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Dans ce deuxième ouvrage, Bernard Bourigeaud et Jacques Brun décrivent combien il est important pour la réussite des entreprises de créer les conditions de la confiance.


Diriger, c’est être capable d’aimer les autres et de les considérer comme des talents. De ces 21 histoires inspirées de leurs riches parcours, les auteurs tirent des enseignements et des conseils pour entraîner les collaborateurs, pour les amener à s’épanouir individuellement tout en contribuant à la performance collective.


Qu’il s’agisse de pratiquer une politique « RH » épanouissante, de relever le défide l’obsolescence des compétences, d’accompagner la mutation des métiers, de s’adapter à l’organisation digitale, de cultiver l’employabilité de chacun ou de faire travailler les générations ensemble, la clé de réussite est la même : donner la priorité à l’humain.
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Avant-propos


« Seul, je ne peux rien. Ensemble, rien n’est impossible ! » Récemment, le général d’armées Pierre de Villiers confiait ainsi son intime conviction à « un jeune engagé1 » avant de préciser sa pensée dans ses mémoires2 : « Commander, c’est faire confiance. » Il n’existe pas, à nos yeux, de mantra plus inspirant. Un mantra que tous les dirigeants, tous les managers d’entreprise, devraient s’approprier avec enthousiasme dans l’exercice de leurs responsabilités.


Donner priorité à l’humain et faire confiance, au sens le plus large du terme, nous a toujours paru constituer les valeurs cardinales du management des hommes et des femmes, dans l’armée, mais aussi, pour ce qui concerne notre propos, dans l’entreprise. Cette conviction nous a guidés tout au long d’une vie professionnelle menée l’un comme dirigeant, essentiellement dans l’industrie puis le conseil, l’autre en tant qu’entrepreneur puis investisseur dans l’univers des nouvelles technologies, et l’heure nous paraît aujourd’hui particulièrement bien choisie pour réaffirmer cette conviction et proposer des pistes de réflexion autour de la pratique quotidienne du management de celles et ceux qui sont à la fois l’avenir et l’âme de l’entreprise.


Nous vivons en effet sans aucun doute un moment de bouleversement extraordinaire. Un moment où le monde se transforme en profondeur pour devenir plus plat, plus rapide, plus global, plus fluide, plus interconnecté. Un moment où émerge cette économie de la connaissance qui met tout le savoir de l’humanité à portée de clic, ce qui modifie fondamentalement le rapport à l’autorité, à l’expertise, au management. Comme toute organisation, avec son histoire et ses pesanteurs, l’entreprise est percutée par ces transformations majeures et devra nécessairement faire sa mue dans les années à venir, réinventer ce qu’elle est et ce à quoi elle sert. On voit d’ailleurs se développer, un peu partout dans le monde occidental, un débat sur sa place et son rôle au sein d’un système que beaucoup souhaiteraient voir devenir plus « inclusif » ; un système qui inviterait les salariés à participer plus activement, car il ne peut y avoir de transformations pérennes et viables de l’entreprise sans mise en mouvement et engagement des hommes et des femmes qui la composent.


Cette mise en mouvement ne va pas de soi. Même si, et c’est très rassurant, telle ou telle enquête d’opinion nous dit que, dans leur immense majorité, les salariés sont heureux au travail. Ainsi, de l’enquête nationale de la CFDT où trois salariés sur quatre déclarent aimer leur travail, plus d’un sur deux être fier de faire ce qu’il fait, tandis que sept sur dix avouent rire souvent avec leurs collègues3. Pour autant, dans de nombreuses entreprises, on constate aussi que la lassitude gagne les bureaux et les ateliers où beaucoup se sentent bousculés par les conditions de travail et aspirent à travailler autrement – notamment les nouvelles générations – au point d’être parfois tentés de se retirer du jeu en s’engageant a minima.


Dans ce contexte, il n’est plus possible de diriger les femmes et les hommes qui composent l’entreprise comme on le faisait auparavant si l’on veut pouvoir veiller à la motivation de chacun, attirer les meilleurs, atteindre les objectifs de l’entreprise et assurer sa pérennité. Celles qui seront gagnantes dans le monde qui vient sont celles qui auront su se remettre profondément en cause quant à la manière de gérer le facteur humain. Plus que jamais, diriger, ce n’est pas seulement « manager », c’est être capable d’aimer les autres et de les considérer comme des talents, non comme de simples « ressources ». C’est savoir entraîner ses collaborateurs jusqu’à un niveau d’engagement où l’adhésion au projet collectif l’emporte sur tout projet plus personnel, a fortiori sur la seule contrainte de travailler pour gagner sa vie. Et, pour cela, il s’agit de les écouter, de les aider à donner du sens à ce qu’ils font, à évoluer, à progresser, afin de composer une communauté de collaborateurs motivés, passionnés, qui auront tout en main pour s’épanouir individuellement tout en contribuant à la performance collective. Tel est le message que nous souhaiterions partager ici.


Comme dans notre précédent ouvrage4, notre intention n’est pas de dispenser des leçons de management, mais plutôt de faire partager notre expérience à partir des situations de la vie quotidienne dans l’entreprise. Qu’il s’agisse de pratiquer une politique « RH » épanouissante, de relever le défi de l’obsolescence des compétences, d’accompagner la mutation des métiers, de s’adapter à l’organisation digitale, de cultiver l’employabilité de chacun, de faire travailler les générations ensemble. Bref, de faire confiance à l’humain, à chaque moment important de la vie de l’entreprise. Les entreprises gagnantes sont celles qui donnent la priorité à l’humain.





1. « Pensées du terrain. Lettre à un jeune engagé », 16 juillet 2017.


2. Servir, Fayard, 2017.


3. « Parlons travail », décembre 2016.


4. Management : les idées les plus simples sont souvent les meilleures, Eyrolles, 2016.




Chapitre 1


Le leadership, l’amour des autres


Avis de tempête ! L’histoire commence au moment où notre dirigeant, un inspecteur des Finances devenu PDG d’une grande entreprise industrielle, doit affronter une zone de fortes turbulences. En difficultés à la fois industrielles et commerciales, distancée sur son core business, la société cherche à combler son retard en rachetant l’activité de son principal concurrent sur le marché mondial. Le PDG est soutenu par un comité exécutif essentiellement composé de financiers, mais se montre sourd aux voix qui montent des usines pour tirer la sonnette d’alarme : la technologie convoitée n’est pas au point et risque de mettre en péril toute l’équation économique de cette activité. Le rachat sera un échec : le groupe a payé cher (trop cher) une activité en proie à de nombreuses difficultés techniques et doit calmer l’exaspération des clients en les dédommageant, ce qui le place bientôt au bord de la rupture financière.


Très vite, l’entreprise est aussi au bord de la rupture managériale, car le PDG ne semble pas prendre la mesure de la situation et n’adresse pas aux salariés les signaux qui à la fois les rassureraient et les mobiliseraient. Au contraire. Il commence par confier à une armada de consultants un projet qui consiste à mettre en place un outil destiné à faire remonter une brassée d’indicateurs de performance, outil qui se révélera extrêmement chronophage et ajoutera du travail administratif au travail administratif au moment où toutes les forces vives auraient dû être mobilisées dans les usines et auprès des clients.


Autre bévue qui n’est pas sans conséquence sur la confiance collective : pour remobiliser ses troupes, en particulier les cadres dirigeants, le président choisit de les réunir dans un palace de la Côte d’Azur, pour un séminaire cinq étoiles sur les bords d’un lac. Un luxe qui ne peut que susciter l’incompréhension quand le climat est à l’austérité la plus totale, notamment salariale. Cerise sur le gâteau : le président a invité, comme speaker extérieur, un analyste financier qui pronostique, sans excès de précaution oratoire, un avenir des plus sombres pour le groupe !


L’épilogue sera sans surprise : notre PDG ne résistera pas à la tempête qui bientôt emportera le top management du groupe. Mais, entre-temps, celui-ci aura connu de très graves problèmes financiers et une hémorragie de ses meilleurs éléments.


C’est souvent par gros temps, dit-on, que l’on apprécie les qualités d’un leader. L’adage semble se vérifier dans ce cas d’école où, en quelques mois, le PDG a enchaîné les mauvaises décisions.


D’abord, un rachat coûteux et risqué, réalisé dans les pires conditions. Ensuite, un management de la crise totalement défaillant sur le plan humain. Dans un groupe qui croule déjà sous les procédures, rajouter du travail administratif alors qu’il faut concentrer toute l’énergie collective à régler les problèmes techniques tout en redoublant d’attention vis-à-vis des clients n’est jamais la meilleure idée qui soit. Quant au maintien d’un train de vie dispendieux pour le top management au moment où l’on demande des efforts – notamment financiers – à tout le monde, cela contribue à dégrader son image auprès des salariés et il est la preuve, s’il en fallait une, que le dirigeant est déconnecté de la réalité du terrain.


Exercer le métier de dirigeant n’a probablement jamais été aussi difficile. Il s’agit d’imaginer et de mettre en œuvre, dans la durée, une stratégie de développement gagnante dans un monde de plus en plus complexe, de plus en plus volatil, où la plupart des business models sont obsolètes et où les contraintes de tous ordres (réglementaires, fiscales, sociales) sont légion. Cette équation requiert, non seulement du sang-froid doublé d’une capacité de résistance supérieure à la moyenne, mais suppose aussi une pratique du leadership en rupture avec les anciennes habitudes. Impossible désormais de s’en remettre à l’autorité « naturelle » de la hiérarchie. Un bon leader doit savoir faire confiance (notamment aux jeunes), aplatir son organigramme et s’impliquer bien plus que par le passé à tous les niveaux. Il est bien fini le temps où le « président » ne quittait jamais son bureau, situé de préférence au dernier étage, et ne partageait pas davantage avec ses salariés un voyage en ascenseur ! Désormais, il est dans l’arène. Il doit plus que jamais donner l’exemple et la qualité de sa relation aux autres est devenue centrale pour juger de sa capacité à diriger une entreprise.


AIMER LES AUTRES



L’un comme l’autre, nous avons eu maintes fois dans notre carrière professionnelle l’occasion de vérifier que l’expression d’une telle conviction fait la plupart du temps sourire au motif qu’elle serait soit gentiment démagogique, soit carrément à côté de la plaque car inappropriée dans le monde de l’entreprise, soit les deux… Et pourtant, nous tenons à persister et à signer1 : écouter ses collaborateurs, quels qu’ils soient, se préoccuper de leur ressenti, de leurs aspirations, s’intéresser aussi – sans intrusion déplacée – à leur vie personnelle dans la mesure où celle-ci participe de l’équilibre de chacun est indispensable pour qui prétend exercer des responsabilités et diriger une organisation. Une personne qui ne s’intéresse pas aux autres est tout simplement inapte à diriger quelque entreprise que ce soit avec succès.


AVOIR UNE VISION



Un leader doit avoir une vision, c’est-à-dire être capable de concevoir, d’exprimer et de faire partager une représentation réaliste de ce que l’entreprise a vocation à devenir à long terme. En revanche, il doit se méfier de prétendre définir avec trop de précision une stratégie à long terme, comme cela était pratiqué dans le passé. En ces temps dominés par l’incertitude et la complexité, les plans à trois voire à cinq ans qui pouvaient rassurer hier peuvent devenir très dangereux aujourd’hui, y compris dans le champ industriel où tout change désormais très vite. La vision mettra l’action collective en cohérence. La prévision se limitera à une année pour préserver sa fiabilité.


GÉRER L’INCERTITUDE ET LA SOLITUDE



Être un bon leader aujourd’hui exige d’être doté d’une sérénité qui sorte de l’ordinaire et de savoir faire son miel du stress, mais du stress positif. Une sorte d’adrénaline qui vous pousse à aller de l’avant. Y compris dans des situations risquées, car il est impossible d’être un excellent dirigeant sans avoir la capacité d’apprivoiser l’incertitude, de prendre des risques et de les assumer, même si, bien entendu, ces risques doivent être calculés.


En résumé, être un bon leader suppose d’avoir la capacité à garder la tête froide, d’avoir du flair, d’être physiquement et mentalement solide, d’exercer sa patience, de savoir lire le jeu adverse, d’avoir la capacité à apprécier une situation, l’esprit de compétition et l’audace nécessaire à la prise de risque, même si l’on n’a pas entre les mains tous les éléments de la décision… Ceux qui analysent trop ne sont pas « outillés » pour être de grands leaders, car bien souvent, cette propension à l’analyse les conduit à différer les décisions. Enfin, et pour finir, un bon leader doit savoir assumer seul une décision qui tourne mal, car savoir perdre fait aussi partie du jeu, à condition de tirer les leçons de l’échec et de le transformer en victoire future. Qui n’a pas du tout le mental d’un joueur aura du mal à survivre demain dans l’univers des affaires.


SUSCITER L’ENVIE… DE TRAVAILLER ENSEMBLE



L’envie de travailler avec un dirigeant est étroitement corrélée à son charisme et à la qualité de l’échange qu’il va savoir instaurer avec l’ensemble de ses collaborateurs. Rien n’est plus parlant que la formule du général américain Norman Schwarzkopf, héros de la guerre du Golfe : « Le leadership est une puissante combinaison de stratégie et de charisme. Si vous deviez en enlever un, que ce soit la stratégie. » Le dirigeant doit à la fois faire et inspirer confiance. Encourager ses collaborateurs à exprimer leurs idées, leurs aspirations, leur ressenti, et pour ce faire, multiplier les occasions d’écoute, d’échanges formels et (peut-être plus encore) informels. Un bon leader saura parler simple et clair à tous et à chacun, cultiver l’écoute et la prise de parole régulière, aussi bien en one to one, qu’en petit comité ou en séance plénière. Nos cursus de formation, y compris au plus haut niveau, sont riches en « savoir » mais préparent peu au « savoir-être », et dans des organisations désormais envahies par les process en tous genres, les qualités de relations humaines sont plus que jamais fondamentales ; il ne faut pas hésiter à utiliser l’humour, qui souvent crée une ambiance de travail qui améliore la qualité de la communication et favorise la créativité et l’installation d’un climat de confiance.


GÉRER LES PRIORITÉS ET DÉLÉGUER



Vouloir tout faire, tout voir, tout vérifier, est une tentation largement partagée parmi les dirigeants qui bataillent au quotidien avec un agenda surchargé parce qu’ils veulent trop en faire et se refusent la plupart du temps, bien qu’ils s’en défendent, à déléguer vraiment, surtout lorsqu’il s’agit d’une décision qu’ils estiment importante. De nombreux PDG sont assez déraisonnables pour se vanter d’avoir un agenda qui commence à 7 h 30 et ne se termine pas avant 21 heures, voire plus tard encore, pour une journée où l’on a surtout passé son temps à courir d’un rendez-vous, d’une réunion à l’autre ! Gérer les priorités est pourtant indispensable.


Gérer les priorités suppose d’abord d’accepter de ne pas tout contrôler : la mission du dirigeant est de définir un cadre, une vision, mais de savoir déléguer une partie du pouvoir de décision aux niveaux inférieurs, surtout s’il tient à garder les jeunes générations qui ont besoin de travailler dans des équipes autonomes et dotées d’une certaine marge de manœuvre opérationnelle. La notion de « délégation positive » (je délègue parce que je suis convaincu que la personne à laquelle je délègue est mieux placée que moi pour faire mieux sur le sujet que je lui confie) est un exercice que les dirigeants devraient pratiquer au quotidien.


Gérer les priorités suppose aussi de maîtriser son agenda plutôt que d’être maîtrisé par lui… Il faut donc commencer par passer celui-ci à la paille de fer. Éliminer ou au moins limiter le nombre de rendez-vous qui ne sont pas indispensables, bannir les journées passées en réunions, notamment les rendez-vous hebdomadaires du lundi (fréquents dans de nombreuses entreprises) au cours desquels le patron aime à se rassurer en réunissant toute son équipe autour de lui pour « faire le point » sur les dossiers en cours, quitte à stériliser pratiquement la journée complète, soit 20 % du temps utile hebdomadaire.


Pour optimiser le temps précieux consacré au business, on peut aussi réfléchir à de petites astuces : par exemple, ramener chaque rendez-vous, programmé en principe sur une heure, à quarante-cinq minutes. Les études consacrées aux emplois du temps d’une équipe de direction montrent qu’en ayant recours à ces astuces, on peut aisément « économiser » 18 à 20 % du temps inscrit à l’agenda d’une semaine pour mieux privilégier le « temps utile », c’est-à-dire en priorité celui qui est consacré à la relation client.


RESTER OUVERT SUR LE MONDE



En 2018, il existe encore des dirigeants qui sont peu curieux de ce qui se passe dans le monde, chez leurs concurrents comme dans leur environnement business. Or, l’ouverture sur le monde est indispensable au bon exercice du métier de dirigeant – sans même parler de l’intérêt que les dirigeants devraient porter à tout ce qui fait la culture managériale dans les autres pays, une connaissance indispensable pour interagir dans de bonnes conditions avec leurs homologues étrangers et les innombrables contacts qu’ils sont amenés à entretenir de par le monde pour se tenir au courant des évolutions majeures et avoir les bonnes intuitions sur l’évolution de leur business.


DISPENSER DE L’ÉNERGIE… POSITIVE



Un leader a besoin d’avoir beaucoup d’énergie, à la fois mentale et physique, pour « faire le job » et transmettre cette énergie aux autres. En général, le collaborateur qui vient vous voir est en quête d’une solution à un problème qu’il ne parvient pas à résoudre. Il doit avoir le sentiment que la force est avec vous ! De même, si vous le croisez dans un couloir et que vous sentez que quelque chose ne va pas, qu’il n’est pas en forme, c’est le moment d’avoir un échange, même bref, avec lui, de lui transmettre votre énergie, une énergie positive. Pour diffuser cette énergie à vos collaborateurs, il faut vous-même vous donner les moyens de mener une vie équilibrée, qui tienne compte de vos aspirations professionnelles et personnelles. Par exemple, de vous ménager des moments pour pratiquer votre sport favori. C’est un facteur d’équilibre physique et mental indispensable, pour soi et pour les autres.


FABRIQUER DES LEADERS



De nombreux leaders peuvent succomber à la tentation de neutraliser en douceur ceux qu’ils considéreront, à tort ou à raison, comme de potentiels rivaux dans l’exercice du pouvoir. Un excellent leader se distinguera, lui, par sa capacité à « fabriquer » d’autres leaders en aidant ses collaborateurs à grandir, à trouver leur voie, leur épanouissement professionnel. Sydney Finkelstein, professeur de management à la Tuck School of Business du Dartmouth College, a mené une recherche de dix ans sur les « superbosses2 » et a notamment élaboré ce qu’il appelle des « arbres généalogiques de talents » afin de montrer combien les meilleurs patrons font des émules. « En dix ans, à partir de 1994, neuf des onze plus proches collaborateurs de Larry Ellison, chez Oracle, sont devenus CEO, président ou COO. » De même, il cite les noms de ceux qui ont travaillé avec Michael Miles, l’ex-numéro un de Kraft, et qui sont devenus CEO de Nabisco, Campbell, Mattel, Gillette, Young & Rubicam… La marque des grands.


Le leader doit avoir la passion des autres et une vision qui entraîne et inspire.





1.Voir sur ce point notre précédent ouvrage, Management, les idées les plus simples sont souvent les meilleures, op. cit., p. 158-159.


2.Superbosses : How Exceptional Leaders Master the Flow of Talents, Portfolio, 2016.




Chapitre 2


Le recrutement, la décision la plus stratégique


Il y a quelques mois, Sébastien B., CEO d’un équipementier automobile, a dû faire face à une situation imprévue : le départ surprise d’un de ses principaux collaborateurs, membre du comité directeur et patron d’une division stratégique chargée de la R&D et du marketing produits. Le partant était un des hommes clés de l’entreprise, un dirigeant talentueux, difficile à remplacer. Pour couronner le tout, la nouvelle ne pouvait tomber plus mal, annoncée à la veille d’un important mouvement stratégique dans lequel cette division était appelée à jouer un rôle moteur.
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