, aires de développement) et de mesurer la compatibilité de leur profil avec les exigences des compétences essentielles ou souhaitables à la pratique du droit, et ce, de la façon la plus objective possible.

Grâce à une meilleure connaissance des exigences et de leur profil, les avocates ont ainsi la possibilité de développer certains outils ou certains apprentissages pour continuer à avoir du succès dans l’exercice de leur pratique du droit. Par exemple, développer des méthodes pour faire du développement des affaires de manière plus efficace, pour mieux déléguer ou mieux gérer le stress, maîtriser des outils de gestion pour devenir un chef de secteur ou un associé directeur dans un bureau ou devenir un dirigeant dans un contentieux.

Récemment, certains cabinets d’avocats au Québec et dans le reste du Canada ont commencé à utiliser des tests psychométriques en raison de l’objectivité des résultats obtenus afin de choisir notamment l’associé directeur. Dans le cas d’une avocate salariée, les tests psychométriques, jumelés à des mesures existantes comme l’évaluation annuelle de rendement, offrent une grande valeur ajoutée à une avocate désireuse de progresser puisqu’ils permettent de brosser un portrait complet et plus objectif de ses compétences et de ses tendances comportementales.

Évaluation 360 degrés
L’évaluation 360 degrés est une méthode d’évaluation consistant à mesurer la perception des comportements et des compétences interpersonnelles d’un individu par les personnes suivantes : son supérieur hiérarchique, ses collègues, ses employés (ou ses collaborateurs plus juniors), ses clients à l’interne et à l’externe et l’individu lui-même.  

Objectifs de l’implantation

· Permettre à la personne évaluée d’obtenir la rétroaction de plusieurs collaborateurs à propos de la perception de sa performance et de comparer la rétroaction reçue avec sa propre perception.
· Permettre à la personne évaluée de comprendre comment les autres la perçoivent et d’ajuster ses comportements ou ses communications en conséquence, s’il y a lieu.
· Faire le point sur ses compétences acquises et sur celles à développer, et ce, de la façon la plus objective possible. Par exemple, l’évaluation 360 degrés permet d’évaluer la capacité d’influence, le travail d’équipe, l’orientation clientèle, l’impact, la capacité à bien communiquer ou la délégation. 
Plusieurs cabinets d’avocats utilisent déjà une méthode pour faire évaluer annuellement les comportements d’un avocat salarié ou d’un associé par ses pairs ou ses clients à l’externe, mais l’outil est préparé à l’interne et la rétroaction semble faible.

Ainsi, l’usage d’une évaluation 360 degrés quelques années avant l’accession au statut d’associée peut aider à l’élaboration d’un plan de développement pour l’avocate afin de l’accompagner vers son but de devenir associée.

Une fois que vous aurez réussi à établir les principaux éléments de la culture, des règles, des politiques et des attentes de votre cabinet, que vous aurez effectué votre propre bilan et celui de votre pratique, et que vous aurez fait l’objet de quelques évaluations de rendement, vous serez alors en mesure d’entreprendre la planification qui vous permettra de gérer votre pratique de façon efficace afin d’atteindre le statut d’associée. Les prochains volets vous aideront à planifier votre cheminement pour atteindre cet objectif.

7. Comment gérer concrètement votre carrière

Dans les volets précédents, nous avons décrit les divers éléments vous permettant de bien saisir les étapes essentielles pour atteindre le statut d’associée et de quelle façon vos objectifs personnels et le profil de votre pratique s’inscrivent dans ce cheminement. Il s’agit maintenant de regrouper ces éléments au moyen d’un plan qui vous permettra de poursuivre votre lancée.

Dans le présent volet du guide, nous traiterons des sujets suivants :

1.
Nécessité d’avoir un plan de carrière;
2.
Comment mettre à profit vos bilans personnel 

et pratique;
3.
Concevoir et établir des objectifs;
4.
Bâtir une pratique durable;
5.
L’importance des clients;
6.
Comment établir votre image de marque;
7.
Comment commercialiser vos services;
8.
Liste de contrôle pour l’élaboration d’un plan de carrière.

Nécessité d’avoir un plan de carrière

La gestion efficace et concrète de votre carrière requiert la compréhension à tous les niveaux des critères qu’il faut satisfaire pour se hisser au statut d’associée. Cette démarche comporte plusieurs étapes : établir un plan d’action comportant les divers jalons qui balisent une carrière, comprendre ce qui est requis pour bâtir une pratique durable, décider des meilleurs moyens pour établir votre image de marque en tant que future associée et savoir comment développer votre pratique grâce au réseautage et au développement des affaires. En somme, la gestion efficace et concrète de votre carrière nécessite une démarche proactive et polyvalente. 

Dans le cadre d’une pratique en droit où vous êtes déjà très sollicitée, il est difficile de trouver le temps nécessaire pour établir un plan de carrière et encore plus compliqué de le mettre en œuvre. Par contre, les avantages que vous en retirerez peuvent être considérables. 
Une avocate qui n’a pas d’objectifs précis et mesurables risque de se retrouver dans une situation où sa pratique manque d’orientation ou de direction. En effet, une personne qui identifie clairement ses objectifs et les met sur papier est plus à même de les réaliser7. Ainsi, un plan bien défini vous permettra de prendre votre carrière en main, de repérer et de mettre à contribution vos ressources ainsi que les ressources du cabinet8. Cela vous aidera à vous concentrer sur votre objectif de devenir une associée. 

Vos efforts en vue de gérer concrètement votre carrière auront de meilleures chances de succès si vous prenez les mesures suivantes : dressez un bilan personnel et un bilan professionnel, établissez des objectifs précis pour l’année à venir, insérez des actions particulières dans votre liste de « choses à faire » sur une base régulière et assurez le suivi de votre progrès au cours de l’année. Toutes ces mesures doivent être intégrées dans un plan de carrière. Le fait d’établir un plan sur une base annuelle dès le départ et de persévérer dans l’atteinte de vos objectifs vous permettra de réduire graduellement l’écart entre les étapes importantes que vous devez franchir pour accéder au statut d’associée et de rendre le processus moins intimidant.

Voici un aperçu des principaux éléments qui vous aideront à élaborer votre plan de carrière. 

Comment mettre à profit vos bilans personnel et de pratique

La première étape dans l’élaboration d’un plan de carrière comprend une autoévaluation ainsi qu’un inventaire de vos forces et vos faiblesses, prenant en compte les critères de votre cabinet pour l’accès au statut d’associé9. De plus, il vous faudra analyser votre propre pratique afin de repérer les changements, le cas échéant, que vous devrez apporter au cours de l’année à venir. 

7. Sharon Meit Abraham, « Personal Strategic Planning: Gaining a Competitive Advantage Edge », (2007) 8 (1) Practice Innovations: Managing in a Changing Legal Environment 6 [Personal Planning].
8 Marcia Pennington Shannon, « Managing: Helping Employees Create Career Development Plans », Law Practice (April 2004) [Managing]; Personal Planning, ibid. 
9  Kathleen Bradley Chouai, « Career Planning for Lawyers – Why It Is Important, What It Looks Like, and Why Law Firms Should Invest In It », (2005) 90 (4) Women Lawyers Journal 18 [Career Planning].

À cette fin, vous pouvez utiliser les bilans personnel et professionnel qui se trouvent en annexe dans le présent guide, car ce sont d’excellents outils pour vous aider à établir votre plan de carrière. 
Il faut faire preuve de réalisme et être capable d’autocritique dans l’évaluation de vos forces et de vos faiblesses. Portez attention et ne minimisez pas les critères que vous n’avez pas satisfaits en vous disant qu’ils ne doivent pas être très importants, surtout si vous êtes présentement très occupée et que votre travail fait l’objet de commentaires positifs. Plusieurs salariés, tant masculins que féminins, ont remarqué que leurs avocats superviseurs ont tendance à accentuer l’aspect positif de leur rendement. Ces avocats superviseurs, tout bien intentionnés qu’ils soient, ont peut-être négligé de souligner les lacunes à combler par le salarié afin de satisfaire tous les critères d’accession à la société, même s’il s’agit d’une situation qui ne surviendra que dans quelques années. Il est important pour vous de repérer les lacunes tôt dans votre carrière afin de prendre des mesures proactives pour y remédier de façon efficace.

Concevoir et établir des objectifs

Une des principales composantes du plan de carrière est de concevoir des objectifs10. Votre principal objectif est d’accéder au statut d’associée. Il vous faudra également établir des objectifs secondaires pour vous aider à atteindre votre objectif principal. Réfléchissez et dressez une liste de tous les objectifs éventuels. Ayez recours à des mentors pour vous aider à planifier. Consultez vos collègues pour obtenir des conseils et des idées. Il est très important que vos objectifs et votre plan de carrière soient consignés par écrit. 

Comparez ensuite vos objectifs avec vos forces, vos faiblesses et votre ambition personnelle (en vous référant aux bilans personnel et professionnel) et à ceux de votre cabinet (tels que décrits dans les critères du cabinet pour l’accès au statut d’associé). Les objectifs qui ne cadrent pas avec vos priorités personnelles risquent d’être difficiles à atteindre. 
Un plan de carrière qui vous oblige à entreprendre des activités avec lesquelles vous n’êtes pas familière ou mal à l’aise risque de ne pas aboutir11. De plus, une perception négative ou un rendement négatif est parfois le résultat d’objectifs qui ne correspondent pas à ceux du cabinet12.

Les objectifs doivent être réalistes et atteignables : Les objectifs efficaces sont des objectifs spécifiques, mesurables, atteignables, réalistes et définis dans le temps13 (SMART Goals). 

Établir des objectifs à court et à long terme : Vous pouvez avoir plusieurs objectifs, certains à court terme (d’ici un an), d’autres à plus long terme (deux à cinq ans) et vous devrez leur accorder un rang prioritaire14. Chaque objectif devrait ensuite se voir attribuer des échéances plus courtes, notamment sur une base annuelle, sur une base de 90, 60 ou 30 jours15. Chaque objectif devrait comprendre une déclaration concernant l’objectif, la stratégie en vue de l’atteindre et son échéancier ainsi que les avantages potentiels qui en découlent16.

Établir des objectifs mesurables : Dans le cas d’un objectif mesurable, il faudra surveiller et évaluer le taux de progrès accompli par rapport au plan de carrière. Un objectif doit être suffisamment précis afin d’être mesurable. Par exemple, un objectif qui consiste à augmenter le nombre d’heures facturables n’est pas précis, donc impossible à mesurer. Si votre objectif est d’augmenter vos heures facturables par un nombre précis, cela est mesurable. Un objectif qui consiste à accroître votre présence au sein de l’industrie n’est ni précis ni mesurable. Si votre objectif est de prononcer un nombre précis de conférences ou d’écrire un nombre précis d’articles visant un secteur industriel en particulier, cela est mesurable.

Dresser une liste de mesures pratiques : Une stratégie pour atteindre un objectif consiste à établir une marche à suivre et à repérer les obstacles. Encore une fois, prenez le temps de réfléchir afin de dénombrer toutes les mesures possibles permettant d’atteindre l’objectif17.
10 Personal Planning, op. cit., note 7.
11. Jan Norman, What No One Ever Tells You About Marketing Your Own Business: Real-Life Advice from 101 Successful Entrepreneurs (Warriewood : Dearborn Trade Publishing, 2005).

12 Talula Cartwright, Setting Priorities - Personal Values Organizational Results (Greensboro : Centre for Creative Leadership, 2007) [Setting Priorities]. 

13 Personal Planning, op. cit., note 7.

14 Managing, op. cit., note 9.

15 Cordell M. Parvin, How to Prepare a Business Plan That Will Make you More Successful, [En ligne], 2009. [http://www.cordellparvin.com/#!articles/c21df].

16 Personal Planning, op. cit., note 7.

17 Cordell M. Parvin, Planning for Success in 2010, [En ligne], 2010. [http://www.cordellparvin.com/index.html].

Les mesures concrètes devraient comprendre des réponses aux questions suivantes : qui, quoi, où, quand, comment et pourquoi. Les mesures doivent être précises et prévoir des objectifs, de même que des étapes clés et des échéances; celles-ci augmenteront la possibilité d’atteindre l’objectif18.
Les objectifs peuvent évoluer et changer : Soyez patiente et persévérante, et n’hésitez pas à réviser votre plan pour voir ce qui fonctionne et ce qui ne fonctionne pas. Les objectifs évoluent et changent au fur et à mesure que vos priorités changent. Vos circonstances personnelles peuvent également évoluer, tout comme les priorités du cabinet lorsque certains domaines de pratique prennent de l’expansion ou que d’autres diminuent. Une avocate qui est confiante en ses possibilités et qui comprend bien ses forces, ses faiblesses, ses valeurs et ses intérêts aura plus de facilité à s’adapter lorsque confrontée à de tels changements19.

Surveiller et mesurer le rendement par rapport aux objectifs : La meilleure façon d’établir si vos objectifs sont atteints est de surveiller et de mesurer votre rendement par rapport à ces objectifs. Un écart significatif entre les objectifs tels qu’énoncés et ceux qui sont atteints peut témoigner d’un manque d’engagement personnel et pourrait nécessiter une réévaluation des objectifs tels qu’établis et de la marche à suivre pour les atteindre20.

Bâtir une pratique durable

En quoi consiste une pratique durable?

L’avocate salariée doit être consciente, dès le début de sa carrière, que la pratique du droit est une entreprise commerciale. Dans la préparation de son plan de carrière, elle doit veiller surtout à bâtir une pratique durable où elle s’occupera non seulement de ses propres dossiers, mais également de recruter de nouveaux clients et d’obtenir des mandats pour l’ensemble du cabinet. C’est votre potentiel de générer des mandats dans l’immédiat et également dans le futur qui fait que vous êtes sur la bonne voie pour accéder au statut d’associée. 

Si vous accordez trop d’importance à vos heures facturables et que vous négligez de bâtir votre propre clientèle, vous n’atteindrez pas le statut d’associée. Une avocate qui a une pratique durable doit, en plus de s’occuper de ses propres dossiers, obtenir de nouveaux mandats et déléguer ce travail, en totalité ou en partie, à d’autres avocats au sein du cabinet. 

Il est important de se souvenir que la notion de « travail » n’est pas limitée uniquement aux heures facturables – cela comprend une contribution importante à la vie du cabinet grâce aux activités non facturables comme le mentorat, le recrutement des étudiants et le développement des affaires.

Comment déléguer

Comme nous l’avons mentionné ci-dessus, en tant que candidate au statut d’associée, vous devez vous assurer d’atteindre les objectifs de votre cabinet concernant les heures facturables et les heures non facturables, en plus de déléguer des tâches à vos collègues juniors. Si vous ne déléguez que des tâches de moindre importance, vous n’êtes pas en train de construire une pratique adéquate pour une associée. Le fait d’être une avocate salariée compétente, dévouée et travailleuse capable de facturer d’innombrables heures par année n’est qu’une garantie de votre réussite en tant que salariée21.

Dans votre bilan professionnel, l’une des questions que nous vous suggérions portait sur le nombre d’heures de travail que vous avez déléguées à d’autres avocats au cours de l’année passée. Ainsi, l’un des objectifs de votre plan de carrière devrait être d’augmenter le volume de travail que vous déléguez pendant l’année en cours et lors des prochaines années. Faites en sorte de ne pas effectuer les tâches qui peuvent facilement être confiées à des juniors. Trouvez le moyen d’inclure un avocat junior dans chacun de vos dossiers. Tenez compte du type de mandat que vous confiez à d’autres et du nombre d’heures de travail que vous avez déléguées.

Vous pouvez maintenant utiliser un peu de ce temps libre pour vous consacrer au développement des affaires.

18 Managing, op. cit., note 8.
19 Career Planning, op. cit., note 9.
20. Setting Priorities, op. cit., note 12.

21 Susan Smith Blakely, Best Friends at the Bar: What Women Need to Know about a Career in the Law (New York : Aspen Publishers, 2009) à la page 145 [Best Friends].

L’importance des clients

Pour réussir en tant qu’associée au sein d’un cabinet d’avocats, peu importe sa taille, vous devez faire en sorte que vos clients vous confient un flot ininterrompu de mandats. Lors de vos débuts comme stagiaire ou salariée junior, votre travail consistait à aider les associés ou d’autres avocats dans votre cabinet avec les dossiers que leurs clients leur avaient confiés. En ce sens, vos collègues sont vos « clients ». Toutefois, si vous voulez un jour devenir une associée, il vous faudra regarder bien au-delà des mandats que la clientèle existante confie à votre cabinet et accroître les activités commerciales en développant de nouveaux clients par vous-même ou en vous assurant de conserver la clientèle existante. 

Les possibilités d’avancement et de promotion sont liées aux avantages qu’une avocate procure à son cabinet. En effet, les cabinets juridiques privilégient avant tout une avocate qui est en mesure de jouer un rôle sur tous les plans — développer de nouveaux clients, obtenir des mandats de la clientèle existante et acquérir une solide réputation dans le milieu des affaires. 

Bâtir votre clientèle

Vos efforts doivent être axés sur le maintien et l’expansion de votre propre clientèle. Pour ce faire, il vous faudra promouvoir vos compétences personnelles et les services de votre cabinet auprès des clients actuels et éventuels. Pour accomplir ces tâches avec un maximum d’efficacité, vous devrez établir en quoi consiste votre marché cible idéal, tisser des liens et créer des réseaux au sein de ce marché afin d’accroître votre base de clients et recruter de nouveaux clients. Voici quelques mesures qui pourraient vous être utiles : 

	Bâtir votre clientèle
	

	64) Établissez une liste de personnes-ressources chez les clients actuels et potentiels.
	

	65) Révisez votre liste de personnes-ressources et mettez-la à jour régulièrement.
	

	66) Repérez en ordre de priorité les personnes-ressources les plus susceptibles de vous confier des mandats ou de les confier à votre cabinet.
	

	67) Consolidez les liens avec vos clients actuels et potentiels. Prévoyez sur une base régulière des activités permettant de développer ces liens; des activités relativement simples, comme l’envoi de cartes de souhaits ou de bulletins d’information, peuvent convenir pour la plupart de vos clients, mais dans le cas des clients qui sont des objectifs prioritaires, il est plus utile d’organiser des activités plus régulières où vous serez appelée à consacrer plus de temps, comme les dîners ou les soupers d’affaires. Veillez à ce que votre réseau soit dynamique et en pleine croissance en communiquant avec vos clients sur une base régulière. Accordez plus d’importance aux activités que vous et vos invités trouverez agréables. Consacrez plus de temps aux liens qui sont plus susceptibles de donner des résultats22.
	

	68) Élargissez votre réseau et votre liste de personnes-ressources en ciblant des personnes plus susceptibles de faire appel à vos services, soit en participant à des événements de réseautage ou à des associations commerciales ou industrielles.
	

	69) Examinez la possibilité de faire des présentations aux clients ou aux membres de votre cabinet.
	

	70) Intéressez-vous de près aux appels d’offres auxquels votre cabinet donne suite.
	

	71) Examinez les façons de vous démarquer afin que les clients vous choisissent.
	


22 Ibid.

	72) Cherchez des occasions de développer de nouveaux clients dans des situations hors de l’ordinaire. Ne faites pas l’erreur d’ignorer les situations suivantes pour trouver des clients éventuels : les activités de bénévolat caritatif, les conseils d’administration d’organismes à but non lucratif, les groupes de réseautage, les rencontres de sensibilisation artistique, les cercles de lectorat, les entités responsables de l’organisation de festivals, les groupes communautaires, vos amis et votre famille.
	

	73) Réservez quelques heures dans votre emploi du temps pour des activités de développement de nouveaux clients. Prévoyez une plage de temps sur une base quotidienne ou hebdomadaire pour les activités de développement. Les associés qui ont du succès en développement des affaires vous diront qu’ils consacrent de trois à dix heures par semaine pour le développement de leur clientèle, que ce soit lors des dîners, en faisant des appels téléphoniques, en préparant des conférences, en participant à des événements de réseautage, ou au moyen d’une gamme variée d’autres activités. Plusieurs vous diront qu’ils sont actifs tous les jours, même s’il s’agit tout simplement de planifier un dîner éventuel. D’autres vont consacrer un jour en particulier par semaine aux activités de développement des affaires.
	

	74) Ne demandez pas toujours du travail. Demandez à vos clients comment vous et votre cabinet pouvez leur être plus utiles. Le fait d’inviter les employés de vos clients à assister à un séminaire ou à des activités de formation professionnelle continue à vos bureaux est un moyen d’établir des liens de confiance et peut ouvrir la voie à des dossiers additionnels à l’avenir.
	

	75) Lorsque vous tentez d’obtenir un mandat, un « non » ne signifie pas que la porte est fermée pour toujours. 
	

	76) Planifiez ce que vous allez faire et quand vous prévoyez le faire : établissez des objectifs pour le développement des affaires et respectez vos engagements.
	

	77) Laissez savoir aux autres que vous avez l’intention d’entreprendre des activités de développement de clientèle.
	

	78) Invitez d’autres collègues à se joindre à vous pour les activités de développement de clientèle lorsque approprié; cela démontre que vous êtes une « joueuse d’équipe » et que vous vous préoccupez de la réussite du cabinet dans son ensemble.
	

	79) Dressez une liste de vos activités en tant que membre d’un conseil d’administration. Apportez des mises à jour lors de votre évaluation annuelle.
	

	80) Si votre cabinet tient compte des heures de travail non facturables, prenez note de vos heures.
	

	81) Conservez un registre des mesures que vous entreprenez et leur taux de réussite.
	

	82) Diagnostiquez ce qui fonctionne et rajustez votre plan en conséquence.
	


Passer en revue les activités proposées avec votre cabinet : Veillez à ce que vos activités concernant le développement de clientèle correspondent aux objectifs et aux politiques de votre cabinet. Informez votre associé directeur ou votre chef de groupe de pratique de ce que vous comptez faire et assurez-vous d’obtenir leur approbation avant d’entreprendre vos activités.

N’hésitez pas à utiliser les ressources du cabinet, notamment les billets pour les événements sportifs ou d’autres événements culturels, dans le cadre de vos propres activités de développement des affaires et à demander pour d’autres ressources ou du soutien financier au besoin.

Du point de vue des femmes : quels sont les défis et les avantages de bâtir une clientèle?

Lorsque les donneurs d’ouvrage sont des hommes : Lorsque les clients sont des hommes, cela peut présenter un défi pour les femmes qui entreprennent souvent leur carrière en droit sans avoir accès aux mêmes réseaux bien établis qui sont à la disposition de certains de leurs collègues masculins. Plusieurs femmes ont de la difficulté à créer des liens durables avec des hommes au sein de leurs réseaux. Voici quelques stratégies qui peuvent être utiles aux femmes :

· Votre cercle de clients potentiels est beaucoup plus large que vous ne le pensez. Au minimum, vous avez vos collègues d’université et de la faculté de droit qui travaillent dans le milieu des affaires ou dans d’autres cabinets d’avocats. Assurez-vous de créer des rapports avec des personnes-ressources qui ont à peu près le même rang ou niveau d’ancienneté que vous. Ces personnes ne seront peut-être pas en mesure de vous fournir du travail à l’heure actuelle, mais elles le seront sûrement un jour ou l’autre. De plus, vous fréquentez tous les jours des clients, des parties adverses et des tiers tels des comptables et autres professionnels depuis le jour où vous avez commencé à pratiquer le droit. Ne faites pas l’erreur de les écarter et misez plutôt sur les nouveaux rapports que vous allez établir avec eux et demeurez en contact. 
· Profitez des réseaux dont disposent les hommes dans votre cercle pour prendre contact avec des clients potentiels. Il y a plusieurs hommes dans votre réseau, notamment des mentors, des pairs et des clients. Certains d’entre eux se feront un plaisir de vous présenter et de vous aider à constituer votre propre réseau à partir des personnes qu’ils connaissent. Une recommandation provenant d’un client ou d’une personne-ressource existante peut s’avérer un outil de développement des affaires très efficace. Il faut déterminer d’abord qui sont ces alliés et ne pas hésiter à leur demander de l’aide. Soyez franche et claire quant à vos besoins. 

· Lorsque les clients et les personnes-ressources ne sont pas du même sexe ou du même âge que vous, il faut parfois redoubler d’efforts pour trouver des affinités et des points en commun. Nous devons tous le faire (même les hommes). Informez-vous au sujet de leur entreprise, lisez les mêmes livres qu’eux et faites part de vos observations sur les enjeux auxquels ils sont confrontés dans leur travail ou qui vous ont été mentionnés par d’autres clients. Tentez de trouver des points en commun hors de la sphère des affaires. Les sujets de discussion sont légion : la ville natale, les destinations de vacances, les actualités, la famille et même une discussion à bâtons rompus peuvent mener à la découverte de points et d’idées en commun. Si vous vous intéressez à ces personnes-ressources et que vous êtes à leur écoute, vous découvrirez que vous avez des points en commun.

· Ne sentez pas que vous êtes obligée de participer à des activités traditionnelles en matière de développement de clientèle, telles que les parties de golf ou les matchs de hockey. Plusieurs clients, tant chez les hommes que les femmes, préfèrent participer à d’autres genres d’événements comme le théâtre, un concert ou un festival de films, et cela pourrait être beaucoup plus intéressant pour vous. Dans le cas des femmes clientes, vous pourriez songer à mettre sur pied des événements spéciaux qu’elles pourraient trouver plus intéressants, par exemple un après-midi dans un spa ou des cours de cuisine. 
· 
Faites appel à des collègues féminines de statut supérieur pour obtenir des conseils quant à la façon d’éviter de créer des situations délicates sur le plan social lors d’activités de développement avec des clients masculins. Songez à la possibilité d’un repas du midi plutôt qu’un dîner en soirée ou demandez à l’un de vos collègues du cabinet de vous accompagner.

Un nombre croissant de clients sont maintenant des femmes, notamment en tant qu’avocate en contentieux d’entreprise : Cela ouvre beaucoup de possibilités pour les femmes. Exploitez les réseaux des avocates en contentieux et des femmes occupant des postes au sein de groupes industriels. Offrez vos services aux clients pour travailler sur des projets concernant des femmes. Invitez vos clientes à faire un exposé devant vos collègues sur le rôle des femmes dans leur industrie.

Créer des liens : Bâtir une clientèle tient à votre capacité de créer des liens en mettant à profit chaque rencontre ou réunion, chaque dossier, et cela, au fil des années. En général, les femmes sont dotées d’une grande facilité pour créer et entretenir des liens dans leur vie personnelle et elles peuvent exploiter cet avantage en leur faveur pour développer et entretenir des liens avec leurs clients.

Comment établir votre image de marque

En quoi consiste une image de marque? : Les avocates qui ont réussi à créer une image de marque reconnaissable ont souvent plus de facilité à obtenir des mandats auprès des clients. Votre image de marque est ce qui fait votre renommée. Si vous êtes reconnue comme une avocate qui accomplit de l’excellent travail sur le plan juridique et qui offre un niveau élevé de service à la clientèle en plus d’être une joueuse d’équipe hors pair, vous avez effectivement accompli l’essentiel. Cependant, il y a plusieurs avocats dans chaque domaine et dans chaque cabinet qui possèdent ces qualités. Si les clients doivent vous choisir parmi plusieurs concurrents, il vous faudra acquérir une image de marque qui vous différencie un peu plus. 

Établir une image de marque distinctive : Pour établir une image de marque distinctive, plusieurs avocats consacrent énormément de temps à se tailler une réputation pour des compétences particulières dans une gamme variée de domaines. En d’autres mots, c’est le moment de déclarer votre domaine d’expertise. Les clients veulent des avocats d’expérience qui ont travaillé de longues heures dans un domaine particulier du droit. Vous devez devenir la personne-ressource pour les associés de votre cabinet qui œuvrent dans votre domaine.
Quelques questions qui vous concernent en particulier : Au fur et à mesure que vous mettez en œuvre votre projet d’établir votre image de marque, voici quelques questions qui pourraient vous être utiles :

· Est-ce que je possède des aptitudes, des connaissances et une expertise particulière que je pourrais commercialiser à une plus grande échelle auprès des clients? Examinez attentivement les connaissances et les compétences juridiques pointues, l’expertise commerciale et industrielle, les connaissances linguistiques et les autres domaines d’expertise qui vous distinguent de vos concurrents. « Les clients aiment les généralistes, mais engagent des professionnels qui excellent dans des domaines spécifiques »; votre image de marque devrait idéalement vous permettre d’intervenir sur les deux facettes de toute situation.

· Quelles aptitudes ou compétences dois-je perfectionner pour établir une image de marque encore plus distincte? Il pourrait s’agir alors de compétences et de connaissances essentielles dans un domaine complémentaire en vue de répondre à une demande élevée de la part de votre base de clients cibles, ou encore de compétences comportementales telles que des aptitudes en matière de communication ou de présentation qui vous permettront de démontrer votre expertise avec plus d’autorité.

· Que dois-je faire pour accroître ma réputation dans ces domaines?

· 
Site Web : S’assurer que le profil sur votre site Web présente clairement vos compétences et votre expérience particulières;

· 
Publications : Examiner la possibilité de rédiger une chronique portant sur votre domaine d’expertise dans une revue juridique ou commerciale; lancer un blogue de nature juridique ou y contribuer; établir des contacts avec les journaux et les médias et leur laisser savoir que vous êtes disponible en tant que source d’information de base à titre officieux ou comme une personne-ressource pour les nouvelles ou les actualités; et finalement, ne pas oublier les médias sociaux—les utiliser à votre avantage (Twitter, LinkedIn, Facebook, etc.); 

· 
Allocutions : Examiner les diverses possibilités de prononcer des allocutions et repérer les occasions qui sont disponibles. Faire une présentation devant vos collègues lors d’un séminaire interne au sein du cabinet pour augmenter votre crédibilité. Obtenir une liste des séminaires et des conférences sur la formation professionnelle et voir s’il est possible de participer à une table ronde. Ne pas hésiter à participer aux séminaires internes qui sont mis sur pied pour vos clients. Examiner la possibilité de prononcer une allocution devant d’importants groupes de clients ou de clients potentiels en offrant vos services à titre de conférencier auprès des associations commerciales, des responsables de séminaires juridiques et d’autres organisations; 

· 
Adhésion à des groupes professionnels et des associations commerciales : L’adhésion à des associations ou des organisations dans votre domaine d’expertise vous donnera l’occasion de rencontrer des clients actuels et des clients potentiels et de démontrer vos compétences.

Obtenir de l’aide lorsque nécessaire : Il peut s’agir tout simplement de conseils en matière de présentation ou d’expression orale et il y a des programmes que vous pouvez suivre afin de parfaire vos aptitudes sur ce plan. Informez-vous pour savoir si vous devez recourir aux services d’un imagiste-conseil (pour la tenue vestimentaire, le langage gestuel et la présentation) ou si vous devez faire appel aux services d’un consultant spécialisé dans les règles de courtoisie et l’étiquette professionnelle.

Du point de vue des femmes : quels sont les défis et les avantages d’établir une image de marque?

Emploi du temps : L’emploi du temps est un défi de taille pour tous les avocats, surtout quand ils ont des enfants. C’est l’un des défis que les femmes sont souvent appelées à surmonter, car sur une base hebdomadaire, elles consacrent plus de temps à la garde des enfants et à la gestion de leur ménage que leurs collègues masculins23. Elles ont donc moins de temps à consacrer aux activités de développement des affaires. Chaque famille doit prendre des décisions quant à la meilleure façon de se partager les tâches relativement à la garde des enfants et de générer des revenus en fonction de leurs propres circonstances. Si vous voulez devenir une associée, il vous faudra évidemment consacrer le temps et les efforts nécessaires pour vous permettre de créer une image de marque qui vous permettra de réussir. 

Crédibilité : Les recherches indiquent que la plupart des gens, tant les hommes que les femmes, entretiennent des préjugés implicites selon lesquels les associés de sexe masculin, plutôt que leurs collègues féminines, possèdent les compétences nécessaires et jouissent de la crédibilité et de la confiance des autres. Cela est une forme de préjugé sexiste. Les femmes qui sont confrontées à ce genre d’attitude de la part de leurs collègues au sein du cabinet doivent faire valoir leurs atouts dans les domaines où elles excellent : le réseautage et l’établissement de liens. En ce qui concerne la création de leur image de marque, les femmes doivent être particulièrement à l’affût des stratégies concrètes qui accordent une importance particulière à leurs antécédents et qui tiennent compte de leurs propres compétences, notamment les allocutions, les conférences et les articles aux fins de publication. De plus, les femmes auraient intérêt à consacrer un peu de temps à perfectionner leur style de communication et leurs aptitudes en matière de présentation afin de pouvoir démontrer leur confiance et leur capacité à faire valoir leurs compétences et leur autorité.
Comment commercialiser vos services

Les avocates ont accès à une quantité importante de ressources pour les aider à mieux vendre leurs services afin de pouvoir transformer des possibilités en de nouveaux dossiers. Pour réussir en tant qu’associée, vous devez être en mesure de vendre vos services ainsi que les services de votre cabinet pour lui permettre de prendre de l’expansion. Vous n’êtes peut-être pas naturellement douée pour ce genre d’activité, mais il s’agit d’un procédé que vous pouvez apprendre à maîtriser, tout comme vous avez appris à mener une transaction à bonne fin ou à plaider un procès devant un tribunal. 

23 F. M. Kay, C. Masuch & P. Curry, Turning Points and Transitions: Women’s Careers in the Legal Profession. A Longitudinal Survey of Ontario Lawyers, 1990 – 2002 (Toronto : The Law Society of Upper Canada, 2004) à la page 56. [http://rc.lsuc.on.ca/pdf/equity/womenTurningPoints.pdf). 

Voici quelques conseils qui vous seront certainement utiles :

Écouter : Si vous n’écoutez pas vos clients, vous ne saurez jamais ce dont ils ont besoin. Posez-leur des questions ouvertes – Sur quoi travaillez-vous présentement? Quelles sont les répercussions de telle ou telle nouvelle sur votre équipe? Démontrez de l’intérêt pour vos clients et laissez-les parler. Le fait d’écouter engendre la confiance. Si vous êtes capable de démontrer que vous souhaitez comprendre quels sont ses besoins réels, votre client sera plus susceptible de croire que vous serez en mesure d’y répondre24.

Découvrir les besoins de vos clients : Tout en écoutant, essayez d’identifier les services juridiques que vous ou votre cabinet êtes en mesure d’offrir à votre client compte tenu de ses besoins. La capacité d’analyser un client ou une situation afin d’en arriver à une compréhension précise des besoins est un aspect extrêmement important de votre travail25. Écoutez bien votre client quand il vous explique quels sont ses besoins essentiels et concrets sur le plan juridique, mais essayez néanmoins de lire entre les lignes – A-t-il besoin de ce service dans des délais extrêmement courts parce qu’il a attendu trop longtemps? Le client manque-t-il d’expérience dans ce domaine et est-il à la recherche d’un cabinet renommé qui lui fournira une certaine crédibilité? Si vous êtes en mesure de déceler ses besoins essentiels, vous pouvez adapter votre présentation ou celle de votre cabinet de façon beaucoup plus efficace.

Formuler clairement ce que vous êtes en mesure de faire pour aider vos clients : Il vous faudra consacrer du temps et des efforts pour formuler une déclaration ou une présentation convaincante des services que vous êtes en mesure d’apporter. Vous ne vendez pas du savon; vous vendez un ensemble complexe de compétences et d’expérience à quelqu’un qui a un projet ou un problème important. Vous devrez donc être capable de présenter vos arguments avec clarté et de façon judicieuse, tout en nuançant vos propos.

Entreprendre le processus une étape à la fois : Vous devrez apprendre graduellement à maîtriser ce processus qui débute dès votre première rencontre avec le client et qui mène éventuellement à l’obtention d’un nouveau mandat. Il s’agit d’une démarche qui risque d’être longue et laborieuse – le client ne vous confiera pas nécessairement un mandat immédiatement après le contact initial. Les personnes influentes responsables des prises de décisions savent qu’il s’agit d’un processus de longue haleine, où vous devez planifier judicieusement chacune des étapes et où la réussite se mesure à petites doses.

Il faut investir beaucoup de temps et ne pas se laisser décourager par les échecs : Vous devez savoir que la plupart des démarches aboutissent très rarement en de nouveaux mandats. Cela est vrai même dans le cas des personnes qui exercent énormément d’influence et qui ont un vaste réseau. Ne vous découragez pas : chaque échec n’est qu’une étape de plus dans un processus d’apprentissage que vous arriverez éventuellement à maîtriser. Chacune de vos présentations est un des éléments de l’échafaudage que vous êtes en train de bâtir lentement mais sûrement. 

Du point de vue des femmes : quels sont les défis et les avantages de commercialiser les services?

Être à l’écoute des clients et répondre à leurs besoins : En règle générale, les femmes ont plus de facilité à écouter, à discerner et à répondre aux besoins des autres. Vous pouvez faire jouer ces atouts en votre faveur lors du développement de clientèle afin de découvrir les besoins explicites et implicites de vos clients. Vos collègues masculins ont parfois plus de difficulté à interpréter les signes et vous serez donc en mesure de préparer une présentation beaucoup plus efficace.
Aptitudes de communication : Dans le cadre des rapports qu’elles entretiennent avec les clients, plusieurs femmes sont beaucoup plus douées que leurs collègues masculins en ce qui a trait aux communications. Il s’agit d’un avantage qu’elles doivent exploiter et qui leur permettra de formuler plus clairement les mesures qu’elles comptent mettre sur pied pour répondre avec le maximum d’efficacité aux besoins de leurs clients. 

24 Jim Hassett, Legal Business Development: A Step by Step Guide (Boston : The Advertraining Group, 2006) à la page 52. 
25 John Gelagin, Good News, Lawyers Don’t Need to Sell Used Cars to be Effective at Business Development, [En ligne]. [http://www.findlaw.com.au/articles/706/good-news-150-lawyers-don146t-need-to-sell-used-ca.aspx].

Combler le manque de crédibilité : Plusieurs femmes ont l’impression de fonctionner à plein régime lorsqu’elles tissent des liens et découvrent des besoins inexprimés lors du processus de vente, mais quand vient le temps de mener l’opération à terme, elles sont souvent confrontées aux préjugés que nous avons mentionnés un peu plus tôt dans ce guide, c’est-à-dire que les hommes ont plus de crédibilité et d’autorité. Si vous pensez que cette situation s’applique à votre cas, vous devrez alors prendre des mesures en ce sens. Examinez attentivement ce dont vous avez besoin pour acquérir ce regain de confiance et de crédibilité. Vous devez trouver les moyens nécessaires pour mettre en valeur votre expérience ainsi que votre expertise et votre réputation. Il vous faudra peut-être trouver un mentor qui possédera le degré d’autorité nécessaire pour promouvoir vos talents. Vous serez peut-être obligée d’améliorer votre style de communication ou de présentation afin de rehausser votre autorité et votre crédibilité26. 
Liste de contrôle pour l’élaboration d’un plan de carrière

Nous en sommes maintenant à l’étape de la rédaction de votre plan de carrière pour les prochaines années de votre pratique. Votre objectif est de devenir une associée et les différents volets du présent guide vous ont familiarisé avec certains aspects du cheminement qui vous attend et avec certaines mesures que vous devez entreprendre, tant sur le plan personnel que sur le plan de votre pratique, afin de pouvoir être prise en considération à titre d’associée.
Comme nous l’avons mentionné précédemment, vos chances de réussite seront plus grandes si vous fixez des objectifs mesurables afin de vous aider à progresser vers le statut d’associée. Un plan de carrière vous aidera à tracer votre propre voie vers cet objectif. Chaque cabinet est différent; nous avons donc présenté, sous forme d’une liste de contrôle, certaines questions que vous pourrez aborder dans votre plan de carrière. N’hésitez pas à consulter le modèle d’un plan de carrière à l’annexe I pour vous aider à préparer votre propre plan de carrière.

Voici une liste des points à vérifier qui vous aideront dans la préparation de votre plan de carrière :

	Bilan personnel




	83) Quels sont les attributs personnels que j’aurais intérêt à améliorer afin d’accéder au statut d’associée?
	

	84) Ai-je besoin de ressources additionnelles à la maison afin de pouvoir consacrer plus de temps à ma pratique?
	

	85) Devrais-je examiner la possibilité d’un horaire flexible ou d’un cheminement prolongé au statut d’associée?
	

	86) Devrais-je tenter de trouver un mentor ou un parrain?
	

	87) Quelles demandes devrais-je faire auprès de mon mentor au cours de l’année à venir?
	










26 Par ailleurs, il existe des consultants professionnels qui pourront vous aider à découvrir et à perfectionner votre style de communication au moyen de simulation. 

	Bilan professionnel




	88) Ai-je comptabilisé suffisamment d’heures facturables? Si non, quelle devrait être ma cible?
	

	89) Mes heures non facturables sont-elles valorisées par le cabinet? Le cas échéant, les ai-je bien répertoriées?
	

	90) Est-ce que je délègue suffisamment d’heures de travail?
	

	91) Dois-je améliorer la gestion financière de ma pratique?
	

	92) Ma pratique est-elle axée sur un domaine qui sera rentable à la fois pour moi et pour le cabinet dans les années à venir?
	


	Mandats confiés par les clients


	93) Avec quels clients actuels dois-je travailler afin d’obtenir des mandats à l’avenir?
	

	94) Quelles sources de références actuelles devrai-je continuer à entretenir?
	

	95) Quelles sont les personnes-ressources qui sont susceptibles de devenir des sources éventuelles de mandats et que dois-je faire pour m’assurer que ces sources ne se tarissent pas?
	

	96) Qui parmi mes pairs, mes collègues et les gens que je fréquente dans ma vie personnelle sont susceptibles de me confier des mandats?
	


	Commercialisation de vos services




	Pendant l’année en cours, je compte prendre les mesures suivantes pour promouvoir mes services :

	97) rédiger des articles et prononcer des allocutions;
	

	98) entreprendre une formation;
	

	99) adhérer à des organisations ou participer à des groupes dans mon domaine d’expertise.
	


8. Comment tirer le maximum d’efficacité des liens de mentorat ou de parrainage

En plus d’un plan de carrière, tous les salariés ont besoin de mentors et de parrains actifs qui se donnent à fond pour les aider à franchir les étapes jusqu’au statut d’associé, particulièrement dans le cas des avocates. Les recherches indiquent que dans les milieux de travail professionnels, tel le droit, où les hommes ont tendance à se trouver aux échelons supérieurs, « les femmes ont besoin de mentors qui occupent une place éminente au sein de l’élite au pouvoir afin de surmonter les stéréotypes selon lesquels elles n’ont pas les qualités qui sont considérées essentielles pour réussir leur carrière27 ». Les recherches confirment que le mentorat améliore les perspectives des protégés pour deux principales raisons : les mentors permettent aux protégés, dans un premier temps, d’obtenir les compétences, les connaissances et les capacités requises pour leur emploi et, dans un deuxième temps, d’acquérir le capital social dont ils ont besoin, c’est-à-dire la perception qu’ils constituent des candidats tout à fait acceptables pour devenir des associés. Un mentor qui est accepté par le leadership et qui en fait partie peut fournir ce capital social. Dans un cabinet d’avocats, il s’agit souvent d’un associé masculin.

Le fait d’avoir un mentor ou un parrain qui vous offre non seulement des conseils, mais qui vous sert également de guide et qui fait votre promotion est certes un élément très important dans votre avancement au statut d’associée. Votre mentor peut vous aider à comprendre les rouages du cabinet et vous fournir des conseils lorsque vient le temps de préparer votre bilan personnel et celui de votre pratique. De plus, votre mentor peut devenir votre parrain et peut vous épauler aussi bien durant votre évaluation de rendement qu’après, et peut faire votre promotion. Vous pouvez discuter avec votre mentor de votre propre carrière et de vos projets pour développer et gérer votre clientèle de base. 
Dans le présent volet, nous examinerons en quoi consiste la fonction de mentor et de quelle façon le lien de mentorat peut vous être utile.

En quoi consiste le rôle de mentor?

Il s’agit tout d’abord d’un professionnel chevronné qui fournit des conseils, qui encourage et qui encadre un collègue junior qui est désigné comme le protégé. Un mentor peut être une source précieuse d’information et de conseils quant aux exigences de la profession en général et quant aux attentes du cabinet où le protégé travaille. Le mentor doit toujours donner l’exemple en indiquant au protégé les objectifs qu’il se doit d’atteindre pour réussir au sein du cabinet. Un mentor doit appuyer et conseiller son protégé afin de l’aider à éviter les écueils qui pourraient l’empêcher de réussir. Le mentor doit faire la promotion du protégé auprès des clients et des autres associés au sein du cabinet, il doit aider à ouvrir des portes lui permettant d’obtenir des mandats intéressants et il doit mettre à profit ses compétences sur le plan organisationnel pour aider le protégé à gravir les échelons au sein de sa profession et pour éventuellement accéder au statut d’associé. 

Pourquoi devrais-je avoir un mentor?

La convergence entre les liens de mentorat et la réussite professionnelle est un facteur déterminant qui est bien connu. Bon nombre d’avocats ont laissé entendre qu’ils ont profité énormément des liens de mentorat et qu’il s’agissait même d’un des facteurs clés leur ayant permis d’établir une pratique prospère et d’atteindre le statut d’associé. 

Les mentors peuvent jouer un rôle important, entre autres, en aidant des avocats juniors à accroître leur confiance en soi, à développer un profil tant au sein du cabinet que dans le milieu professionnel en général, à comprendre la culture du cabinet et à s’y adapter, et à développer et à maintenir pour eux-mêmes d’importants rapports de réseautage, tant sur le plan social que professionnel.


27 Aarti Ramaswami, George F. Dreher, Robert Bretz et Carolyn Wiethoff, « The Interactive Effects of Gender and Mentoring on Career Attainment: Making the Case for Female Lawyers », (2010) 37 Journal of Career Development, p. 692 à 716.
Un lien de mentorat ou de parrainage peut accélérer le cheminement d’un protégé jusqu’au statut d’associé, de même que l’aider à développer et à perfectionner les compétences dont il aura besoin s’il aspire à une carrière juridique où il sera à la fois prospère et épanoui.
Dans plusieurs cabinets d’avocats, il y a un rapport direct entre des liens de mentorat ou de parrainage solides et l’obtention de mandats intéressants auprès de clients importants. Un bon mentor ou parrain trouvera des occasions pour faire la démonstration des talents de son protégé et, ultimement, pour lui ouvrir des possibilités auprès des clients importants. 
Il est important de souligner également qu’il pourrait être avantageux pour vous d’avoir différents mentors à différentes étapes de votre carrière et avec des compétences particulières qui sauront mieux vous guider dans votre cheminement jusqu’au statut d’associée. 
Mon cabinet a-t-il mis sur pied un programme formel de mentorat?

Plusieurs cabinets ont mis en place un programme formel de mentorat à l’intention des nouveaux salariés qui comporte des lignes directrices, un coordonnateur du programme et des procédures pour le jumelage des mentors avec les avocats salariés dès leur première année. Dans d’autres cabinets, des avocats juniors sont affectés pour travailler exclusivement avec un associé qui joue alors le rôle de mentor. Il y a aussi des cabinets où la fonction de mentorat est beaucoup plus informelle. Le mentor désigné peut être un avocat senior qui devient alors responsable de vérifier la progression du protégé. Dans le cas de certains cabinets et surtout lorsqu’il s’agit d’avocats qui ont une pratique solo, il n’y a aucun programme de mentorat, formel ou informel. Plusieurs cabinets n’offrent donc aucun programme formel de mentorat pour les avocats salariés seniors qui aspirent à devenir associés, alors qu’il s’agit d’un moment important et crucial où les liens de mentorat pourraient jouer un rôle clé.
Il est important, d’entrée de jeu, de bien comprendre et de demeurer informée du programme de mentorat particulier qui est offert par votre cabinet. S’il y a un programme ou une politique de mentorat écrite, étudiez-le afin de bien comprendre son fonctionnement, vos obligations et celles de votre mentor dans le cadre du programme ainsi que le rôle du coordonnateur du programme. Vous pourriez également questionner d’autres avocats ou avocates salariés relativement à leurs expériences avec le programme et son efficacité, et les sonder quant à la meilleure façon d’en tirer le maximum. 
Vérifiez s’il y a une procédure qui est mise en œuvre lorsque des liens de mentorat ne fonctionnent pas. Un cabinet peut bien désigner tel ou tel avocat comme mentor, mais il n’y a aucune garantie que les rapports entre les personnes seront un franc succès. Si vous vous trouvez dans une situation où le rapport de mentorat ne fonctionne pas, n’hésitez pas à demander d’être jumelée avec un autre avocat ou mentor. De plus, dans bien des cas, il est préférable que ce soit la salariée qui choisisse son ou ses mentors plutôt que de se voir imposer par le cabinet un mentor désigné.

Même lorsqu’un cabinet est doté d’un programme formel de mentorat qui assure le jumelage d’avocats salariés et de mentors, cela n’exclut pas la possibilité qu’il puisse y avoir d’autres rapports de mentorat. En effet, un cabinet peut profiter grandement du fait d’avoir différents types de mentors dans son équipe. Plusieurs avocats qui ont réussi dans leur pratique ont pu profiter de différents rapports de mentorat, tant formels qu’informels. Parfois, un programme plus simple, qui s’assure de rencontres régulières et adaptées, peut être plus efficace qu’un programme nécessitant trop de formalisme.

Voici quelques pratiques exemplaires qui ont certainement leur place dans un programme de mentorat :

· nommer un conseiller en mentorat ou créer un comité de mentorat qui est chargé de maintenir le programme de mentorat à jour, de le renouveler régulièrement grâce à l’ajout de nouvelles idées et initiatives et de prendre en charge les rapports de mentorat qui n’ont pas donné les résultats escomptés;

· instaurer un programme de formation préalable pour les mentors afin d’assurer une qualité uniforme de mentorat;

· assurer le suivi des rencontres entre les mentors et leurs protégés;

· offrir des mesures incitatives afin d’encourager des rencontres régulières entre les mentors et les protégés;

· mettre sur pied un programme de lauréats pour le « meilleur mentor » et célébrer les exploits des mentors exceptionnels dans le cadre de cérémonies à l’échelle du cabinet;

· solliciter les salariés pour leurs idées et leurs commentaires;

· exiger un compte rendu annuel des activités de mentorat réalisées par chaque mentor et les protégés avec lesquels il était jumelé au cours de l’année, incluant le taux de réussite de ces activités, et en faire un critère d’évaluation de rendement;

· faire une évaluation annuelle des mentors et remplacer ceux qui ne sont pas efficaces;

· prévoir un processus de rémunération qui tient compte de la contribution importante des mentors efficaces. 
Type de mentors

Il y a essentiellement deux types de mentors – le mentor professionnel et le mentor personnel. Le mentor professionnel a pour mission de vous aider à avancer dans votre carrière en s’assurant que vous ayez accès à des dossiers importants et que vous rencontriez les clients. Ce genre de mentor devrait être en mesure de vous offrir des conseils judicieux sur le fonctionnement du processus d’accession au statut d’associée au sein de votre cabinet et les mesures que vous devriez prendre pour augmenter vos chances de réussite. Le deuxième type de mentor, le mentor personnel, a pour but de vous aider à surmonter les problèmes personnels que vous pourriez avoir avec un associé trop exigeant, à voir aux préparatifs que vous devez mettre en place lors de votre congé de maternité et lors de la reprise du travail à la fin du congé, à veiller à ce que vous ayez accès aux mêmes possibilités de réussite que vos collègues masculins et ainsi de suite. Parfois, le même mentor peut jouer les deux rôles, mais ce n’est pas le cas habituellement. La plupart du temps, vous devriez choisir comme mentor professionnel un avocat éminent, car il aura déjà fait ses preuves au sein du cabinet et il en connaîtra toutes les ficelles. Les cabinets doivent veiller à ce que les femmes salariées soient jumelées à des associés jouissant d’une très grande influence qui ont accès aux dossiers et aux autres mandats éventuels du cabinet. Cela permettra aux femmes qui sont en voie de devenir associées d’être dans une situation identique à leurs collègues masculins lorsqu’il s’agit de démontrer leurs capacités. Toutefois, dans les faits, il faudra que ces associés éminents soient ouverts et disposés à mentorer des avocates, qu’ils soient conscients et informés des obstacles auxquels les avocates pourraient avoir à faire face et qu’ils soient formés à les mentorer adéquatement. À défaut de s’assurer de l’ouverture de ces associés à ajuster leur mentorat en conséquence, mettre les avocates en contact avec de tels mentors pourrait s’avérer contre-productif et même nuire à l’évolution de leur carrière.

Dans le cas d’un mentor personnel, les femmes choisiront souvent une femme de statut plus élevé qui possède une expérience personnelle et directe de ce qui les attend.
Comment trouver un mentor

Si votre cabinet n’a pas adopté un programme formel de mentorat, ou si vous n’arrivez pas à tisser des liens avec la personne qui vous a été affectée et que vous n’êtes donc pas en mesure de profiter du programme, vous devrez prendre toutes les mesures nécessaires pour trouver un avocat qui est prêt à devenir votre mentor, soit de façon formelle ou informelle.

Parfois, les rapports de mentorat les plus enrichissants sont ceux qui se développent de façon spontanée et informelle lorsqu’un associé ou un avocat senior travaille étroitement avec un avocat junior sur un dossier en particulier et que leurs personnalités, leurs intérêts et leurs habitudes de travail sont complémentaires. Par contre, tous les salariés n’ont pas la chance de profiter de ce genre de rapports informels.
Le rôle d’un mentor et les avantages qui peuvent découler d’un lien de mentorat, de la façon décrite précédemment, devraient vous servir de guide à cet égard. Votre mentor devrait être un avocat qui pratique dans un domaine de droit qui vous intéresse et avec qui vous avez déjà eu des échanges positifs. Cette personne devrait avoir une base établie de clients en plus d’avoir accès à des dossiers stimulants. En règle générale, le mentor potentiel devrait être quelqu’un qui est tenu en haute estime aussi bien dans le cabinet qu’au sein de la profession juridique, et il devrait être en mesure de prendre votre défense. Vous devrez notamment vous demander si une recommandation de la part d’un mentor prospectif aura suffisamment de poids auprès des autres associés lorsque viendra le temps de considérer votre accession au statut d’associée. Il serait avantageux pour ce mentor d’avoir une réputation, ou tout au moins un intérêt établi, en ce qui concerne la formation d’avocats salariés possédant moins d’expérience, ainsi que la capacité de transmettre des critiques de façon constructive. Idéalement, vous et votre mentor devrez établir des liens solides. Cela est plus facile si vous avez des intérêts en commun et partagez des caractéristiques sur le plan de la personnalité. Vous devrez tenter de rencontrer votre mentor sur une base régulière, idéalement au moins une fois par trimestre. 
Dans le cas d’une avocate travaillant dans un cabinet de petite taille où les choix de mentorat sont plus limités, il faudrait songer à la possibilité de trouver un mentor à l’extérieur du cabinet. Il y a plusieurs avocats d’expérience qui seraient à la fois flattés et heureux de jouer le rôle de mentor pour une collègue ayant moins d’expérience, soit de façon générale, soit concernant un dossier ou une question en particulier. Souvent, vous n’avez qu’à faire la demande. Par contre, si vous éprouvez des difficultés à trouver un mentor convenable et que vous avez épuisé vos contacts personnels ou professionnels, vous pourriez faire appel à l’association des anciens élèves de votre faculté de droit pour vous mettre en contact avec un diplômé ayant de l’expérience dans votre domaine de pratique, ou contacter votre barreau régional ou des associations d’avocats qui offrent du jumelage dans le cadre de programmes de mentorat.
Avant de communiquer avec un mentor éventuel, il pourrait être utile d’effectuer une évaluation globale de vos forces et faiblesses, de vos intérêts et de vos objectifs de carrière afin de dresser l’inventaire des domaines où vous pourriez avoir besoin d’assistance. Par exemple, vous êtes une avocate en litige, mais vous passez très peu de temps à plaider ou vous n’arrivez pas à trouver le type de litige qui vous intéresse en particulier; vous n’arrivez pas à vous constituer une clientèle; vous souhaitez faire le saut vers un autre domaine du droit; vous pourriez avoir établi une réputation que vous cherchez à corriger.

Examinez votre situation attentivement afin de voir ce que vous proposez d’offrir en retour. Pourquoi votre mentor éventuel voudrait-il engager sa responsabilité pour agir à titre de conseiller relativement à votre carrière? Parfois, le fait d’avoir un protégé qui a démontré un certain intérêt et des compétences pointues dans un domaine de droit en particulier peut aider le mentor à attirer et à retenir des clients. Êtes-vous libre de collaborer aux travaux de recherche sur un livre ou un article que le mentor prépare, ou de participer à une association professionnelle où le mentor joue un rôle actif? 

Il faut être prête à mettre les cartes sur table avec votre mentor afin que les deux parties aient une bonne compréhension de vos difficultés et de vos objectifs, ainsi que de la façon dont le mentor est en mesure d’y répondre et de vous aider à atteindre vos objectifs. Si une personne est prête à accepter de jouer le rôle de mentor, assurez-vous d’avoir une idée claire de ce que le mentor est disposé à faire pour vous, et aussi de connaître ses attentes à votre égard.
Votre rôle en tant que protégée
Une fois que vous avez établi des liens avec un mentor, il est important de remplir votre part du contrat. Vous devez tenter de suivre les conseils qu’on vous donne et profiter au maximum des occasions qui vous sont offertes en raison de ces liens. Par exemple, si votre mentor vous offre une occasion de perfectionner vos compétences et de rencontrer des personnes qui peuvent éventuellement vous être utiles dans l’évolution de votre carrière, comme rencontrer un client important, vous devez saisir l’occasion.
Observez attentivement comment votre mentor s’y prend avec ses clients, ses collègues au sein du cabinet et d’autres avocats. A-t-il des attraits ou un comportement particulier qui peuvent expliquer sa réussite? Essayez d’apprendre par son exemple.
Demandez à votre mentor de vous faire part de ses observations sur une base régulière. Demandez-lui d’être franc et constructif. 

Poursuivez l’évaluation de votre plan de carrière afin d’être sûre de bien combler les lacunes en termes d’expérience qui sont nécessaires pour votre réussite au sein du cabinet. Si vous vous rendez compte que vous faites du surplace, examinez la possibilité de trouver un autre mentor avec des compétences particulières dans d’autres domaines afin de combler ces lacunes particulières. N’ayez pas peur surtout de trouver vous-même d’autres occasions qui vous permettront de faire des progrès.

De plus, il est important d’être transparente en ce qui concerne votre plan de carrière. N’hésitez pas à lui dire que vous voulez devenir associée. 
Du point de vue des femmes : quels sont les défis et les avantages de trouver des mentors et des parrains
Il y a un plus grand nombre d’associés masculins : Comme nous le savons tous, la plupart des associés directeurs des cabinets d’avocats, des associés seniors et des personnes en position de leadership parmi les associés sont des hommes. Au Québec, moins de 20 % des associés sont des femmes et celles qui atteignent ce statut d’associée se retrouvent généralement dans les rangs inférieurs parmi les associés. Par conséquent, la plupart des femmes seront souvent contraintes de choisir un homme comme mentor professionnel si elles veulent atteindre le statut d’associée. Ce mentor aura accès aux dossiers et aux clients les plus importants et son opinion aura également plus de poids lorsque viendra le moment de choisir de nouveaux associés. Il est parfois plus difficile pour les avocates salariées d’avoir accès à des mentors de ce genre ou encore de développer des liens de mentorat solides avec des mentors de sexe masculin. S’il n’y a pas de mentors masculins influents dans votre cabinet et s’il n’y a pas de programme formel de mentorat conçu à l’intention des avocates salariées d’expérience, n’hésitez pas à soulever la question lors de votre évaluation de rendement; parlez-en avec votre chef de groupe de pratique ou votre associé directeur et mentionnez-leur le nom de la personne que vous aimeriez avoir comme mentor. N’hésitez pas à communiquer directement avec un mentor éventuel et obtenez l’appui d’avocats haut placés s’il le faut. 
N’oubliez pas que les liens de mentorat, comme tous les liens, vont dans les deux sens. Essayez de trouver des mentors masculins pour lesquels vous avez fait de l’excellent travail et essayez avant tout de nouer des liens et de trouver des points en commun hors de la sphère du travail, de la même façon que vous le faites avec les clients. Demandez conseil et soyez précise en ce qui concerne vos besoins en matière de soutien et d’aide. 
Les associés masculins vivent une expérience différente dans les cabinets d’avocats : Un associé masculin d’expérience peut être un excellent choix comme mentor professionnel, mais il pourrait avoir de la difficulté à comprendre certaines des situations auxquelles vous êtes confrontée en tant que femme dans le cabinet puisqu’il n’a probablement jamais eu à surmonter des défis comme le préjugé sexiste, l’exclusion des réseaux informels, la pénurie de modèles professionnels, la pénurie d’occasions pour faire valoir des qualités de leadership, etc. En ce qui a trait à ces questions, les avocates juniors auraient intérêt à chercher de l’aide auprès d’une femme d’expérience œuvrant au sein de leur cabinet ou à l’extérieur. 
Les femmes associées qui deviennent mentors peuvent parfois se sentir débordées si elles ont trop de protégés : Il se peut que vous ayez la chance d’avoir des associées d’expérience au sein de votre cabinet qui sont prêtes à jouer le rôle de mentor professionnel ou de mentor personnel pour vous. Toutefois, étant donné que plusieurs avocates salariées préfèrent avoir des femmes comme mentors, ces femmes sont souvent inondées de demandes provenant d’un grand nombre de jeunes femmes qui sont à la recherche de mentors, et elles ne seront donc pas en mesure de consacrer tout le temps et l’attention nécessaires. Si cela est le cas dans votre cabinet, il existe plusieurs solutions. On peut songer à la création de « cercles de mentorat » qui sont composés de groupes de femmes qui offrent des sessions de mentorat en commun; on peut également faire appel à des avocates dans votre cabinet qui ont plus ou moins la même année de promotion que vous pour offrir du « mentorat entre pairs »; on peut même considérer la possibilité de trouver une femme à l’extérieur du cabinet pour vous aider, tout en ayant accès à un mentor masculin dans le cabinet.
Considérer d’autres choix de mentorat

Comme les femmes doivent souvent relever des défis auxquels les hommes n’ont pas à faire face dans le milieu de travail et qu’elles consacrent généralement plus de temps à la famille que leurs collègues masculins sur une base hebdomadaire, il y a lieu de considérer d’autres modèles de mentorat. Ceux-ci peuvent être extrêmement pratiques pour les cabinets où les femmes associées ne sont pas très nombreuses et qui sont à la recherche de femmes pour exercer le rôle de mentor.

Voici d’autres modèles de mentorat possibles :

Les cercles de mentorat : Ce genre de mentorat peut être adopté par les cabinets où il y a très peu de femmes associées qui sont disponibles pour offrir des séances de mentorat individuel aux salariées. Dans les cercles de mentorat, un groupe de salariées se réunit sur une base régulière avec un petit nombre de femmes associées, permettant ainsi à toutes les salariées de profiter des connaissances et de l’expérience des associées. Les cercles de mentorat peuvent être constitués en fonction d’un groupe de pratique ou, dans l’alternative, les cercles peuvent regrouper plusieurs groupes de pratique. Les cercles de mentorat se réunissent habituellement sur une base trimestrielle pour discuter des stratégies que les femmes concernées peuvent appliquer pour la recherche de nouveaux clients et pour bâtir leur pratique, ainsi que pour échanger sur des situations problématiques concernant leurs expériences au sein du cabinet; par exemple, l’équilibre entre la vie familiale et la vie professionnelle et les questions touchant les congés de maternité.

Le mentorat entre pairs : Dans le cas du mentorat entre pairs, les avocates salariées se réunissent régulièrement pour partager leurs expériences et faire part des conseils qui leur ont été transmis par des mentors individuels, notamment des associées. Ce type de mentorat peut aussi se faire entre avocats et avocates salariés. Cela pourrait permettre de constater des différences entre les divers mentorats individuels et réduire l’écart possible entre ceux-ci, le cas échéant.

Le mentorat relatif aux congés de maternité (Maternity Leave Buddy) : Les associés directeurs pourraient examiner la possibilité de jumeler chaque femme qui prend un congé de maternité avec un mentor ayant des compétences dans ce domaine. Le mentor serait alors une associée ayant vécu une expérience d’un congé de maternité, notamment en ce qui concerne la diminution des responsabilités avant le début du congé de maternité et la reprise graduelle de celles-ci lors du retour au travail. Ce mentor peut offrir des conseils pratiques concernant le congé de maternité et peut demeurer en contact avec la salariée pendant son absence afin de s’assurer que la transition se fasse sans heurt lorsqu’elle réintégrera le cabinet.


Les mentors provenant de l’extérieur du cabinet : Si un cabinet a de la difficulté à trouver des mentors chevronnés de sexe féminin à l’interne pour les jumeler avec ses salariées, il peut examiner la possibilité d’utiliser des ressources externes, dont les suivantes : 

· Le service de mentorat du Barreau de Montréal; 

· Les programmes de mentorat du Réseau des femmes exécutives;

· Le programme de mentorat de l’Association des femmes en finance du Québec;

· Le programme de mentorat de la Jeune Chambre de commerce de Montréal.

De plus, certains organismes privés dont les activités sont axées sur les femmes professionnelles, offrent d’importants programmes de mentorat conçus spécifiquement pour les femmes28.

Parrains /marraines (sponsors)

Lorsqu’il est question de mentors, il faut également tenir compte du rôle important joué par les parrains. Bien que certains mentors puissent également être des parrains, tous les parrains ne sont pas nécessairement des mentors. Le mentor vous offre son soutien en tant que protégé, alors que le parrain vous aide à gravir les échelons.

Qui peut agir à titre de parrain? Un parrain est une personne qui occupe un niveau supérieur de la hiérarchie du cabinet et qui exerce énormément d’influence sur les prises de décisions, notamment les décisions concernant l’accession au statut d’associé. En plus d’ouvrir la voie à des possibilités de réussite dans la carrière de son protégé, un parrain le protège, favorise son progrès, l’expose, s’assure qu’il bénéficie des meilleures opportunités et plaide en sa faveur. En ce sens, il met son prestige et son autorité en jeu pour se faire le parrain d’une autre personne.  Tant les hommes que les femmes peuvent être des parrains efficaces pour des avocates.







28 Voir la rubrique « Ressources externes » ci-après dans le guide.

Le parrainage est un facteur particulièrement important, voire essentiel, pour les avocates qui ont pour but de devenir associées. Des travaux de recherche réalisés dernièrement par Catalyst démontrent que même si les femmes sont défavorisées dès le départ par rapport aux hommes et demeurent souvent dans une situation désavantageuse même avec le bénéfice du mentorat, le soutien d’un parrain peut souvent placer un protégé aux premiers rangs : 
	« Done well, sponsorship can serve as a highly effective intervention to accelerate women’s career velocity. Lack of sponsorship is one indicator of what’s really been holding many women back – exclusion from organizations’ most influential networks. Sponsorship can finesse access to these powerful networks, providing impressive benefits to leaders, high-performing employees and organizations themselves.29 »


Selon Catalyst, le parrainage :

· [image: image10.png]


assure que les protégés sont mieux préparés pour aborder les difficultés associées aux nouveaux rôles et aux nouvelles tâches;

· aide les protégés à surmonter des défis uniques au niveau de la direction;

· aide les protégés à décider où, quand et comment faire des apports stratégiques;

· aide à mitiger les risques perçus;

· aide les protégés à reconnaître la valorisation de leur carrière;

· aide les protégés à développer les compétences qui serviront à leur avancement;

· aide les protégés à mieux se mettre en valeur;
· 
est un important facteur qui peut jouer un rôle déterminant sur le plan hiérarchique;

· est un moyen pour les femmes de surmonter les barrières30.
Comment trouver un parrain

Compte tenu des liens qui unissent le parrain et son protégé, il n’est pas toujours facile de se trouver un parrain. En règle générale, les parrains et les protégés ont tendance à se trouver l’un l’autre après avoir collaboré sur des dossiers et développé des rapports de travail fondés sur l’honnêteté, la confiance, la fidélité, la communication et l’engagement.

Observez attentivement les associés seniors avec lesquels vous travaillez. Observez la situation afin de voir si certains d’entre eux ont l’autorité et l’influence au sein du cabinet leur permettant de vous parrainer pour que vous puissiez accéder au statut d’associée. Examinez le genre de rapports de travail que vous avez avec chacun d’eux et si ce lien présente les qualités mentionnées dans le paragraphe précédent. Si la réponse est positive, vous pouvez examiner la possibilité de demander à cette personne d’être votre parrain. Dites-lui que vous souhaitez devenir une associée et demandez-lui de vous aider. Soyez prête à accepter les conseils qui vous sont donnés et n’hésitez pas à profiter de toute occasion qu’on peut vous offrir. Lorsque vous sautez sur une occasion, faites en sorte que votre travail soit exemplaire. Un associé senior influent n’acceptera de parrainer qu’un avocat dont la contribution est excellente, qu’il respecte et en qui il croit. Et surtout, n’oubliez jamais que « même si le parrainage peut ouvrir des portes pour les personnes très dynamiques, le simple fait d’offrir à quelqu’un une occasion de se démarquer ne constitue pas une garantie de réussite. La personne qui est parrainée doit livrer la marchandise une fois qu’on lui en donne l’occasion31 ».





29 [Traduction] « Lorsqu’il est fait de façon efficace, le parrainage peut constituer un outil d’intervention salutaire permettant d’accélérer l’avancement professionnel des femmes. L’absence de parrainage est un des facteurs qui risque de freiner le progrès de nombreuses femmes, c’est-à-dire leur exclusion des réseaux parmi les plus influents au sein des entreprises. Le parrainage peut servir de porte d’entrée à ces importants réseaux, offrant du même coup des avantages considérables, pour les leaders, les employés à rendement élevé et les entreprises elles-mêmes. » (Heather Foust-Cummings, Sarah Dinolfo, Jennifer Kohler, Sponsoring Women to Success (New York : Catalyst, 2011) à la p. 2 [Sponsoring].)
30 Sponsoring, ibid., p. 1 à 6.
31 Sponsoring, ibid., p. 5.
9. Accompagnement professionnel (coaching)

Ce volet du guide traite de plusieurs sujets, notamment la distinction entre le coaching et le mentorat, sa valeur accrue pour les cabinets d’avocats et son rôle en tant qu’outil stratégique pour vous aider à passer du statut de salariée à celui d’associée.

En quoi consiste le coaching?

Il s’agit d’une démarche d’accompagnement personnalisée qui vous permet de vous épanouir sur le plan professionnel afin d’atteindre vos objectifs. Le coaching vise essentiellement le même but que le mentorat, mais il y a néanmoins des différences subtiles entre ces deux démarches collaboratives. 
Alors qu’un mentor peut, à différents moments au cours de la période de mentorat, assumer des rôles qui sont complémentaires et qui se recoupent, tels les rôles d’accompagnateur, de facilitateur, de conseiller ou encore de réseauteur32, le coaching, en soi, peut être décrit comme une démarche permettant d’amener une personne à prendre conscience des moyens (actions) à mettre en œuvre pour atteindre ses objectifs. 

Selon un coach en développement professionnel qui travaille exclusivement avec des avocats, voici les raisons qui motivent ces derniers à se tourner vers le coaching professionnel :
	« Partners or senior level lawyers typically wish to develop better business development skills, improve the productivity of their practices, work more effectively with associates and become better delegators. For associates, the issues are often tied to stress or overwork, time management skills and the perception that they lack confidence. Lawyers who are seeking coaching on their own are usually dissatisfied in their current position or feeling frustrated in their attempts to advance their careers. Others have received a “message” that they are not performing to their employer’s expectations34.


La valeur accrue pour les cabinets

On a déjà mentionné dans le présent guide les obstacles particuliers que vous devez surmonter lorsque vous voulez gravir les échelons dans les cabinets d’avocats34. Tous les avocats au sein d’un cabinet pourraient profiter de séances de coaching à l’occasion, mais cette situation préoccupe davantage les avocates en raison des défis singuliers qu’elles doivent relever. 

Le coach se chargera d’amorcer une réflexion sur la résistance qui vous freine et sur les occasions qui vous sont offertes lorsque vous tentez de vous hisser au statut d’associée, et il vous aidera à mettre au point un plan d’action taillé sur mesure qui vous permettra de tirer profit des avantages suivants :
· Surcroît d’intérêt et de productivité : Il est parfois difficile d’accomplir toutes les tâches lorsqu’il faut répondre aux besoins des clients, atteindre les cibles en matière d’heures facturables et avoir une vie de famille. Un coach peut vous aider à mieux canaliser vos efforts afin de réaliser vos objectifs de façon plus efficace malgré un horaire chargé.









32 David Clark, « Focus on Mentoring » (2002) LawPRO Magazine (April 2002), p. 3.
33 [Traduction] « Les associés ou les avocats seniors veulent généralement améliorer leurs compétences en ce qui concerne la recherche de nouveaux clients, augmenter le niveau de productivité de leur pratique, travailler de façon plus efficace avec les salariés et apprendre à mieux déléguer les tâches. Dans le cas des salariés, leurs préoccupations sont souvent liées au stress ou à la surcharge de travail, à leurs habilités à gérer le temps et à l’impression qu’ils manquent de confiance. Les avocats qui, de leur propre initiative, embauchent [un coach] sont habituellement mécontents de leur situation actuelle ou ont l’impression de faire du surplace en ce qui concerne leur carrière. D’autres ont reçu un « message » leur indiquant que leur rendement n’est pas à la hauteur des attentes de leur employeur. » (Sheena MacAskill, Why Do Lawyers Seek Coaching, [En ligne]. [http://www.sheenamacaskill.com]).
34 Voir le volet « Défis » dans le présent guide.

· Meilleure habileté à gérer le temps : La gestion du temps ne fait pas partie des cours offerts par les facultés de droit. Les échéances sont toutes l’une plus importante que l’autre et bon nombre d’avocates sont stressées, ont l’impression d’être dépassées par les événements et peuvent même être victimes d’un épuisement professionnel. Un coach peut vous aider à évaluer votre emploi du temps, à établir comment vous utilisez et gérez votre temps à l’heure actuelle et à mettre au point une stratégie vous permettant de faire plus de travail en moins de temps.
· Création d’une marque unique en vue d’améliorer les activités de commercialisation : Les avocates ont souvent de la difficulté à communiquer leur utilité et leur valeur tant au sein du cabinet qu’à l’extérieur. Un coach peut vous aider à créer et à communiquer votre valeur unique de façon à mieux établir votre réputation et à faire progresser votre carrière35.
· Amélioration des compétences concernant le développement des affaires : Ce n’est que récemment que les cabinets d’avocats ont réalisé l’importance de donner à leurs avocats une formation portant sur les activités de développement des affaires36. Le recours à un coach peut être utile à cet égard. Dans le cadre de son intervention, le coach saura privilégier l’amélioration des compétences en réseautage et au développement des affaires, et fera le suivi relativement au plan d’action qui sera mis en place.

· Amélioration des aptitudes en matière de présentation : Certaines avocates ne sont pas à l’aise lorsqu’il s’agit de faire des présentations soit à l’interne, soit auprès des clients. Des séances de coaching peuvent vous être utiles à cet égard.

Le coaching peut s’avérer un outil très efficace pour vous aider à réaliser votre plein potentiel et à atteindre un niveau d’excellence dans votre pratique. Que le but soit de régler un problème ponctuel ou d’obtenir le meilleur rendement possible, le coaching peut vous aider à atteindre et à dépasser vos objectifs de carrière.


 






35 Jatrine Bentsi-Enchill, Coaching for Lawyers: 10 ways a Lawyer can benefit from working with a professional coach. [En ligne]. [http://www.articlecity.com/articles/business_and_finance/article_1942.shtml].
 36 Creating Pathways to Success: Advancing and Retaining Women in Today’s Law Firms (Washington DC : Women’s Bar Association of the District of Columbia, 2006), à la p. 19.

Conclusion

La voie qui mène au statut d’associée est complexe et demande que vous ayez une connaissance approfondie de vous-même et de votre cabinet. Il y a également d’autres facteurs qui entrent en jeu, notamment la planification, le soutien des autres membres du cabinet, l’acharnement et le dévouement. Cependant, pour celles qui aspirent à devenir associées, l’effort que vous aurez à fournir en vaut la peine.
Les femmes mentionnent souvent les défis qu’elles doivent surmonter pour gravir les échelons au sein des cabinets; on retrouve, entre autres, le manque de transparence quant aux démarches et aux critères que le cabinet peut retenir pour évaluer le rendement d’un salarié, le manque d’information quant aux attentes du cabinet à l’égard d’une salariée et le fait de ne pas avoir les habiletés d’affaires nécessaires pour bâtir une pratique durable. Nous espérons que le présent guide vous servira de plan d’action pour vous aider à mieux comprendre les attentes de votre cabinet, à évaluer votre apport au cabinet tant sur le plan personnel que professionnel, à planifier votre trajectoire et à assurer que vous ayez accès aux ressources nécessaires pour atteindre vos objectifs. Surtout, n’oubliez jamais que la décision de devenir une associée ne relève pas uniquement du cabinet. C’est également votre décision et vous devez être en mesure de prendre une décision bien informée.
Le statut d’associée n’est pas l’unique voie possible et c’est pourquoi il est toujours important d’explorer et de prévoir des alternatives. Ainsi, dans l’éventualité où vous ne devenez pas associée, soit parce que c’est votre décision ou parce que cette option ne se concrétise pas, vous vous assurerez quand même d’avoir  une vie professionnelle riche et satisfaisante.  
Dans son livre intitulé Best Friends at the Bar, Susan Smith Blakely termine avec le mot suivant :
	« So, good luck, buena suerte, chuc may man, or whatever salutation you choose. It is all about choices, and I know that you will choose well. You are ready to launch exciting and rewarding careers and to make the legal profession a better place for women. As you do, remember to become someone else’s best friend at the Bar37. »


37 [Traduction] « Alors, bonne chance, good luck, buena suerte, mazel tov, chuc may man, ou toute autre salutation qui vous convient. Tout revient aux choix que nous faisons et je sais que vous allez bien choisir. Vous êtes prête à entreprendre des carrières excitantes et gratifiantes et, grâce à vous, la pratique du droit deviendra une meilleure place pour les femmes. En ce faisant, n’oubliez pas de devenir la meilleure amie de quelqu’un d’autre au sein de la profession. » (Best Friends, op. cit., note 21 à la page 221)

Annexe I – Modèle d’un plan de carrière

Date :
Compétences

Quels sont vos domaines de compétence?

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Sources des dossiers – Liste

À l’interne (ex. : avocats, groupes de pratique, ventes croisées) : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
À l’externe (ex. : associations industrielles, réseaux de référence, réseaux sociaux, activités bénévoles) : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Objectifs concernant la recherche de nouveaux clients

Décrivez brièvement trois ou quatre objectifs : 

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Analyse des objectifs (spécifiques, mesurables, atteignables, réalistes, opportuns)

Quels objectifs sont les plus importants (ex. : dressez une liste, par priorité, des objectifs à long terme et à court terme)? 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Quelles ressources sont nécessaires pour atteindre les objectifs (ex. : habiletés, technologies, effectifs, formation continue, ressources financières, mentorat)? 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Quels moyens seront utilisés pour atteindre les objectifs (ex. : formation continue, discours/présentations, conférences, articles/publications, réseautage, comités du cabinet)? 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Quels sont les critères pour établir si l’objectif a été atteint (cibles/étapes importantes, échéances)? 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Montage des dossiers, facturations et revenus
Nombre total d’heures :

Facturables :
Annuel 

Quotidien : 

Non facturables :
Annuel 

Quotidien : 

Revenus projetés :
Annuel 

Recherche de nouveaux clients – Établir un profil 
Adhésion à des ordres professionnels (courante ou future) : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Organisations communautaires, civiques, politiques ou caritatives (courantes ou futures) susceptibles d’être des clients éventuels ou d’améliorer l’image du cabinet : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Organisations sociales ou récréatives (courantes ou futures) susceptibles d’être des clients éventuels ou d’améliorer l’image du cabinet : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Associations commerciales et industrielles (courantes ou futures) : 

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Discours ou exposés faits auprès des groupes suivants ou conférences prononcées sur les sujets suivants : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Livres ou articles aux fins de publication : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Recherche de nouveaux clients – Établir des liens
Établir des liens sociaux ou d’affaires avec des clients actuels ou éventuels avec lesquels je n’ai pas communiqué au cours des trois derniers mois : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Des sources de référence existantes ou éventuelles avec lesquelles je n’ai pas communiqué au cours des trois derniers mois : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Entreprendre des activités de promotion auprès de la clientèle existante au cours de l’année à venir : 

Ventes croisées avec des groupes de pratique particuliers, tables rondes avec des clients, bulletins d’information, analyse des coûts juridiques, gestion des rapports avec les clients, etc. : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Ciblage des clients éventuels, travaux de recherche et de suivi, vérification juridique, équipes de présentation, etc. : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Recherche de nouveaux clients, demandes de propositions, présentations : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Activités de commercialisation internes (formation/mentorat portant sur la commercialisation, base de données du cabinet, comité de commercialisation, bulletin interne, etc.) : 
________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Formation continue/amélioration des compétences

Formation continue
Cours requis pour augmenter les compétences dans les domaines d’activités actuels, quels seraient les avantages pour le cabinet, les endroits où les cours sont offerts et les coûts approximatifs : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Cours requis pour augmenter les compétences dans les domaines d’activités où vous envisagez de pratiquer, quels seraient les avantages pour le cabinet, les endroits où les cours sont offerts et les coûts approximatifs : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Pouvez-vous participer à la formation des autres au moyen de séminaires internes ou d’un programme formel de mentorat pour former d’autres avocats et parajuristes? Décrivez brièvement votre proposition et quels seraient les avantages pour le cabinet : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Formation dans le domaine des affaires et de l’industrie : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Leadership, rédaction, conférences ou formation en gestion
Groupes de pratique, comités, gestion des connaissances, mentorat ou autres activités au sein du cabinet : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Décrivez le genre de formation qu’il vous faudrait pour améliorer vos compétences techniques, de rédaction, d’allocution ou de gestion, quels seraient les avantages de vos compétences accrues pour vous-même et pour le cabinet, les endroits où cette formation est offerte et le coût approximatif : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Activités bénévoles

Mentionnez les activités bénévoles (bénévolat, membre des conseils d’administration, partis politiques, collèges/universités, services juridiques gratuits) : 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Quels seraient les avantages pour vous ou pour le cabinet? 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Annexe II – Modèle de plan d’affaires

PLAN D’AFFAIRES (indiquez l’année, par exemple : 2014)

Nom :  

Secteur et champs d’expertise: 

Section 1 : Principaux objectifs pour (par exemple) 2014 et (par exemple) 2019

Décrivez brièvement trois (3) objectifs principaux, dont deux à réaliser au cours de la prochaine année (ex. : réussir à aller chercher un certain montant en revenus autogénérés, élargissement/réorientation de vos activités pour englober un autre secteur d’expertise, expansion des affaires avec un client actuel important ou avec un client potentiel, développement/utilisation de votre réseau, participation accrue aux activités de développement des affaires de la firme, etc.) et un (1) d’ici 2019.
Objectif 1 – 2014 : 

Objectif 2 – 2014 : 

Objectif 3 – 2019 : 

Section 2 : Heures et revenus prévus

Total des heures facturables et non facturables prévues
	
	Réel 2013
	Objectif 2014

	Heures facturables
	
	

	Heures consacrées au développement des affaires (total de la section 3)
	
	

	Total heures
	
	


Total du volume de facturation autogénérée prévu en 2014 (si possible
	
	Réel 2013
	Objectif 2014

	Provenant de clients existants
	$
	$

	Provenant de nouveaux clients
	$
	$

	Total heures
	$
	$


Section 3 : Développement des affaires

Indiquez dans lesquelles des catégories suivantes vous prévoyez développer des affaires au cours de l’année 2014 et de quelle façon. 

100) J’adhérerai/maintiendrai mon adhésion à des organisations professionnelles, politiques ou caritatives, lesquelles représentent un potentiel pour générer des affaires, et j’y assumerai un rôle actif :
	Nom de l’organisation
	Objectif principal

	Mon rôle
	Retombées potentielles
	Dates de suivi

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	Nombre estimé d’heures
	


101) Je prononcerai une allocution ou ferai une conférence devant les groupes suivants ou je donnerai un cours dans les matières suivantes : 
	Conférence / Cours
	Objectif principal
	Retombées potentielles
	Dates de suivi

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	Nombre estimé d’heures
	


102) Je rédigerai les articles suivants destinés à la publication : 
	Article
	Objectif principal
	Retombées potentielles
	Dates de suivi

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	Nombre estimé d’heures
	


103) Je participerai aux activités de développement des affaires suivantes de la firme (cocktails, événements corporatifs, formation en développement des affaires, base de données du cabinet, comité de marketing, bulletin interne, etc.) : 
	Activité
	Contribution que j’aurai
	Dates de suivi

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	Nombre estimé d’heures
	


104) Listes des clients actuels que je pourrais développer (minimum 5) : 
	Nom
	Revenus potentiels
	Activités et suivis à faire
	Dates de suivi

	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	4.
	
	
	

	5.
	
	
	

	Nombre estimé d’heures
	


105) Liste des clients potentiels que je pourrais développer (minimum 5) : 
	Nom
	Revenus potentiels
	Activités et suivis à faire
	Dates de suivi

	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	4.
	
	
	

	5.
	
	
	

	Nombre estimé d’heures
	


106) Liste des membres de mon réseau/contacts (minimum 10) : 
	Nom

	Types de références potentielles
	Activités et suivis à faire
	Dates de suivi


	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	4.
	
	
	

	5.
	
	
	

	6.
	
	
	

	7.
	
	
	

	8.
	
	
	

	9.
	
	
	

	10.
	
	
	

	Nombre estimé d’heures
	

	Total des heures consacrées au développement des affaires
	


Annexe III – Listes de contrôle
Liste de contrôle des pratiques et des politiques d’accession au statut d’associé
	

	107) Dressez la liste des politiques pertinentes et obtenez des exemplaires, notamment les politiques d’accession au statut d’associé qui décrivent les critères et les procédures d’accession, les politiques concernant les cibles pour les heures facturables et les politiques d’attribution de dossiers. 

	

	108) Dressez la liste des exigences implicites et déchiffrez la culture fondamentale de votre cabinet - parlez avec vos mentors, notez le genre de comportement qui fait l’objet d’éloges et tentez d’obtenir des renseignements auprès d’une collègue qui a été récemment promue associée

	

	109) Évaluez les critères d’accession au statut d’associé en les comparant avec vos propres compétences et aptitudes. Examinez à quel point votre cabinet valorise chaque critère et ce qu’il entend par la notion de « réussite ». La majeure partie des cabinets considèrent que la plupart des critères suivants sont pertinents :

· la compétence juridique; 

· l’excellence des aptitudes analytiques et un bon jugement; 

· la gestion de la clientèle; 

· une réputation établie dans le milieu des affaires (les allocutions, les publications et le travail en comité); 

· le développement des affaires;

· l’engagement et le dévouement; 

· le leadership et la délégation des tâches;

· une pratique durable;

· les compétences en matière de gestion financière; 

· la responsabilité pour la transmission de dossiers ou de clients; 

· les activités non facturables;

· les activités bénévoles.


	

	110) Les critères d’accession au statut d’associé peuvent faire l’objet d’une certaine pondération. Obtenez autant d’information que possible sur la pondération des critères afin d’avoir une bonne idée des attentes du cabinet. 


	

	111) Repérez les attributs déterminants des associés et des salariés dont la pratique est prospère afin de faire aussi bien qu’eux ou de les surpasser. 


	

	112) Soyez attentive à la structure démographique de votre groupe de pratique afin de savoir s’il y a une place pour vous dans ce secteur. 


	

	113) Soyez attentive aux besoins des clients du cabinet pour voir de quelle façon vos compétences peuvent leur servir.


	


	114) Si cela est pertinent, tentez d’établir si un congé de maternité ou un congé parental et les horaires flexibles ont des répercussions sur votre accession au statut d’associée. Le cabinet peut avoir pris un engagement ferme concernant l’équilibre entre le travail et la vie personnelle, mais le fait de prendre un congé de maternité ou un congé parental peut quand même avoir des incidences sur votre avancement. Cela s’explique en grande partie par le fait qu’un avocat qui est en congé prolongé, qu’il s’agisse d’un homme ou d’une femme, n’a pas l’occasion de perfectionner activement ses compétences en tant qu’avocat ou de cultiver les contacts avec ses clients, et qu’il devra peut-être alors consacrer plus de temps pour obtenir les compétences que le cabinet juge nécessaires pour devenir un associé. 


	

	115) Informez-vous afin de savoir si votre cabinet accepte des associés non participants ou des associés à temps partiel et les impacts que ces options peuvent avoir sur votre progrès. Dressez l’inventaire des différences fondamentales entre un associé participant, un associé non participant et un associé à temps partiel afin de pouvoir prendre des décisions informées quant à votre cheminement au statut d’associée. 


	

	116) Établissez le genre de travail non facturable le plus hautement valorisé par votre cabinet. 


	

	117) Informez-vous afin de bien comprendre les attentes en matière de développement des affaires de la part des candidats ou candidates au statut d’associés (par exemple, à quel moment devez-vous développer de la clientèle et quelle sorte de clientèle attend-on de vous? Le fait de maintenir des rapports avec des clients existants importants est-il valorisé? Si oui, de quelle façon?).


	

	118) Cherchez à établir de quelle façon les évaluations de rendement sont prises en compte dans le processus d’accession au statut d’associé. 


	

	119) Repérez les occasions de coaching, de formation et de mentorat qui sont offertes par le cabinet et le rôle qu’elles peuvent jouer dans votre avancement vers le statut d’associée. 


	

	120) Faites-vous connaître des associés siégeant au comité d’accession, au comité de gestion et aux autres comités importants; participez activement aux activités de formation, au mentorat des plus jeunes et aux comités du cabinet; et développez un réseau interne solide et diversifié.


	


Bilan personnel
Lorsque vous faites le bilan de votre évolution personnelle en vue d’accéder au statut d’associée, vous devrez examiner attentivement les éléments suivants :
	Degré de satisfaction à l’égard du travail


	121) Votre domaine de pratique vous procure-t-il suffisamment de satisfaction?
	

	122) Aimez-vous travailler avec les clients, prendre en charge leurs problèmes juridiques et leur fournir des services de premier plan?
	

	123) Aimez-vous faire du développement des affaires?
	

	124) Découvrir de nouveaux clients et générer de nouveaux dossiers vous stimule-t-il?
	

	125) Aimez-vous le cabinet où vous travaillez et les gens avec qui vous travaillez?
	

	126) Quelles sont vos forces? Par exemple : 

· Je suis ambitieuse.

· Je suis capable de bâtir des liens avec les clients.

· Je suis efficace.

· Je suis capable de diriger un projet.

· Je suis une bonne joueuse d’équipe et je travaille bien sous pression.

· Je suis très soucieuse des détails.

· Je n’ai aucune difficulté à vendre mes services et mes compétences.

· Je communique bien mes idées.

· J’aime rédiger des documents.

· J’ai de bonnes aptitudes en ce qui concerne la gestion du temps.

· Je peux effectuer plusieurs tâches simultanément.

· Je n’ai pas de difficulté à respecter les délais serrés. 

· J’aime faire du réseautage.

· Je suis capable d’entretenir et de cultiver des liens.

· J’ai des aptitudes pour résoudre des problèmes.

· J’ai un bon sens de l’humour.
	


	Équilibre entre le travail et la vie personnelle


	127) Quelles sont les attentes de votre cabinet en ce qui concerne les heures facturables et non facturables d’un salarié et d’un associé?
	

	128) Êtes-vous en mesure de répondre à ces attentes concernant les heures facturables et non facturables?
	

	129) Si vous craignez que vos obligations familiales ne vous permettent pas de répondre à ces attentes, avez-vous : 

· un système efficace pour la garde des enfants?

· des ressources pour vous dépanner dans des situations d’urgence, par exemple 
lorsque les parents ou les enfants sont malades?

· des ressources pour assurer la gestion et l’organisation familiale?
	

	130) Est-ce que votre partenaire ou les membres de votre réseau vous soutiennent dans votre objectif de devenir associée?
	


	Mentors et parrains


	131) Êtes-vous satisfaite de vos liens de mentorat au sein du cabinet? Avez-vous tenté de trouver un mentor occupant un poste influent pour défendre votre cause?
	

	132) Si vous n’avez pas un mentor interne ou si le courant ne passe pas entre vous et votre mentor, avez-vous essayé de trouver un mentor dans la communauté juridique plus élargie par l’entremise d’un programme externe?
	

	133) Y a-t-il des donneurs d’ouvrage avec qui vous avez établi de bons rapports et qui vous fournissent une quantité appropriée de mandats? Savez-vous exactement comment fonctionne le processus d’attribution des mandats dans votre cabinet? Avez-vous une stratégie pour obtenir des mandats qui vous permettront d’avancer? Si non, avez-vous songé à obtenir de l’aide à cet égard auprès de votre chef de groupe de pratique ou de votre mentor?
	


Bilan de la pratique
À l’aide des questions suivantes, vous devrez procéder annuellement à l’évaluation de votre pratique pour l’année qui vient de se terminer :
	Heures et clients


	134) Combien d’heures avez-vous facturées?
	

	135) Vos heures facturables sont-elles à la hauteur des cibles de votre cabinet? Comment vos heures facturables se comparent-elles avec celles des autres candidats ou candidates au statut d’associée?
	

	136) Pour quels clients avez-vous travaillé et combien d’heures avez-vous consacrées à chacun d’eux?
	

	137) Vos clients font-ils partie de la liste des principaux clients du cabinet? Si la réponse est non, cela pose-t-il problème?
	

	138) Votre pratique est-elle suffisamment diversifiée ou pointue pour votre année de promotion par rapport à votre plan de carrière et à vos objectifs futurs?
	

	139) Combien d’heures de travail vous sont confiées par des associés principaux du cabinet? Ces personnes sont-elles des associés influents? Ces associés continueront-ils à vous fournir du travail après votre accession au statut d’associée?
	

	140) Combien d’heures générez-vous par vous-même?
	

	141) Pour combien de dossiers êtes-vous l’avocate responsable du dossier?
	

	142) Pour combien de dossiers êtes-vous l’avocate responsable de la facturation?
	

	143) Combien d’heures de travail avez-vous déléguées à des avocats juniors?
	

	144) Êtes-vous l’avocate liaison pour des clients? Avez-vous attiré de nouveaux dossiers ou de nouveaux clients vous-même?
	

	145) Êtes-vous membre d’une ou de plusieurs équipes clients?
	

	146) Êtes-vous à la tête d’une ou de plusieurs équipes clients importantes?
	

	147) Y a-t-il des dossiers qui ont été ouverts grâce à vos efforts directs auprès d’un client existant ou d’un client que vous avez présenté au cabinet? Si oui, combien d’heures facturables ont été générées grâce à ces dossiers?
	

	148) Si vous songez à concentrer votre pratique dans un domaine particulier, est-ce que ce créneau sera durable et viable une fois que vous aurez atteint le statut d’associée? Serez-vous en mesure de générer suffisamment de travail dans ce créneau pour assurer votre viabilité et pour générer du travail pour d’autres avocats sur le long terme?
	


	Gestion financière et du temps dans le cadre de votre pratique


	149) Vos heures de travail sont-elles inscrites sur une base quotidienne ou hebdomadaire?
	

	150) Faites-vous la facturation des dossiers pour lesquels vous êtes l’avocate responsable le plus rapidement possible de façon intérimaire et minimalement sur une base mensuelle?
	

	151) Combien d’heures avez-vous été obligé de radier au cours de l’année qui vient de se terminer?
	

	152) Combien de vos heures facturables ont été facturées sans radiation de temps?
	

	153) Quels sont les arrérages de vos comptes clients? 
	

	154) Vos données financières sont-elles comparables à celles des autres candidats ou candidates au statut d’associés? Si vous ne le savez pas, êtes-vous en mesure d’obtenir cette information?
	


	Activités de réseautage internes


	155) Dressez une liste des principaux et importants donneurs d’ouvrage qui vous ont confié des mandats au cours de l’année qui vient de se terminer.
	

	156) Dressez une liste des situations et des dossiers qui vous ont permis de vous valoriser à l’interne au cours de l’année qui vient de se terminer.
	

	157) Dressez une liste des parrains dans votre cabinet qui sont susceptibles de promouvoir votre cause et qui peuvent vous aider à bâtir votre profil à l’interne. Si vous n’avez pas de parrain, dressez une liste des personnes qui seraient prêtes selon vous à jouer ce rôle.
	

	158) Dressez la liste des fonctions que vous exercez au sein des comités clés du cabinet.
	


	Image de marque


	159) Dressez une liste des événements qui vous ont permis de rehausser votre profil et votre réputation à l’externe au cours de l’année qui vient de se terminer : 

	160) les allocutions ou les publications dans votre domaine de compétence;
	

	161) les conseils d’administration d’entreprises tant à but lucratif qu’à but non lucratif où vous avez siégé; 
	

	162) votre participation aux réunions ou aux rencontres des associations ou des groupes industriels qui ont des liens avec votre pratique;
	

	163) votre participation à des activités sociales ou de bénévolat associées à votre pratique ou dans le cadre de vos rapports avec des clients éventuels.
	


	Développement des affaires


	164) Avez-vous préparé un plan pour le développement des affaires? L’avez-vous mis en œuvre? 
	

	165) Quelles sont les attentes de votre cabinet relativement aux salariés et aux associés en ce qui concerne le développement des affaires? 
	

	166) Dresser la liste des activités que vous avez entreprises relativement au développement des affaires au cours de l’année qui vient de se terminer et évaluer les résultats de ces activités, le cas échéant.
	

	167) Dresser la liste des activités de réseautage externes que vous avez réalisées au cours de l’exercice qui vient de se terminer avec des clients ou des personnes-ressources. Quelles activités ont été les plus productives?
	

	168) Dresser une liste des ressources internes et externes que vous avez utilisées pour recruter de nouveaux clients.
	

	169) Si votre cabinet offre des ressources pour le développement des affaires particulièrement ciblées pour les femmes, dresser une liste de celles que vous avez utilisées. 
	

	170) Si votre cabinet n’a pas de ressources pour le développement des affaires qui sont conçues spécifiquement pour des femmes, dresser la liste des ressources que vous avez mises en place vous-même.
	


Annexe IV - Ressources externes

Voici une liste d’hyperliens et une brève description des diverses ressources externes vers lesquelles les associés directeurs des cabinets ainsi que les avocates peuvent se tourner pour obtenir de l’information complémentaire et des renseignements concernant un éventail d’initiatives favorisant l’avancement des femmes. 
Associations et organisations juridiques

Comité sur les femmes dans la profession du Barreau du Québec
Comité des avocates dans la profession du Barreau de Montréal
Réseau des Femmes d’affaires du Québec – Organisme dont la mission est de contribuer activement au développement économique et à l’épanouissement professionnel de ses membres, en mettant en évidence leurs compétences, leur créativité et leur engagement. Puiser dans les forces et la diversité de ces milliers de femmes membres pour participer avec fierté à l’évolution et à l’enrichissement d’une société en pleine évolution. 
Forum des avocates de l’Association du Barreau canadien 

Canadian Association of Women in Construction (CAWIC) – CAWIC is a non-profit organization designed to facilitate the success of women in the Canadian construction industry by uniting their voices, knowledge and resources through its membership. CAWIC’s membership base consists of women of all ages in a very diverse mix of industries spanning every sector of business, including law (site en anglais seulement). 

Association canadienne des femmes cadres et entrepreneures (ACFCE) – Organisme sans but lucratif fondé à Toronto en 1976 pour donner une tribune aux femmes d’affaires afin qu’elles fondent et développent des entreprises et s’établissent comme professionnelles, tout en améliorant leur visibilité globale dans des rôles de cadres, de professionnelles et d’entrepreneures (site en anglais seulement).
Association canadienne du capital de risque et d’investissement – Canadian Women in Private Equity committee (site en anglais seulement).
Canadian Women in Technology (CanWIT and formerly CATA WIT) – CanWIT is an organization that provides women in technology with knowledge allowing them to advance in their careers and businesses and grow the organizations in which they participate. CanWIT does this through mentoring, networking, professional development and advocacy (site en anglais seulement).
Women in Capital Markets (WCM) – WCM is a non-profit organization that promotes the entry, advancement, and development of women in the Capital Markets industry. Its members have access to opportunities for newcomers and seasoned professionals, including networking events, mentoring, professional development, career path insights for students and forums to share best practices with industry leaders (site en anglais seulement).
Réseau des femmes exécutives – WXN crée et offre des occasions de réseautage, de mentorat et de perfectionnement professionnel et personnel innovatrices afin d’aider les femmes aspirant à une carrière administrative et leurs organisations qui sont en quête d’excellence au Canada et en Irlande, et de leur rendre hommage.
Association des femmes en finance du Québec – L’AFFQ est un réseau de femmes en finance fort et dynamique qui offre à ses membres des outils de développement professionnel et un rayonnement favorisant leur avancement professionnel. L’AFFQ vise également à influencer les décideurs dans le développement économique du Québec. L’AFFQ est reconnue par les entreprises québécoises pour sa contribution à la réussite économique et financière du Québec.
CREW MTL – CREW MTL fait la promotion, soutien et reconnaît le succès des femmes en immobilier commercial.
Associations et réseaux de femmes d’affaires au Canada 

Réseaux francophones :
171) Les femmes en communications et technologie  

172) Association des femmes d’affaires francophones
173) Centre d’entrepreneuriat féminin du Québec
174) Femmes en affaires – Nouveau-Brunswick
175) Réseau des femmes exécutives
176) Femmes d’action Lanaudière (FDAL)
177) Association des femmes en affaires de Rouyn-Noranda
178) Association des Femmes en Affaires Lac-St-Jean-Est
179) Association canadienne des femmes cadres et entrepreneures
180) Centre d’entreprise des femmes du Manitoba (anglophone)

181) Les femmes chefs d’entreprises du Canada
182) Réseau des femmes d’affaires du Québec
183) Le RÉFAP, réseau des femmes d’affaires et professionnelles de l’Outaouais

184) La corporation des femmes d’affaires du Saguenay
185) Association des femmes d’affaires, professionnelles et de carrière de la grande région de Rimouski
186) Association des femmes en finance du Québec
187) Femmes d’Affaires de la Vallée-de-l’Or 
188) Réseau des femmes d’affaires marocaines du Canada

189) Réseau des Femmessor du Québec
190) Association des femmes d’affaires des Cantons
Réseaux anglophones
191) Alberta Women Entrepreneurs
192) Canadian Aboriginal and Minority Supplier Council
Canadian Advanced Technology Alliance’s Women in Technology Forum
193) Canadian Association of Women Executives and Entrepreneurs
Centre for Women in Business (Halifax)
194) DigitalEve (New Media)
195) Forum for Women Entrepreneurs
196) PARO Centre for Women’s Enterprise (Northern Ontario)
197) Prince Edward Island Business Women’s Association
198) Rotman Initiative for Women in Business University of Toronto
199) Step Ahead : un service de mentorat personnalisé.

200) WEConnect Canada
201) Women Business Owners of Manitoba
202) Women Entrepreneurs of Saskatchewan
203) Women in Film & Television Toronto
204) Women in Leadership Foundation
205) Women Presidents’ Organization
206) Women’s Business Network of Ottawa
207) Women’s Enterprise Centre (Colombie-Britannique)
208) Women’s Enterprise Centre of Manitoba
209) Newfoundland and Labrador Organization of Women Entrepeneurs
210) Organization of Women in International Trade (Alberta)

211) Organization of Women in International Trade (Toronto)
212) The Women’s Enterprise Society of BC
213) Wired Woman Society : encourage les femmes à explorer les débouchés dans le domaine de la technologie de l’information.

214) Women Entrepreneurs of Saskatchewan Inc.
215) Women Advancing Microfinance Canada (WAM Canada)
216) Women’s Enterprise Centre
217) Prince Edward Island Business Women’s Association
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