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Quelle posture personnelle adopter pour résoudre un problème ?

Trop souvent nos projets échouent ou n’aboutissent pas au résultat espéré. Pour Yves Labat, l’expérience montre que les premiers jours d’un projet sont décisifs. Pourquoi, alors que nous sommes si bien équipés en outils, nous trompons-nous régulièrement en début de parcours ? Qu’est-ce qui nous fait défaut à ce moment-là ?

La réponse soutenue dans ce livre est qu’il s’agit plus d’une question de discipline que de méthode, de posture que d’outils.

À travers le récit fictif d’une entreprise confrontée à un problème, Yves Labat dépeint des situations dans lesquelles beaucoup se retrouveront.

S’appuyant ensuite sur l’intrigue de ce récit, il nous invite à visiter pas à pas les grandes étapes de la résolution d’un problème, décrivant sans concession les pièges et les chausse-trapes dans lesquels nous tombons tous. Fort de son expérience, il présente également les gestes qui permettent à notre intellect de prendre la bonne trajectoire.
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Yves Labat est consultant en organisation depuis plus de trente ans. Il s’est « tanné le cuir » au contact de grands projets complexes en France et à l’étranger. Après avoir été notamment associé d’Euro-group Consulting et avoir participé à la direction du cabinet et à son développement international, il se consacre maintenant à enseigner la discipline de résolution de problèmes à des consultants externes et internes ainsi qu’aux étudiants de nombreuses grandes écoles.
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PRÉFACE


Quand la fiction dépasse la réalité


Il existe une quantité phénoménale de livres en management dont le positionnement est souvent un mixte de théories, de méthodes, d’outils et d’exemples avec des tentations de sur-théorisation et de sur-instrumentalisation. Certains ouvrages se limitent à la reprise d’éléments théoriques déjà existants que l’auteur pense inédits car il vient de les découvrir. D’autres se perdent dans la présentation d’une liste d’outils qui prennent la forme de matrices et tableaux bien souvent inadaptés à la complexité de la réalité.


Tous les ouvrages en management jouent un rôle important. Ils constituent des idéaux types (des formes parfaites) qui permettent de lire le réel avec un double objectif : le comprendre et progresser. Ces idéaux types ne sont pas le réel. Ce sont des représentations simplifiées pour leur utilisation dans le monde réel.


Si les sujets des livres de management sont en général en lien avec un besoin de terrain des entreprises, la forme et/ou l’argumentaire sont parfois déficients. Ceux qui maîtrisent le fond n’ont pas toujours une plume permettant la production d’un contenu accessible (de manière cognitive et plaisante). Notons également dans les ouvrages en management un effet de mode. Certains livres en lien avec un thème à la mode poussent comme des champignons, comme cela a été le cas récemment avec la pleine conscience en développement personnel.


Merci à l’auteur, Yves Labat, de s’être aventuré sur le fond et la forme.


Sur le fond, il ne parle pas d’une théorie en particulier, mais d’un sujet transverse qui lui est cher, la résolution de problèmes. Il ne cherche pas à démontrer le bienfait d’une théorie ou d’un outil, mais invite le lecteur à le suivre dans un parcours d’autodiagnostic de sa capacité à résoudre des problèmes. En mettant en scène des dirigeants et des managers, il propose un cheminement qui vise à problématiser le réel et ses manifestations pour mieux le comprendre et agir en conséquence. Yves Labat développe depuis longtemps auprès d’étudiants et de consultants des modules de formation à la résolution de problèmes. Cet ouvrage s’inscrit dans cette démarche, qu’il cisèle depuis plusieurs années à partir de sa propre expérience de consultant en France et à l’international. L’adage veut qu’une tête bien faite soit préférable à une tête bien pleine. Cet ouvrage s’inscrit dans une logique d’apprentissage comportemental avec des visées sur les postures. Yves Labat nous conduit à réfléchir à nos propres fonctionnements, aux limites de ces derniers et à leurs progrès. Ne soyons pas les bourreaux de notre enfermement et brisons les barrières que nous nous mettons au titre d’une pseudo-rationalité sociale et historique. Cet ouvrage nous donne l’énergie et l’envie de l’apprentissage tout en proposant des éléments de méthodologie. Libre au lecteur d’assembler ces apports de méthodologie, mais aussi d’illustration au regard de la contingence de ses propres situations.


Sur la forme, l’auteur nous déroute en écrivant de manière romanesque. Le plan n’est pas « théorie, méthodologie, exemple » mais une histoire semblable à celle de nombreux cadres en entreprise. Une histoire qui se lit comme un polar de Léo Malet ou plutôt une BD de Jacques Tardi mettant en scène le détective Nestor Burma. En nous promenant dans des univers entre autres parisiens, l’auteur nous plonge dans la vraie vie des entreprises. Les petits détails deviennent des indices de vérité que le lecteur doit interpréter au regard de son propre fonctionnement. Il n’y a pas un meurtrier à trouver, mais une enquête à résoudre, celle de sa propre capacité à traiter des problèmes et à trouver des solutions. Cela n’est pas traité d’une manière rationnelle avec une recherche de performance. Il s’agit de retrouver sa capacité d’action et par là même se faire plaisir et ne pas s’engluer dans des situations. Avec cette histoire, l’auteur veut nous faire aimer et réenchanter nos univers professionnels, où nous passons le plus de temps et par lesquels nous nous construisons tout en participant au monde qui nous entoure.


La fiction a toujours une part autobiographique. Par ce livre, Yves Labat nous fait partager des moments forts de vie professionnelle qu’il a su capter et mettre en scène avec un objectif de plaisir de lecture (pas si fréquent dans les livres de management) et de pédagogie. Nous vivons les scènes avec les personnages et, par introspection, nos propres expériences pour mieux les analyser et les corriger. Grâce à ce livre, plaisir de lecture et management ne sont plus antinomiques…


David AUTISSIER


Maître de conférences en management à l’IAE Gustave-Eiffel de l’université Paris Est-Créteil, directeur de la chaire du changement à l’ESSEC. Intervenant en entreprise sur le thème de la conduite du changement. Auteur de nombreux ouvrages en management.


www.david.autissier.com





Mode d’emploi


Nous passons une partie significative de notre vie professionnelle à résoudre des problèmes : des petits ou des grands, des humains et des techniques, certains qui se résolvent en un clin d’œil, d’autres qui réclament temps, labeur et acharnement, d’autres enfin qui s’installent et persistent à durer.


Il existe, vous vous en doutez, une multitude de définitions du mot « problème ». Pour ma part, je retiendrai la suivante, proposée par Wikipédia : « Un problème naît lorsqu’il y a une différence entre l’état des choses et celui souhaité. » Il y a derrière cette définition tout un monde de désir, de frustration, d’impatience, d’agacement et de stress qui correspond bien, je crois, à ce que nous vivons quand nous en sommes victimes.


J’ai le privilège d’être consultant en management ; bien curieux métier en vérité : la plupart des gens sont payés pour qu’il y ait le moins de problèmes possible dans leur sphère de responsabilités ; quant à moi, je suis payé pour en résoudre le plus possible – tous ceux que des entreprises veulent bien me confier.


Ne prenez pas cela pour de l’arrogance de ma part : il y a, en effet, une différence importante entre un consultant et son client – le client a le droit de se tromper, pas le consultant. On appelle cela le « devoir de conseil ».


Ainsi, nous, les consultants, sommes obligés d’adopter une posture critique lorsqu’on nous pose une question, cela fait partie de notre mission. Curieusement, d’ailleurs, quand nous ne sommes pas face à un client, mais que nous nous occupons de nos propres affaires, nous redevenons des êtres normaux et nous nous comportons alors comme tout le monde face aux problèmes qui se présentent à nous…


Tout cela pour dire que j’ai eu largement le temps d’observer notre comportement face à un problème à résoudre. Honnêtement ? « Peut mieux faire. »


En effet, nous, les êtres humains, sommes ainsi faits que, confrontés à une difficulté à résoudre et/ou à contourner, généralement nous nous posons mal la question, nous ne prenons pas le temps d’analyser le problème et nous nous précipitons sur la première solution venue à grand renfort d’intuitions et de stéréotypes. Cette tendance est très solidement ancrée dans nos comportements. Nous y cédons inconsciemment.


On pourrait croire qu’il n’est ici question que de méthode, de celles qu’on peut acheter en ligne, recevoir dans un beau carton et appliquer telles quelles. Je suis pour ma part convaincu qu’il ne s’agit pas d’appliquer une à une et fidèlement une série d’instructions pour aboutir au bon résultat. Ne comptez pas sur ce livre pour vous donner une méthode : la littérature qui la propose existe déjà, elle est fournie, brillante et disponible. Je préfère en effet m’attacher à une autre question, me concentrer sur le pourquoi plus que sur le comment pour, au final, montrer qu’il s’agit d’abord d’apprendre à nous méfier de nous-mêmes.


Je ne veux pas parler de méthode ou d’outils, je veux parler de discipline.


J’insiste : ce que vous pourriez prendre pour de l’arrogance ne vient que de mon métier de consultant. Le devoir de conseil m’impose une posture qui exige que j’applique cette méfiance à moi-même dans tout ce que j’entreprends pour mes clients : avancer précautionneusement dans la découverte des symptômes et des causes d’un problème, se donner le temps maintenant pour éviter d’en perdre plus tard, savoir concevoir, structurer une opinion claire et convaincante non seulement pour soi, mais aussi pour galvaniser ceux qui devront en tenir compte…


Je pense en réalité que nous devrions tous apprendre cette posture et ce, dès le secondaire. Aujourd’hui, un tel enseignement est très rare y compris dans les écoles les plus prestigieuses. La preuve ? Tous les cabinets de conseil sont obligés de former leurs consultants à ce que les Anglo-Saxons appellent le « problem solving ».


De quoi devons-nous nous méfier lorsque nous évaluons une situation ? Comment pouvons-nous non seulement nous forger une opinion solide, mais aussi la transmettre aux autres avec conviction et intensité ?


Pour vous démontrer de façon efficace mon propos, je renonce au discours rationnel et préfère l’utilisation d’une recette millénaire pour me faire comprendre : la parabole. Je vais donc vous raconter l’histoire d’une équipe d’hommes et de femmes qui ont un problème à résoudre. Leur entreprise est fictive, bien sûr, mais j’ai voulu leur aventure plus vraie que nature et j’ai puisé dans les souvenirs cumulés lors de mes missions le rationnel comme l’émotionnel liés à de telles situations. Il n’y a dans les situations que je décris aucune exagération de ma part. Peut-être reconnaîtrez-vous des moments que vous avez vécus.


Voici le roman de SetLyne.


Je vous retrouve ensuite pour le commenter.


N. B. : la première partie de ce livre est une fiction. Les noms, les personnages, les lieux et les événements sont le fruit de l’imagination de l’auteur ou sont utilisés fictivement. Toute ressemblance avec des personnes réelles, vivantes ou mortes, des entreprises, des événements ou des lieux serait pure coïncidence.






Première partie


Le cas SetLyne : une fiction inspirée de la réalité








Prologue


Je m’appelle David Binley. Je suis anglais et je vis en France depuis trois ans. Je souhaite vous raconter une expérience vécue à l’occasion d’une mission de consulting qui s’est déroulée dans mon entreprise.


J’ai en effet découvert à quel point on peut non seulement se tromper (cela arrive à tout le monde) mais surtout avec quelle énergie on peut s’enferrer dans l’erreur avec la parfaite assurance de celui qui pense avoir raison : sans douter, sans frémir. J’ai compris, ce jour-là, que je ne savais pas résoudre un problème.


C’est un peu comme au tennis : on prend des habitudes, avec un grip de raquette comme ci ou comme ça, et puis on se met à plafonner. On ne s’en rend pas compte car on continue généralement de jouer avec les mêmes adversaires. On constate simplement qu’on se maintient à peu près au même niveau, avec des jours plus et des jours moins. Jusqu’au jour où un professeur se met en peine de vous faire changer votre grip… Au début, toutes les balles partent en l’air ou dans le filet, mais, si on s’accroche, on finit par revenir au même niveau qu’avant, puis on se met à progresser régulièrement et enfin à battre systématiquement ses adversaires habituels.


Eh bien, dans ma vie professionnelle, j’ai découvert que j’avais un mauvais grip. Je suis président de SetLyne, une entreprise de vente en ligne de matériel vidéo et hi-fi. À un moment donné – celui que je vais vous conter –, mon entreprise a été confrontée à des difficultés liées à une croissance devenue subitement trop forte. Plongé dans un environnement français, j’ai longtemps cru que mes difficultés étaient amplifiées par des différences multiculturelles bien naturelles entre mes collaborateurs et moi.


Jusqu’à ce que je comprenne que si toutes mes balles allaient dans le filet, cela n’avait rien à voir avec la nature du terrain ; cela avait à voir avec le grip.


Un mauvais grip.







CHAPITRE 1


La situation (février 2011)








SETLYNE EST UNE ENTREPRISE RÉCENTE et de taille moyenne. Elle a été fondée en 2005 par deux anciens responsables commerciaux de Darty. Leur projet initial était de distribuer exclusivement sur Internet des téléviseurs et du matériel hi-fi haut de gamme. La particularité de leur offre était d’accompagner la vente du matériel d’un service d’une qualité irréprochable depuis l’avant-vente jusqu’à l’installation en passant par la vente et la livraison.


Philippe Laroche et Jacques Plessis sont les créateurs de cette entreprise. Ils ont tous deux une petite cinquantaine d’années et plus de vingt ans de vie professionnelle commune. Un beau tandem sur le papier.


En quelques années, ils réussirent magnifiquement à développer une belle affaire, rentable. Mais à partir de 2009, ils se rendirent progressivement compte que, pour continuer à développer SetLyne, ils devaient s’allier à une entreprise plus grande et financièrement plus solide. C’est là que les discussions avec mon groupe, le Brown Group, basé à Londres, commencèrent. Elles durèrent dix-huit mois.


C’est précisément à la fin des négociations que je les rencontrai pour la première fois. En effet, mon président, William Brown, m’avait prévenu quelques semaines auparavant qu’il souhaitait me confier la responsabilité de SetLyne si le closing aboutissait.


Eux ne le savaient pas encore.


Bill me demanda de l’accompagner à une réunion à Paris dans le but de me présenter.


Nous étions arrivés par le premier Eurostar. Nous nous rendîmes en taxi jusqu’à une rue calme de Levallois. SetLyne était installée dans un petit immeuble privatif des années 1970, fait d’un imbroglio d’étages et de demi-étages ; un peu sombre, il est vrai. On accédait à la réception par une petite porte en verre fumé marron. Tout me sembla petit dans ces bureaux. Cela tenait sans doute au fait qu’ils étaient tous cloisonnés, tranchant en cela avec les grands open spaces du Brown Group à Londres.


Nous descendîmes au sous-sol par un escalier en colimaçon pour nous retrouver dans une salle de réunion dont la plus grande partie était occupée par une table en bois clair qui me parut immense en regard de la dimension de la salle. Philippe Laroche et Jacques Plessis nous attendaient devant la table où étaient disposés des tasses et un thermos de café.


Curieux duo en vérité : Philippe, grand, sec, les cheveux poivre et sel, des yeux bleu clair vifs et perçants, une poignée de main ferme et un anglais apparemment sans défaut. Jacques, trapu, rond, les joues bien gonflées, une calvitie plutôt prononcée et des yeux marron rieurs, de ceux qui attirent immédiatement la sympathie. Il s’exprimait en anglais avec un fort accent français, dont le côté chantant laissait à penser qu’il devait être méridional.


Nous nous assîmes de part et d’autre de cette gigantesque table. Bill prit la parole pour introduire la réunion. Il s’exprima dans un français que je ne lui connaissais pas.


— Chers amis, nos discussions progressent sur le plan financier ; je laisse pour aujourd’hui les avocats avancer dans la rédaction du Memorandum of Understanding1. Non, aujourd’hui, je souhaite que nous ayons des échanges plus opérationnels. Je suis donc venu avec David Binley ici présent. Si toutes nos discussions se concluent, c’est lui que je chargerai de diriger SetLyne. Vous avez tous les deux accepté de rester opérationnels dans l’entreprise pour une durée de six ans dans le cadre d’un contrat d’earn out2. Vous serez tous deux directeurs généraux adjoints de SetLyne pendant cette période. Vous êtes donc destinés, tous les trois, à travailler durablement ensemble au développement de l’entreprise. Je souhaite donc, et en toute transparence devant lui, vous expliquer pourquoi j’ai choisi David. Tout d’abord, il a ma confiance. Ensuite, il n’y a pas mieux placé que lui parmi les cadres dirigeants du Brown Group pour lancer, au travers du rachat de SetLyne, non seulement nos activités sur le continent, mais surtout la diversification de SetLyne vers les smartphones et les tablettes en complément de votre gamme de produits traditionnels. David dirige en effet aujourd’hui notre business unit « Mobiles and Electronic Tablets » au Royaume-Uni. Il est donc très complémentaire de vous, qui êtes des grands spécialistes des produits bruns3. Enfin, il a déjà travaillé en France durant quatre ans il y a quelques années pour BlackBerry. Il a donc une connaissance parfaite de la finesse de la langue française… aussi parfaite qu’elle peut se trouver dans la bouche d’un Anglais. David, tu prends la suite ?


— Bonjour à nouveau, je suis donc David Binley, j’ai 42 ans. Je suis marié, ma femme s’appelle Jane, nous avons deux enfants de 13 et 9 ans. Dès la fin de mon Master Degree, je me suis spécialisé dans la téléphonie mobile, plutôt dans le marketing : sept ans chez Nokia en Angleterre puis quatre ans en France pour BlackBerry avant de rejoindre le Brown Group. Bill vous a expliqué mes responsabilités actuelles, je n’insisterai donc pas dessus.


— Vous n’avez jamais travaillé dans les téléviseurs ou la hi-fi ?


La question vint quasi instantanément de Jacques Plessis.


— … Parce que, vous savez, poursuivit-il avec une petite moue qu’il ne sut masquer, c’est un métier très particulier et la façon dont nous l’exerçons est elle-même un peu originale sur le marché français.


J’eus, tout à coup, l’impression non pas d’arriver dans les bagages du nouveau propriétaire de l’entreprise, mais plutôt d’être en entretien de recrutement. J’observais aussi que Bill se délectait par avance de cet échange. Il fallait que je reprenne la main :


— Vous savez, je pense qu’il n’y a pas mieux placé que vous deux dans le métier du produit brun. Rajouter mon expérience à la vôtre n’apporterait rien à l’entreprise, je crois. En revanche, que je puisse apporter mon expérience pour lancer l’activité smartphones et tablettes me paraît idéal : nous serons complémentaires. Mais, et vous Jacques, parlez-moi de vous !


Il se rembrunit légèrement, conscient qu’il avait probablement été maladroit avec moi. L’œil amusé de Bill ne lui avait pas échappé non plus.


— Oh moi, je me définirais comme un commercial autodidacte méditerranéen, commença-t-il. J’ai 52 ans, je suis originaire de Montpellier et j’ai un parcours un peu atypique : j’ai d’abord « fait la route » dans l’électroménager léger pendant quatre ans. Puis j’ai repris quelques études universitaires que j’ai été obligé d’arrêter au DEUG – ça voulait dire, à l’époque, deux ans d’université – pour faire mon service militaire. Je l’ai fait comme officier de réserve de la Marine pendant dix-huit mois puis j’ai eu la possibilité de prolonger par un engagement de cinq ans. J’étais officier de détection sur une frégate anti-sous-marine. C’est après cette expérience que j’ai intégré Darty, où je suis entré dans le secteur de la télévision par hasard, d’abord comme vendeur dans un magasin, puis rapidement chef de rayon avant de devenir responsable des produits bruns dans la région Grand-Ouest. C’est là que j’ai rencontré Philippe et que nous avons monté notre projet commun : devenir le vendeur et installateur vidéo et hi-fi le plus professionnel de France. C’était en 2004. Après, vous connaissez la suite. Mais je dois rendre à César ce qui lui appartient : j’avais pour ma part le projet de faire de la distribution via des magasins physiques. C’est Philippe qui m’a convaincu de commencer directement sur Internet.


Pendant la présentation de Jacques, j’observais Philippe à la dérobée et je ne pouvais que constater la forte complicité qui semblait régner entre ces deux personnes apparemment si différentes. J’y voyais incontestablement une force pour l’entreprise mais aussi un défi de taille à venir pour moi.


Philippe prit la parole à la suite :


— J’ai 48 ans, donc beaucoup plus jeune que Jacques, commença-t-il en souriant. Je suis marié et j’ai deux filles et un garçon. Après mon école de commerce, j’ai commencé chez Philips dans les produits bruns. J’y suis resté quatre ans, au marketing. Je suis ensuite rentré chez Darty en 1993. J’y suis resté douze ans, toujours dans la télévision, toujours au siège, avec une double casquette de marketing produits et de supply chain. C’est d’ailleurs pendant cette période que j’ai suivi une formation rigoureuse de logistique. En 2005, nous avons compris et, sans prétention, anticipé avec Jacques la fantastique évolution en cours des produits tant en vidéo qu’en son et nous avons réalisé qu’on ne pourrait plus se contenter de vendre un produit, mais qu’il fallait plutôt proposer une solution et être capable d’accompagner le client tout au long de son parcours d’achat puis d’utilisation. C’est comme cela qu’est née l’idée de SetLyne.


Un silence plein de souvenirs s’installa un bref instant, dont Bill profita pour reprendre adroitement la main :


— Merci, mes amis, vous allez désormais former un trio que je souhaite aussi soudé que possible. C’est aussi pour cela que j’ai choisi David : je connais ses grandes facultés d’adaptation. Nous avons un défi à relever : continuer à développer ensemble SetLyne sur le marché de la vidéo et de la hi-fi, mais aussi amener sa clientèle actuelle sur les produits qui font notre succès et notre croissance au Royaume-Uni, les smartphones et les tablettes. Si nous arrivons à inventer – et je ne doute pas un instant de vos compétences marketing à tous les trois – le meilleur service lié à une vente de smartphones en France, alors nous trouverons un nouveau levier de croissance pour l’entreprise et nous ferons de grandes choses. À commencer par payer les sommes exorbitantes que vous réclamez, Jacques et Philippe, pour la vente de votre entreprise !, dit-il avec un sourire carnassier. Mais, toute plaisanterie mise à part, je vais dire quelque chose que vous devez entendre ensemble tous les trois pour que tout le monde soit conscient de l’indispensable solidarité qui doit régner entre vous : d’une part la plus grande partie du goodwill4 qui vous sera payé ne se réalisera que tardivement dans le dispositif d’earn out et sous conditions de résultat qui sont ambitieuses à la fois dans les produits traditionnels et dans les smartphones et tablettes ; d’autre part, David a accepté un système de bonus très incitatif dont l’assiette relève de la même logique que celle qui préside au paiement de l’earn out. Vous êtes donc un trio solidaire, y compris dans votre système de rémunération. Ce sont les conditions que j’ai voulues pour vous confier à tous trois les rênes de l’entreprise sous la direction ultime de David. Je souhaite donc que vous trouviez rapidement le mode de fonctionnement qui convienne et je vous souhaite toute la chance possible dans cette entreprise. Je vais maintenant vous quitter pour une réunion avec le banquier conseil. Donc, je vous laisse faire connaissance.


J’avais l’habitude des longues tirades passionnées de Bill. Je m’attendais à cette envolée et à ce parler franc et direct. Dans notre façon de travailler au sein du Brown Group et plus encore dans notre culture anglo-saxonne, nous sommes orientés résultat, et nous créons les meilleures conditions – qui ne sont d’ailleurs pas nécessairement les plus confortables – pour qu’une équipe atteigne ce résultat. Mais j’appréhendais la façon dont Jacques et Philippe réagiraient.


La réaction vint du premier :


— Bill, nous avons accepté les conditions parce que vous avez compris les valeurs de notre entreprise et que vous les respectez. Nous travaillons sans compter et avec le plus grand dévouement au service de nos clients. Si nous arrivons à garder intacts les ressorts qui ont fait le succès de l’entreprise jusqu’à présent, je peux vous dire que nous marcherons comme un seul homme. Nous l’avons toujours fait en tant qu’équipe. C’est pour cela que je suis heureux que non seulement vous ayez créé des conditions de challenge aussi importantes que les nôtres pour David, mais encore qu’il les ait acceptées.


Sur le moment, j’avoue ne pas avoir décodé proprement, ou du moins complètement, le comportement de Jacques et de Philippe. Je les pris comme positifs mais aussi pleins d’un orgueil après tout pas mal placé. Je compris aussi qu’ils exprimaient une forme de fierté confinant à la rigidité : « Attention, laissez notre entreprise agir comme elle sait le faire, c’est à ce prix que l’équipe gagnera. » Mais, après tout, c’est le jeu, pensai-je. Je préfère un environnement qui produit et révèle les conflits qui doivent apparaître aux environnements polis, lissés où le refus se manifeste au travers de lourds silences et d’une résistance passive.


Je m’en ouvrai le soir à Bill dans le train du retour. Sa réponse fut d’une grande clarté :


— Il faut comprendre, David. Dans l’ensemble des discussions que j’ai eues avec eux, à aucun moment je n’ai senti qu’ils voulaient se débarrasser de leur entreprise pour aller profiter de leur argent sous les tropiques. Au contraire, ils ont toujours envisagé ce rachat comme un nouveau départ pour SetLyne et comme une confirmation qu’ils ont choisi le bon positionnement sur le marché. Ce ne sont pas des pragmatiques comme nous autres ; ce sont, comment dirais-je, presque des romantiques : SetLyne, c’est comme leur enfant et, comme un père, ils n’ont qu’une ambition, c’est de voir cet enfant prendre son envol, fort de leur éducation. Ils sont animés par le désir de vérifier que leur empreinte sur le marché était juste. C’est en partie grâce à leur approche que j’ai pu mettre en place avec eux un dispositif d’earn out qui nous soit aussi favorable. En étant le patron de SetLyne, vous devenez un peu l’incarnation de leur enfant. Et comme tous les adolescents, il arrivera probablement un moment où il vous faudra tuer le père. C’est vous qui aurez le dernier mot car c’est à moi, l’actionnaire, que vous rendrez compte ; pas à eux, les géniteurs. Ce sera la difficulté de votre cohabitation avec eux. Mais, surtout, n’oubliez jamais que désormais, c’est vous qui serez le seul avec moi à avoir la signature sur le chéquier. Ce sera vous le patron. Cela dit, regardons les choses calmement : vous pouvez vous reposer sur eux pour la télévision et la hi-fi. Je ne pense pas que Jacques, par exemple, viendra mettre son nez dans les smartphones et les tablettes. Vous n’aurez pas de conflit technique avec lui. Avec Philippe non plus d’ailleurs, car il vous apporte un savoir-faire logistique qui, d’une part, doit être applicable aux nouveaux produits et qui, d’autre part, ne correspond pas à votre spécialité. Par contre, je pense aux cinquante et quelques employés de l’entreprise et plus particulièrement aux cadres. Pour eux, ça va – ça doit – changer plus que pour Philippe et Jacques. À cette taille d’entreprise, il vous faudra travailler sur la polyvalence des équipes. Vous vous doutez que l’entreprise n’aura pas les moyens de développer deux business units séparées. Donc les employés vont voir arriver une nouvelle ligne de produits, de nouvelles technologies, des produits différents, moins coûteux et en plus gros volumes. Ils se tourneront alors naturellement vers leurs anciens patrons qui ont toujours été leurs référents. C’est là qu’il vous faudra prendre la main : la mutation de SetLyne, c’est vous qui la portez, pas eux. Mais il vous faudra aussi agir en douceur car si vous brusquez les employés, ils se réfugieront derrière Philippe et Jacques et vous deviendrez une sorte d’intrus. Autrement dit, ce ne sont pas eux qu’il faut vous mettre dans la poche mais plutôt les équipes qui sont en dessous. Il vous faudra assez vite comprendre comment ils avancent, quelles sont leurs ambitions, qu’est-ce qui les excite, sur qui vous pourrez compter… sans jamais laisser quelqu’un sur le quai. Il faudra embarquer tout le monde. Il faudra identifier ceux qui peuvent progresser vite et ceux qui auront besoin de plus de temps. Je ne le souhaite pas, mais il faudra aussi identifier ceux qui, malgré tous vos efforts, ne monteront jamais dans le train et faire le nécessaire les concernant. Souvenez-vous-en. Et maintenant, regardons les investissements qui vous attendent. Je voudrais notamment envisager le problème de l’entrepôt…


[image: image]


Trois semaines plus tard, je revenais à Paris pour prendre mes fonctions. Jane, ma femme, était du voyage afin de chercher un appartement, prendre des contacts pour un nouveau job – ce qui ne s’annonçait pas trop difficile : elle est traductrice littéraire anglais-français – et trouver une école bilingue pour les enfants ; surtout pour Eleanor, ma fille, qui était trop petite pour aller à l’école en France quand j’étais chez BlackBerry.


Philippe et Jacques firent tout pour me faciliter la tâche. En fait, l’organisation de SetLyne était assez simple : les bureaux de Levallois abritaient, d’une part, les ventes, le marketing client sous la direction de Jacques et, d’autre part, les fonctions support : finances, ressources humaines et informatique. L’effectif de Levallois était de trente-six personnes en tout. Le second site de SetLyne se situait à Argenteuil, non loin de Levallois. Il était placé sous la responsabilité de Philippe. Argenteuil réunissait toutes les fonctions logistiques : achats, transport, stockage et expéditions. À cela s’ajoutait, d’une façon qui me parut un peu exotique, une cellule marketing produits et la hotline. En tout, quinze personnes travaillaient à Argenteuil.


Mon premier tour de piste fut pour le personnel de Levallois. Jacques Plessis « régnait » sur une équipe de vingt et une personnes réparties en deux ensembles très classiques : d’un côté, le marketing et la communication sous la responsabilité d’une jeune femme, Élisabeth Dupont, qui me parut bien timide et fluette. Elle se présenta comme responsable du centre d’appels et du marketing clients ; de l’autre l’administration des ventes – aussi dénommée en interne ADV – supervisée par Gérard Manol, un quinquagénaire tout en rondeurs, les yeux agrandis par d’immenses lunettes métalliques qui lui donnaient un regard inquisiteur. Il m’expliqua qu’il s’occupait de la gestion des commandes, de la facturation et des garanties. Je rencontrai aussi à cette première occasion trois collaborateurs qui dépendraient directement de moi : Christine Nauriol, la DRH, Alain Citta, le directeur financier, et Guy Pilan, le responsable informatique. Ils défilèrent par service pour se présenter à moi dans la salle de réunion du sous-sol. Ce furent des réunions brèves dans la mesure où je leur expliquai que je souhaitais les revoir tous individuellement. À cette occasion, je ne manquai pas de constater les regards inquiets que les deux collaborateurs de Jacques Plessis lui lancèrent à l’annonce de ces entretiens. Ce dernier, quant à lui, resta de marbre. Bill ne s’était pas trompé : le cordon ombilical était bien là.


À Levallois, comme je l’avais senti lors de ma première visite, tout ce petit monde était réparti dans des bureaux étroits et cloisonnés. Le centre d’appels, quant à lui, était mieux loti car les huit opérateurs occupaient ce qui avait dû être originellement une vaste salle de réunion. Quant à moi, impossible de me trouver un bureau. J’annexai donc purement et simplement la salle de réunion du sous-sol en attendant mieux.
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