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PRÉFACE


Les entreprises ont besoin de collaborateurs performants et engagés. Il leur appartient de créer les meilleures conditions possibles pour que tous puissent révéler leurs talents.


Les collaborateurs travaillent pour le développement de l’entreprise et pour leur épanouissement personnel.


Dans l’entreprise, les acteurs sont solidaires d’un même projet, leurs rôles sont complémentaires.


Tout le monde n’accède pas à un travail à la hauteur de ses attentes. Une vie professionnelle complète, c’est plus de quarante années de travail qui peuvent se passer avec résignation ou avec la volonté de les traverser en y trouvant satisfaction et enrichissement personnel.


Les entreprises ne peuvent pas tout, il faut le comprendre et l’accepter.


Se forger un état d’esprit positif et gérer sa vie professionnelle avec sérénité peut faire toute la différence entre contentement et déception.


There are no gains without pains


(Benjamin Franklin)










I


INTRODUCTION


Parmi les grands enjeux auxquels les entreprises font face, les ressources humaines tiennent une place centrale. Cela commence par la qualité du recrutement pour ensuite passer à la qualité des relations humaines dans un milieu professionnel exigeant construit sur un modèle hiérarchique. L’environnement et la conjoncture influencent directement la relation entre tous les acteurs de l’entreprise.


Comment valoriser au mieux ces indispensables ressources ?


Quel est le rôle de chacun dans l’entreprise pour faire de cette valorisation une réussite ?


L’entreprise est un grand ensemble dans lequel les éléments se rencontrent, s’évaluent, se composent, se projettent et parfois s’opposent.


Comment faire de cette intense activité un succès où chacun comprend son rôle, participe activement au développement et s’épanouit ?


Le dirigeant de l’entreprise et sa direction consacrent-ils ne fût-ce qu’une ou deux journées de réflexion pour apporter des réponses à cette question ? Une journée dans une vie d’entreprise, ce n’est rien, mais elle peut apporter une réelle progression dans la qualité des relations entre tous.


Elle serait l’occasion de débuter en dressant un bilan de ce qui est fait habituellement. Il s’agit souvent d’habitudes qui réduisent l’ouverture et la capacité de compréhension de la situation.


Qui remporte des succès dans ses relations avec son équipe ? Comment fait-il ? Qui, au contraire, n’a pas une équipe motivée et n’atteint pas des résultats à la hauteur des attentes ? Pourquoi ? Peut-on appliquer le leadership de ceux qui réussissent à l’ensemble des activités de l’entreprise ? Quelles sont les spécificités qui nécessitent des adaptations ?


Avec une bonne préparation, cette journée, ou ces deux journées, peuvent être aussi passionnantes que révélatrices. Un suivi serait assuré par le directeur des ressources humaines (DRH) qui, le moment venu, fera part des progressions, des succès et des éventuelles insuffisances à ses collègues. Ensemble, ils redresseront alors ce qui doit l’être.


Le travail essentiel se situe sur le terrain. Le sujet est à ce point important qu’il requiert la mobilisation de chacun. La collaboration est de mise, la responsabilité l’impose.


Pour progresser dans le développement de ce qui fait des ressources humaines un élément de réussite de l’entreprise, je m’appuierai sur un secteur que je connais bien : la vente au détail, au sein d’un réseau de plusieurs dizaines de points de vente.


Une telle activité requiert une organisation solide des achats, de la logistique, des ventes et, bien sûr, des ressources humaines. Il s’agit ici d’une entreprise internationale regroupant environ cinq cents collaborateurs, dont une grande partie travaille selon des horaires variables.


Au cours des trente-neuf années passées dans cette entreprise, j’ai eu la chance d’exercer des responsabilités variées : prospecter de nouveaux fournisseurs, négocier, gérer les stocks, participer au recrutement, accompagner les équipes de vente et de maintenance, assurer l’activité opérationnelle, piloter la conception et l’aménagement des points de vente, des bureaux et des zones de stockage. J’ai ainsi contribué à la réalisation de plus de deux cent cinquante projets de conception et d’aménagement dans différents pays.


Ce qui est écrit dans les pages qui suivent ne présente ni grandes théories ni plans d’action qualifiés d’incontournables. Il s’agit d’un témoignage ancré dans l’expérience vécue, d’une invitation à la réflexion plutôt que d’un mode d’emploi. C’est avant tout un partage qui permettra peut-être de mieux comprendre et, surtout, de mieux agir.


Tous les secteurs n’ont pas le même mode de fonctionnement, ni les mêmes possibilités ni les mêmes difficultés. Ils se rejoignent pourtant sur un point : les ressources humaines.


Les modèles de leadership peuvent varier, mais sont-ils réellement différents ?


Une plateforme de forage pétrolier en mer, une usine sidérurgique, une chaîne de montage automobile, la poste, un laboratoire d’analyses, un bureau de comptabilité, un supermarché, un vignoble, une agence de voyage, une compagnie d’assurances ou un programme d’aide humanitaire fonctionnent tous différemment. Mais ils ont en commun un besoin de collaborateurs performants.


La connaissance, la formation, la volonté de participer, la motivation et le besoin de reconnaissance sont inhérents aux ressources humaines. Un leadership efficace tient compte de ces réalités et s’y adapte.


Au-delà des particularités de chaque secteur, la relation managers/collaborateurs est toujours portée par le leadership, qui doit être de qualité, faute de quoi le succès sera amoindri, voire absent.


Aucune fonction ne mérite d’être vue comme « un poste occupé ». Une fonction, c’est un collègue qui participe et collabore.


Les sujets et situations abordés dans ce livre concernent l’ensemble des acteurs de l’entreprise. Il appartient à chaque lecteur d’en apprécier le contenu et d’en adapter les enseignements à sa propre réalité.


Que trouve-t-on dans l’ensemble entreprise ?




	Les actionnaires


	Les administrateurs


	Le dirigeant exécutif (DG ou CEO)


	La direction


	Les finances


	Le département des ressources humaines


	L’informatique


	La logistique


	Les achats


	Le marketing


	Les ventes


	Les opérations


	Les représentants du personnel


	Les fournisseurs




Il est inutile de préciser le rôle de chacun, leur seule appellation suffit pour comprendre ce qu’ils sont.


L’important est de se représenter tous ces acteurs dans l’ensemble dynamique de l’entreprise. Avec cette représentation, on comprend mieux la complexité d’une mission de gestion motivante des ressources humaines. Chaque composante constitue un sous-ensemble qui a ses propres règles, modes de fonctionnement, difficultés, intérêts et obligations.


Parce que les ressources humaines sont, par nature, constituées d’êtres humains, le rôle des managers, à tous les niveaux, est de comprendre, de rassembler, de guider, de motiver et d’évaluer. Cet objectif incontournable doit faire partie intégrante de la culture de l’entreprise. Mais tous les managers ont-ils les capacités requises ? Les chapitres qui suivent abordent cette question essentielle. N’est pas manager qui veut. C’est un engagement personnel qui nécessite clairvoyance, remise en question et valeurs humaines affirmées.


Vous aurez remarqué que, dans la liste des composantes de l’ensemble, j’ai dissocié le dirigeant exécutif des administrateurs et de la direction. Bien qu’il se confonde dans les deux composantes, il constitue l’élément charnière dans la mise en œuvre d’une politique de ressources humaines visant à concilier les intérêts de l’ensemble des acteurs et à favoriser leur contribution au développement de l’entreprise.


Sans dirigeant doté de valeurs humaines et d’un leadership solide, il est beaucoup plus difficile de construire des équipes motivées et engagées.


Lors du recrutement d’un dirigeant exécutif, les actionnaires doivent accorder toute leur attention à cette réalité, qui correspond pleinement à leurs intérêts.


La personne choisie doit être un leader confirmé.










II


DIRIGER L’ENTREPRISE


Sans lui, on ne peut rien ; seul, il ne peut rien. Véritable chef d’orchestre, il doit faire preuve de multiples talents. Sa responsabilité est énorme et souvent sous-estimée. Touche-à-tout, le dirigeant — ou directeur général (DG), ou chief executive officer (CEO) — est organisé et capable de bien s’entourer.


Afin de faciliter la lecture de ce qui suit, le dirigeant sera désigné, dans ce livre, par le sigle CEO.


Parmi les points forts indispensables, on attend de lui des valeurs humaines, un esprit d’équipe et la volonté de motiver les troupes.


Dans le grand ensemble de l’entreprise, c’est essentiel. Sans ces qualités et cette volonté, on ne peut pas prétendre aux plus hautes responsabilités. Durant toutes les années passées dans l’entreprise où j’ai évolué, j’ai rencontré cinq CEO. Travailler avec deux d’entre eux a été un privilège. Ils ont en commun ces trois points forts qu’un dirigeant d’entreprise doit posséder. Tous ceux qui ont travaillé avec eux savent à quel point ils sont à la hauteur de leur mission.


Ces deux fortes personnalités avancent et font avancer les équipes, pour le plus grand bien de l’entreprise. De vrais leaders, gardiens des intérêts de l’entreprise et soucieux de la motivation de leurs collaborateurs. Ils savent que les deux sont indissociables.


Lors du recrutement d’un CEO, quelle importance donne-t-on aux qualités de leader qu’exige une telle position ? Mais encore faut-il s’entendre sur ce qu’elles doivent être. Les connaissances théoriques s’apprennent grâce aux études. Tel est le cas pour la finance, l’économie, l’informatique, la gestion.


Et le leadership ?


Peut-on apprendre à inspirer confiance ?


Peut-on apprendre à rassembler ?


Peut-on apprendre à orienter des sensibilités différentes ?


Peut-on apprendre à motiver ?


Peut-on apprendre à bien communiquer ?


Peut-on apprendre à respecter les autres ?


Les bases du leadership, on les a en soi ou on ne les a pas. C’est la manière dont nous avons été façonnés qui nous permet de les posséder ou non.


Elles se développent avec le temps qui passe, avec l’expérience couplée à un grand sens de l’observation, à l’intelligence et une détermination constante de tirer vers le haut l’ensemble entreprise. Tout cela n'est possible que s’il existe une vraie volonté de s’attarder sur le facteur humain.


Les comportements opportunistes ne sont pas compatibles avec un bon leadership, car ils traduisent une recherche d’intérêt personnel à court terme, au détriment du projet collectif et de la confiance. Cherchant maladroitement à se distinguer, certains leaders s’emploient à convaincre les actionnaires de leur valeur personnelle, plutôt qu’à mettre en lumière l’équipe qu’ils sont censés avoir construite et à laquelle ils devraient pleinement appartenir. C’est là leur erreur majeure : en s’isolant, ils s’égarent, et cette dérive finit toujours par apparaître.


Il ne faut pas beaucoup de temps à une équipe de direction pour comprendre comment sera l’avenir avec l’arrivée d’un nouveau CEO. Il y a l’autoritaire qui cherche à démontrer sa supériorité en tant que leader, l’inexpérimenté qui ne sait pas très bien comment cela va se passer avec une équipe qu’il n’a pas choisie, l’expérimenté qui suit le chemin qu’il a tracé en utilisant ses collaborateurs directs, et celui qui ouvre les fenêtres pour donner un grand coup de frais à une équipe qu’il veut solide et motivée.


Le premier nommé ne remplira pas sa mission, malgré tous ses efforts pour y arriver. Il est dans l’erreur.


Le dernier nommé est celui qu’attendent les membres d’une direction qui aiment leur job et qui ont la réelle volonté de faire progresser l’entreprise en atteignant des objectifs aussi ambitieux que motivants. Ces objectifs ne sont réalisables qu’avec un bon leadership qu’il faut retrouver, autant que possible, à chaque échelon de la hiérarchie. Plus l’entreprise est grande, plus il est difficile d’arriver à ce que chaque personne responsable d’une équipe soit pourvue des aptitudes nécessaires.


Cela souligne, une fois de plus, l’importance d’un CEO compétent. Il motive son équipe proche, la direction, qui sera à son tour stimulée à faire progresser ceux et celles qui travaillent avec chacun des membres de la direction. Et ainsi de suite.


Dans un tel système, la reconnaissance est indispensable. Qui n’aime pas constater et entendre qu’il est estimé et que la qualité de son travail participe au succès de l’entreprise ?


C’est le CEO qui doit injecter à tous cet esprit, cette capacité de reconnaître et de motiver.


Sa responsabilité, c’est toute l’entreprise, pas seulement la relation avec les actionnaires et avec sa direction, quelle que soit l’activité de l’entreprise et son importance. Sur le terrain, il peut transmettre son dynamisme et sa volonté de communiquer avec tous. Sa présence montre sa reconnaissance et l’importance qu’il attache au travail de tous. Il ne faut pas sous-estimer l’impact d’une telle démarche.


Il n’a pas le choix, il doit subir les difficultés et les hautes responsabilités propres à sa fonction. C’est lui qui rend des comptes aux actionnaires, adapte le fonctionnement de l’entreprise à l’environnement et à la conjoncture économique, entre autres. Peu importe les obstacles qu’il rencontre et ses états d’âme, il a l’obligation de toujours rester motivant et à l’écoute.


C’est dans le quotidien qu’on apprend qui est vraiment l’autre. Cela est bien sûr le cas dans les deux sens, mais dans une relation guidée par la hiérarchie, c’est le plus haut gradé des deux qui apporte la plus grande attention vis-à-vis de l’autre. Nous ne sommes pas des robots. Nous sommes équipés de sensibilité et pouvons à tout moment faire des erreurs. Dans un groupe, quand on se connaît bien, on peut mieux collaborer, mieux faire avancer. Même les erreurs sont utiles. Avec elles, on peut s’améliorer.


Un CEO équipé d’un bon leadership sait à quel point la relation avec ses collègues est importante. Il sait où aller dans ce domaine.


Cela implique aussi la gestion de situations complexes. Que faire d’un collaborateur proche qui a beaucoup d’atouts, mais qui a des difficultés à s’intégrer dans une équipe de direction qui fonctionne bien et qui avance ? Si rien ne change, il se peut qu’il ne puisse pas rester dans l’équipe. Dans ce cas précis, il appartient au CEO de prendre ses responsabilités et de se défaire d’une personne qu’il apprécie pourtant sur plusieurs points.


Pas facile, mais cela fait partie du job. Ceci montre aux autres membres de l’ensemble entreprise que le CEO sait prendre des décisions difficiles pour le bien des équipes et donc de l’entreprise.


Ce dernier point m’amène à parler du lien entre les ressources humaines et les intérêts de l’entreprise, intérêts qui sont souvent exclusivement reliés, dans l’imaginaire, aux seuls actionnaires. C’est tellement évident : un personnel motivé et reconnaissant travaillera mieux qu’un personnel dont on ne voit que les problèmes et que l’on pousse à avancer par la crainte. Mais la volonté de faire avancer l’entreprise ne vient pas uniquement du seul CEO et de son équipe proche. J’y reviendrai plus loin.


Une entreprise prospère ne peut qu’apporter du positif à tous. Actionnaires, CEO, direction, membres des équipes diverses, fournisseurs, tous s’y retrouvent. Dans certains cas, cela va même jusqu’à impacter l’activité économique d’une région.


Si le chef d’orchestre est en effet le CEO, tous les orchestres ont aussi un premier violon. C’est la figure la plus influente de l’orchestre. Le directeur des ressources humaines (DRH) est ce premier violon. Il ne joue pas de tous les instruments, mais il rassemble et écoute tous les musiciens. Cette fonction essentielle concerne l'ensemble des départements de l’entreprise. Le DRH est le bras droit du CEO pour les ressources humaines. C’est dire combien cette fonction est importante pour l’entreprise.


Le CEO doté d’un bon leadership s’engage vis-à-vis des actionnaires, de ses équipes et de ses relations. Il ne se contente pas de diriger, il s’implique.


Il y a plusieurs années, une CEO m’a apporté un énorme soutien. Je ne citerai qu’un exemple parmi d’autres.


Alors que je présentais un projet ambitieux à un financier qui représentait à l’époque l’actionnaire de notre entreprise, le financier m’a renvoyé à mes devoirs en me disant que je devais obtenir plus du partenaire avec qui je montais le projet. J’ai estimé cette prise de position normale, chacun joue son rôle. Après avoir revu le plan avec le partenaire, je représente à nouveau le projet au financier. Il rejette la proposition, estimant que l’effort restait insuffisant. Re-discussion entre le partenaire et moi-même et puis, pour la troisième fois, je présente le nouveau plan au financier qui a conclu ma présentation en me disant : « vous comprendrez que, si vous n’atteignez pas les objectifs que vous nous avez présentés ici, votre obsession n’aura servi qu’à prouver votre incompétence. » Cette phrase ou une gifle, cherchez la différence.


Dans l’année qui a suivi, ce partenariat a apporté deux fois plus de résultats que le plan ambitieux qui avait été soumis. Il a permis le développement d’une activité majeure pour l’entreprise, toujours en place trente ans plus tard.


Tout au long de ce processus, y compris durant les trois réunions difficiles avec le financier, ma CEO m’a soutenu. Elle a été exemplaire. « Tu y crois ? Vas-y ! Je te soutiens. » Outre le challenge que représentait pour moi cette aventure, c’est l’attitude et j’ose dire la complicité de ma CEO qui m’ont motivé. Je savais que je n’étais pas seul et comme j’avais beaucoup d’estime pour elle, j’apportais énormément d’importance à son jugement. Elle était une grande dirigeante au leadership impeccable. Nombreux sont ceux qui peuvent témoigner de ses qualités.


Plus tard, j’ai eu l’occasion de collaborer avec un CEO qui représente un exemple assez exceptionnel. Forte personnalité sensible à la qualité des relations humaines, doué d’un instinct que je n’ai rencontré que chez lui, il est capable d’évaluer en quelques minutes la personnalité et plus de la personne qu’il rencontre pour la première fois. Quand il est arrivé dans notre entreprise, il a reçu, comme c’est souvent le cas, une équipe de direction déjà formée. Très vite, il nous a tous emmenés pour deux jours de team building. Je n’oublierai jamais chaque moment de ces deux jours. J’ai compris les capacités humaines et la force qui habitent ce leader incontestable. Il m’a offert mes plus belles années dans l’entreprise. Toujours à l’écoute, sans jamais jouer au patron, il sait pousser les membres de son équipe à se dépasser. Lui aussi m’a soutenu dans des situations parfois délicates, notamment lors d’échanges houleux avec un représentant des autorités qui géraient le complexe dans lequel l’entreprise avait certaines de ses activités.


C’est sans détour et efficace ! Cette phrase décrit cette personnalité hors du commun. Peu importe la place que vous occupez, son attitude ne change pas. Toujours positif et entreprenant, il est capable de vous porter loin et c’est magnifique à vivre. Mais ne vous y trompez pas, un tel tempérament peut aussi être sans pitié, quand il le faut. L’amalgame est la recette parfaite du bon leader.


Ces deux exemples illustrent la nécessité pour l’entreprise, et tous ceux qui y travaillent, d’avoir un leader, un guide, qui se pose en véritable locomotive sur laquelle on peut compter. J’admire les personnes qui parviennent à ce niveau de compétence, qui comprennent toute l’importance de la qualité des relations entre tous. Quand nous remportions une victoire, y compris l’accomplissement de projets, et ils étaient nombreux, notre CEO parlait toujours et exclusivement de la réussite de l’équipe. Et il tenait les mêmes propos auprès des actionnaires.


D’autres vous parleront d’une victoire personnelle, sous-entendant que l’équipe n’est constituée que d’exécutants.


Faites votre choix.


Ne doutez pas de la reconnaissance des équipes envers leur dirigeant.


Une fois par an, notre entreprise organise une soirée regroupant tous les membres du personnel. A l’occasion d’une de ces soirées et à l’initiative exclusive du personnel, après avoir fait son discours de circonstance, notre CEO a connu un grand moment d’émotion.


En une seule fois, plus de deux cents personnes lui ont offert une rose rouge. Imaginez la scène. J’étais à côté d’elle et j’ai senti toute l’émotion qui l’a envahie à ce moment-là. Une personne, une rose. La mise en scène était parfaitement réglée, toutes les roses étaient présentées au même moment. Cela a été pour notre CEO un des plus beaux instants de sa vie professionnelle, m’a-t-elle confié.


Apporter de la motivation est possible dans les deux sens de la hiérarchie et, quand cela arrive, on sait que le boss est excellent dans ce domaine.


En arriver à une relation aussi proche est certainement plus difficile dans certains secteurs, notamment celui de l’industrie.


Le CEO doit parfois arbitrer entre ses collègues. Et ce n’est pas toujours simple. Les choses doivent être exprimées, sans risque de découragement. Comme déjà dit plus haut, la sensibilité est un facteur important dans la gestion des ressources humaines. Et, plus largement, dans toutes relations, qu’elles soient professionnelles, familiales ou amicales. Comment dire à un membre de son équipe qu’il a tort et que son collègue a raison ? Réponse : le plus simplement du monde. Le bon leader peut tout dire sur le fond. Il sait naturellement quelle forme apporter à son propos. Et celui qui l’écoute mesure l’importance de ce qui est dit. Le message passera parce que la confiance est établie. Un bon leader est en mesure de dire le meilleur et le pire, sans surprendre, parce que la relation est de qualité, honnête, et qu’elle s’accompagne d’une communication régulière.
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