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			PRÉSENTATION DES PERSONNAGES de LA SOCIÉTÉ ITS

			Adam : Hacker, basé à Genève, 20 ans, suisse et israélien.

			Camille : Responsable formation, basée à Paris, Copil, 45 ans, française.

			Cyril : Patron de l’agence de Bordeaux, Codir & Copil, 48 ans, français.

			Diego : Patron de la société ITS, basé à Paris, 51 ans, américain, d’origine américano-mexicaine.

			Jean-Claude : Services généraux, basé à Paris, 46 ans, français.

			Julien : Coordinateur de la paie, basé à Paris, 40 ans, français.

			Joy : Ingénieure réseau, basée à Paris, 31 ans, gabonaise (études supérieures à Paris).

			Laura : Ingénieure département R&D, basée à Paris, 24 ans, française.

			Léo : Hacker, basé à Genève, 19 ans, suisse, français d’origine indienne.

			Marine : Responsable recrutement, basée à Paris, Copil, 53 ans, française.

			Noura : 	Ingénieure informatique, basée à Bordeaux, 33 ans, française d’origine marocaine, 3e génération.

			Philippe : Manager au service R&D, basé à Paris, 58 ans, français.

			Romain : Ingénieur réseau, basé à Genève, 30 ans, suisse.

			Stéphanie : Cheffe de service, basée à Paris, Copil, 52 ans, française.

			Steve : Responsable de l’agence de Genève, Codir & Copil, 47 ans, canadien.

		

	
		
			

			

			Chapitre 1

			ET SI ON CHANGEAIT LE MONDE ?

			« Face au monde qui bouge, il vaut mieux penser le changement que changer le pansement. »

			Francis Blanche

			Jean-Claude, des services généraux, rejoint Julien qui termine son café en silence devant le distributeur du deuxième étage. Tout en programmant son crème avec double dose de sucre, il entame la conversation :

			— Tu savais qu’il est gay, le nouveau stagiaire du patron ?

			— Quoi ? L’étudiant de Stanford ? Celui qui vient du Texas ?

			— Ben oui… Chuck, l’Amerloque, y en a qu’un en ce moment !

			— Qu’est-ce qui te fait croire qu’il est gay ? Et puis, de toute façon, on s’en fout qu’il soit gay ou pas ! fait Julien en jetant son gobelet.

			— Non mais d’accord, mais tu sais ce qu’il a dit l’autre jour en parlant de Diego ?

			— Vas-y, accouche, je suis pressé !

			— Il a dit : « He has a lot of charms », un truc comme ça… Genre, tu vois, il lui trouve beaucoup de charme ! En plus, c’était ici, il a dit ça devant tout le monde !

			

			Julien, qui s’apprêtait à partir, s’arrête et l’interroge d’un air goguenard :

			— Et qu’est-ce qu’ils ont répondu, les autres ?

			— Ben ils avaient l’air d’accord !

			— Alors ça veut dire que tous les autres aussi sont gay ! dit-il cynique.

			— N’importe quoi ! Tu te foutrais pas de ma tête par hasard ?

			— Moi ? Pas du tout ! Mais vu ton niveau d’anglais, et comme il a un accent à couper au couteau, à mon avis, ce qu’il a dit, c’est (Julien imite grossièrement l’accent texan) : « He has a lot of charisma ! »

			— Ouais, c’est ça ! Et alors, qu’est-ce que tu comprends, toi ?

			— Qu’il lui trouve beaucoup de charisme !

			Sur ce, Julien fait demi-tour et part dans le couloir. Jean-Claude l’interpelle :

			— Eh ben, tu charries ! C’est presque pareil… Il le trouve attirant, quoi !

			— N’importe quoi… Mais alors n’importe quoi ! fait Julien en s’éloignant et en faisant non de la tête.

			Normalement, Jean-Claude et Julien n’ont pas de rapports professionnels au sein de la boîte. Julien travaille aux ressources humaines, au service paie. Mais ils habitent dans le même quartier de Chatou et se rencontrent régulièrement au club de judo de leurs enfants. C’est pour ça qu’ils se connaissent. En ce moment, la machine à café du rez-de-chaussée étant en panne, Jean-Claude monte au premier, l’étage des RH et des R&D.

			En allant vers son bureau, Julien s’arrête à la porte ouverte de Camille, sa collègue en charge de la formation, et lui raconte le gag :

			— Marrante, ton histoire ! lui répond-elle. En même temps révélatrice. Dans le dispositif de management qu’on est en train d’imaginer en ce moment, le consultant prend contact avec quelques collaboratrices et collaborateurs. Genre connaissance et prise de température de la boîte. Dans l’approche qu’il propose, il veut distinguer charisme et leadership, justement. Eh ben, d’après ce qu’il m’a dit l’autre jour, ce n’est pas très clair dans la tête des gens !

			La remarque interpelle Julien :

			— C’est vrai que, comme ça, j’aurais du mal à différencier les deux…

			— Donc c’est pas clair pour toi non plus… remarque Camille. Vu que, pour l’instant, le consultant n’a rencontré que des opérationnels, c’est intéressant d’avoir ton avis.

			

			— Bon ben voilà, c’est fait ! répond Julien. Mais puisqu’on en est là, ne me laisse pas en plan comme ça ! C’est quoi la différence d’après ton consultant ? Si tu as cinq minutes, fais-moi un petit topo !

			— OK ! Je te briefe. Mais, attention, c’est ce que j’ai retenu. Faudra voir comment ce sera présenté si le contenu est accepté.

			Camille attrape ses notes, feuillette quelques pages de son cahier et se lance :

			— J’ai compris que l’étymologie permet de faire la distinction. Charisme viendrait d’un vieux mot grec chrétien signifiant « don, faveur, grâce divine ». Et le mot aurait été repris en sociologie, pour dire la fascination que quelqu’un peut exercer sur les autres. Quant au leadership, ça viendrait d’un verbe anglais (to lead) signifiant « mener ». Il y a plein de théories et de bouquins sur le leadership, mais c’est vrai que ça se réfère en général à la compétence, aux connaissances, aux comportements, aux façons de faire… Au management en général, quoi. Tu vois la nuance ?

			En refermant son cahier, elle se reprend :

			— En fait, c’est pas vraiment une nuance ! C’est carrément différent.

			Julien réfléchit un instant :

			— Si je comprends bien, le charisme, ce serait inné, et le leadership, ça s’apprendrait !

			Camille hésite :

			— Ben… C’est un peu réducteur, mais je crois que ce n’est pas faux non plus… Je dirais que le charisme a un côté irrationnel, alors que le leadership me semble plus concret, carré, sans doute pragmatique.

			— Alors dans ce cas, remarque Julien, quand mon gars confond charme et charisme, ce n’est pas aussi débile que je le croyais ! Merci pour la précision !

			Julien et Camille n’ont pas le temps de poursuivre ce jour-là, mais ils décident d’en reparler à l’occasion. Celle-ci se présente quelques jours plus tard lors d’une pause à la machine à café.

			— J’ai fait des petites recherches à propos de notre discussion, lui dit Julien. D’abord, j’ai posé la question à Copilot pour voir…

			— Ah oui ? fait Camille un peu surprise. Tu fais ça, toi ? Tu utilises des chatbots ? Et alors ? Qu’est-ce que tu as obtenu comme réponse ?

			— Un truc disant qu’en gros, le charisme est lié à la personnalité et a un impact émotionnel, alors que le leadership, c’est la capacité à diriger. Le leader mobilisant les gens par la confiance et la reconnaissance de ses compétences.

			

			Julien sort une feuille pliée de sa poche :

			— Tiens, j’ai noté la petite phrase à la fin qui m’a bien plu : « Un leader peut être charismatique, mais le charisme n’est pas une condition pour être un bon leader. »

			— C’est vachement bien ! Et Copilot te sort ça direct ?

			— Ah ben oui ! En deux ou trois secondes ! C’est marrant, non ?

			Camille jette son gobelet et s’approche de Julien :

			— En tout cas, c’est en ligne avec ce que je t’ai lu l’autre jour !

			Baissant d’un ton, elle poursuit :

			— Tu sais, de temps en temps, je fais mes petits tests en live moi aussi. Quand je discute avec les gens et que j’emploie le mot « leader », je vois qu’il y en a que ça agace. Ils disent que c’est bon pour chez MacDo ! Pour eux, leader, chef, c’est du pareil au même. Alors, suggèrent-ils, autant parler français !

			Julien à l’air un peu consterné :

			— Ah ouais… D’accord… Quand même… Mais alors, qu’est-ce que vous comptez faire avec ça dans ce que vous préparez ?

			En aparté, Camille raconte une réunion avec le consultant et Diego, le patron de la boîte, à propos du dispositif. Elle confie que Diego a bien flashé sur un travail à faire pour démêler hiérarchie, charisme, autorité, pouvoir, leadership et toutes ces notions qu’on mélange plus ou moins :

			— Pour lui, que le leadership dépende des façons de faire, c’est une évidence ! Ce qu’il veut, c’est que la boîte évolue à ce niveau-là ! J’ai découvert qu’il a de méga ambitions ! Et quand on lui parle de charisme, ça le fait rigoler… Il dit qu’il a essayé de faire du Brad Pitt, mais que ça n’a pas marché !

			— Je vois, dit Julien, ça veut dire que si tu n’as pas de charisme, tu peux toujours aller te brosser !

			Et il ajoute en riant :

			— Ou alors tu peux faire un procès à tes parents !

			Camille éclate de rire :

			— Ben oui, évidemment, qu’est-ce que tu peux faire d’autre ? Il n’y a pas de formation pour avoir le sourire d’Omar Sy, ni le regard d’Alain Delon, ni la présence de Michèle Obama ou le charme d’Audrey Hepburn ! Et en plus, c’est complètement subjectif ! On est tombés d’accord là-dessus à l’issue de la réunion : l’appréciation du charisme est subjective, alors que celle du leadership doit être objective.

			

			— Je serais plutôt d’accord, mais donne des exemples pour voir !

			Camille prend un peu de distance et l’interpelle :

			— Tu reconnais du leadership ou du charisme à Martin Luther King ?

			— Ah ben, comme ça… je dirais les deux ! Je dirais bien que c’est un leader charismatique ! « I have a dream … », c’est universel !

			— Nous sommes d’accord ! confirme-t-elle. Est-ce que tu accordes du leadership ou du charisme à Lady Diana ?

			Tout en se reprogrammant un café, Julien réfléchit :

			— Je ne sais pas… Un certain charme à mon avis. Du charisme peut-être. Ce qui est sûr, c’est que sa mort a engendré une émotion planétaire ! Maintenant, elle n’a pas vraiment engendré un mouvement comme Martin Luther King, Eva Perón ou Simone Weil…

			— Tu vois, remarque Camille, je pense qu’il y a surtout de l’émotionnel avec le charisme. Par exemple, moi, je trouve que Fabrice Lucchini a un charisme fou !

			— Eh ben moi, il m’exaspère ! réagit Jullien. C’est sans doute un excellent comédien, mais dans les interviews, il m’insupporte ! Il ne peut pas s’empêcher de te réciter Céline, Molière et je ne sais qui pendant un quart d’heure…

			Camille et Julien multiplient les exemples. Leur conversation finit par s’élargir aux collègues alentour. Les noms fusent, les appréciations aussi. Une sérieuse confusion apparaît quand on évoque Steve Jobs, Coco Chanel, Elon Musk, Michèle Obama, Greta Thunberg, Clint Eastwood, Taylor Swift ou Nabilla. Mais la cacophonie devient stratosphérique quand on mélange Hitler, Cléopâtre, Mao Zedong, Nelson Mandela, Rosa Parks, Fidel Castro, Charles de Gaulle, Aliénor d’Aquitaine, Winston Churchill, Donald Trump, Margaret Thatcher ou Ulf Kristersson.

			Il faut le mélange de courage, d’humour et de finesse de Camille pour rappeler que les images des foules acclamant les dictateurs sont des données qui méritent la prudence : quand les oppositions ont été assassinées, que la propagande règne en maître, que s’avancent des super-héros ou des demi-dieux, on n’est plus vraiment dans le même sujet.

			

			Sur le chemin de leurs bureaux, Camille et Julien poursuivent leur échange :

			— Concrètement, ça débouche sur quoi, ces réflexions ? Ça influence le dispositif de formation ? s’enquiert Julien.

			— Carrément ! répond-elle du tac au tac. Diego a dit que l’objectif est clairement de développer le leadership des managers, et qu’il faut le définir collectivement pour qu’il s’adapte à la culture de la boîte. Il voudrait qu’on devienne une référence au sein du groupe ! Je pense aussi qu’il a envie d’importer des choses qu’il a connues chez Google… Il ne veut pas de blabla théorique, il veut du concret ! Tu le connais : les données, les data, pour lui, il n’y a que ça de vrai !

			— Et qu’est-ce qu’il en dit, ton consultant ?

			— Il a l’air ravi ! s’étonne Camille. Après la réunion, ils sont partis déjeuner ensemble à l’extérieur. On verra bien. J’ai un rendez-vous de travail avec lui la semaine prochaine.

			— En tout cas, dit Julien en souriant, les échanges de tout à l’heure étaient pas mal ! Y a de quoi faire ! Tu me tiendras au courant ? Ça m’intéresse !

			— Avec plaisir ! Si tu veux, on se fera un resto à l’extérieur quand j’aurai vu Diego.

			À ce stade du récit, il y a besoin de précisions.

			Diego est le patron de la société ITS (Information Technologies Safety), devenue la filiale française d’un groupe suisse spécialisé dans la gestion des data pour les entreprises. ITS compte environ trois cents personnes réparties sur trois sites (Genève côté français, Bordeaux et Paris), son siège social occupant quatre étages d’un petit immeuble de bureaux à Puteaux.

			Diego, fils d’un père américain et d’une mère mexicaine, est né aux États-Unis et diplômé de Stanford. C’est en tant qu’ancien élève qu’il accueille régulièrement des étudiants en MBA (Master of Business Administration). Dans son dernier poste aux États-Unis, il était cadre chez Google à Mountain View, Californie. Il est venu s’installer en France quelques années après avoir rencontré sa seconde épouse, une journaliste parisienne qui suivait un colloque organisé par Google à Atlanta.

			C’est une pointure en technologies de l’information, et son CV a séduit le groupe suisse, qui cherchait un nouveau dirigeant pour la filiale française qu’il venait d’acquérir. Diego est un jeune quinqua polyglotte, séduisant, d’une intelligence parfois foudroyante. Il s’est vite adapté à la culture française et s’est vu confier comme objectif d’améliorer la performance d’ITS et d’en faire une sorte de vitrine en matière de management des ressources humaines pour le groupe siégeant à Lausanne.

			

			Son arrivée chez ITS, il y a deux ans, a bousculé l’existant. L’ancienne SSII s’est vue réorientée vers la commercialisation de technologies de pointe concernant la sécurisation des données. La structure et son organisation s’étaient gentiment assoupies sur d’anciens lauriers, mais bénéficie encore d’un joli portefeuille clients et d’un bon capital de confiance.

			Diego a été recruté pour booster la reconversion. Facile d’accès, ouvert, il apprécie les RH, sur lesquelles il s’appuie beaucoup pour arrondir les écarts entre sa culture américaine et celle de l’entreprise contre laquelle, par ailleurs, il peste régulièrement en comité restreint. Il aime la France, il adore Paris, sa femme, la culture française, mais la façon de travailler chez ITS, et en particulier les modes de management, le font régulièrement tomber de l’armoire.

			Camille est une quadra, responsable de formation depuis dix ans. Elle connaît tout le monde. Elle va souvent visiter Bordeaux et Genève, fréquente les référents RH du groupe à Lausanne. Elle a été séduite par le style à la fois direct et sans arrogance de Diego. Elle partage avec lui un certain agacement devant des pratiques managériales en place, difficiles à faire bouger, malgré les quelques actions de formation entreprises ces dernières années.

			La majorité de l’encadrement et du personnel est constituée d’ingénieurs, sérieux, rigoureux sur les processus, attentifs aux prérogatives, pointilleux sur l’organisation, mais tout le monde apprécie Camille pour son originalité, son côté fantasque et joyeusement décalé ainsi que pour son franc-parler.

			Entre ses idées parfois décoiffantes et le conformisme de certains seniors, le dialogue est occasionnellement vif, mais on se respecte, et on a développé de part et d’autre une culture du compromis.

			Julien fait plutôt partie de la jeune génération. Trentenaire, au service paie depuis cinq ans, il fait l’interface entre la direction et la société prestataire qui établit bulletins de salaire et déclarations sociales.

			Avec son double master (droit du travail et comptabilité), il est le correspondant paie de la DRH suisse détachée (également membre du Codir) chez ITS. Depuis le rachat par le groupe suisse, il s’est habitué à être plus proche des réflexions et des décisions de la gouvernance de l’entreprise, et aux yeux éberlués de Diego découvrant encore de temps en temps les subtilités du droit du travail français et des règles labyrinthiques des déclarations sociales.

			

			Il maîtrise parfaitement son poste et s’y sent bien. Au cœur de la mise en œuvre de la politique salariale de l’entreprise, il est en contact régulier avec tous les niveaux hiérarchiques des différents sites, des chefs de départements (membres du Codir) aux jeunes recrues.

			Quand Camille et Julien se retrouvent au restaurant deux semaines plus tard, elle est tout excitée :

			— Alors voilà, je t’explique ! Mais attention, c’est super confidentiel ! Le programme et les objectifs ne sont pas bouclés et n’ont pas été soumis aux partenaires sociaux. Donc, d’ici là, motus et bouche cousue ! Je compte sur toi.

			— Bien entendu, confirme Julien.

			— Eh ben, ce qu’il ressort des échanges entre Diego et le consultant, c’est qu’ils envisagent de créer comme une sorte de référentiel du management et des comportements professionnels pour la boîte ! Diego veut créer une culture qui attire les jeunes talents. On en parlait l’autre jour, son expérience Google est bien présente… Je ne savais pas, mais par exemple, des approches comme la notion de « marque employeur », il est complètement là-dedans !

			— Alors on est mal barrés ! réagit brutalement Julien. Encore une raffinerie qui va coûter bonbon et ne servir à rien !

			— Pas si sûr ! réagit Camille. Le consultant a proposé une méthodologie où ce seraient les managers eux-mêmes et les collaborateurs qui définiraient les pratiques professionnelles, sous l’orientation définie par Diego. Il s’agirait de créer une sorte de charte qui serait publiée partout et qui servirait de base à des prises d’information régulières, à des régulations si besoin. Comme une règle du jeu collective, partagée par tout le monde, managers et managés, et qui servirait de baromètre pour progresser tous ensemble.

			— Ouais… c’est bien ce que je dis : des heures et des heures de palabres, des kilomètres de textes, et on continuera comme toujours !

			— Tout de même, Julien, il y a des sujets sur lesquels il va bien falloir faire bouger les lignes ! s’offusque Camille. Tu connais Diego ! Il y a des sujets sur lesquels il ne va pas lâcher ! Il veut, entre autres, que l’entreprise attire de jeunes talents : ça va remettre en cause certaines organisations et surtout les modes de management actuels. S’adapter à la génération Y, ce n’est pas une sinécure pour certains ! D’ailleurs, tu vois bien le turn-over qu’on a ! On a laissé partir des jeunes avec un potentiel intéressant. On a quand même quelques managers complètement has been ! Diego ne veut pas virer les gens comme ça se fait aux U.S. Mais il le fera si on ne devient pas plus agiles, si on ne s’adapte pas aux jeunots qui arrivent, si on continue le management vertical à la papa.

			

			Elle continue avec des éclairs dans les yeux :

			— Tu imagines Diego : il aimerait qu’on travaille avec ces grands adolescents, hackers redoutables et parfois surdoués ! Autre exemple : il veut instaurer une écoute et une analyse des départs regrettés. Il dit qu’on ne peut pas faire de gestion RH sans ce genre de données.

			— Départs regrettés ? Tu peux préciser ?

			— Les gens qui partent alors qu’on aurait voulu les garder… S’ils partent, c’est qu’ils ont des trucs à dire sur la boîte ! Mais si tu t’en tiens à ce que disent leurs managers, tu as peu de chances de comprendre où est vraiment le problème !

			— Je vois… Ça doit faire partie du management à la Google…

			— Pas vraiment… C’est une pratique qui se développe dans pas mal d’entreprises un peu en pointe sur le domaine des RH. C’est intéressant, non ?

			Julien demeure sceptique. L’innovation en matière de RH, ce n’est pas vraiment dans son ADN. Comptabilité et paie à la française n’incitent pas à une créativité débridée… Il apprécie Camille et ses idées un peu farfelues, mais, heureusement, il la sait pragmatique et les pieds sur terre. Qu’elle s’enthousiasme pour les idées un peu fumeuses d’un consultant qui a su séduire Diego ne le rassure pas trop. Il attend de voir.

			— Comment ça se passerait, le dispositif ? demande-t-il.

			— On imagine que ce soit hyper participatif. Que le maximum de collaborateurs et collaboratrices soit impliqué dans des groupes de réflexion pour définir comment la boîte pourrait mieux tourner, quels comportements internes devraient évoluer.

			— Attends ! Je ne suis pas sûr d’avoir compris. Ça implique que des managés planchent, entre autres, sur des pratiques managériales ? Je vois d’ici Diego nous pondre des workshops à tous les coins de couloirs et des 360° à chaque fois qu’on découvre un problème !

			

			— Et pourquoi pas ? s’exclame Camille. Ça pourrait être super, non ? Regarde, toi, tu es bien la meilleure personne pour dire ce qui te convient ou pas comme management, non ?

			Julien est un peu déstabilisé par la question.

			— Ben… si, en effet, ce n’est pas faux.

			— Tu es capable de dire ce qui te brancherait au maximum, ce qui boosterait ton engagement pour la boîte, non ? insiste-t-elle.

			— Oui, c’est vrai… Mais ça va être le monde à l’envers ! On va faire de l’autogestion ! Tu imagines le foutoir que ça va être ? Il y en a qui vont vouloir venir travailler avec leur animal de compagnie au bureau pour améliorer leur engagement ! On va se retrouver avec des furets dans les open-spaces ! Y en a qui vont suggérer de travailler le soir parce qu’ils sont plus créatifs ! Bien sûr, tout le monde va vouloir au moins trois jours de télétravail par semaine ! Et alors, je te raconte pas : à tous les coups, on va finir par dire que pour améliorer l’engagement, il faut déjà changer pas mal de chefs !

			— Ce que tu peux être binaire des fois ! Et pas dans ton époque ! Tu n’es pourtant pas beaucoup plus âgé que nos jeunes recrues ! Toutes les idées innovantes seraient-elles bonnes pour la poubelle ?

			— Ah ben, des fois, tu verrais ce que j’entends à propos de la paie ! C’est parfois surréaliste ! L’autre jour, un jeune en période d’essai est venu me montrer l’étude que son école venait de publier sur les salaires des élèves un an après leur diplôme. Comme il est 15 % en dessous de la moyenne, il voulait simplement qu’on ajuste le tir, comme ça, immédiatement ! Comme si c’était une erreur de calcul et que ce soit de mon ressort… Remarque, c’est un point pour toi, les managers ne se mouillent pas beaucoup sur le sujet. À la moindre question, ils les adressent chez moi, ils bottent en touche alors que c’est dans leur rôle !

			Camille ouvre les bras par-dessus la table et déclare sur un ton d’évidence :

			— Alors, il n’est pas bienvenu, ce dispositif ? Tu vois qu’il y a des choses à changer pour qu’ils investissent davantage la dimension RH qui leur incombe ! En plus, je peux te dire qu’il y a une méchante disparité entre eux ! Je le vois dans leur façon d’accompagner la formation ! Et quand je me balade d’une agence ou d’un département à l’autre, j’ai l’impression de ne pas être dans la même boîte !

			Elle explique que Diego veut changer ça. Qu’il veut que les managers deviennent des coachs, prennent en main leurs missions RH ! Il veut aplatir l’organigramme. Par ailleurs, il y a des pratiques managériales qu’il veut voir disparaître, tout simplement. Mais il a bien compris que rien ne se fera si on n’implique pas tout le monde dès le départ. Et qu’une approche toute faite, venue de l’extérieur, ne fonctionnera pas.

			

			— Bon ! Eh ben je ne suis pas rassuré ! commente Julien. On va aller dans un de ces bazars, je te raconte pas…

			— En tout cas, ce que je t’ai dit, ça reste entre nous, insiste Camille. Je compte sur toi. Diego ne fera pas de présentation officielle avant deux mois, le temps de discuter avec les partenaires sociaux, de mettre en place un comité de pilotage et d’organiser le lancement de l’opération.

		

	
		
			

			

			Chapitre 2

			COMITÉ DE PILOTAGE

			« Le chemin est long du projet à la chose. »

			Molière

			Dans l’organisation et le suivi de son dispositif, Diego tient à la meilleure représentativité possible au sein d’un comité de pilotage chargé de prendre les décisions avec lui.

			Après avoir eu plusieurs rendez-vous consultatifs avec les représentants du personnel pour obtenir leur soutien, il constitue une équipe : Camille (responsable formation) et Marine (responsable du recrutement) sont sélectionnées comme représentantes des RH, Steve, le patron de l’agence de Genève, trois chefs de services issus des agences de Paris, Bordeaux et Genève, deux représentants du personnel, quatre salariés tirés au sort issus de différents métiers et des trois sites. À ce groupe de quatorze personnes s’ajoute Arnaud, le patron du cabinet consultant, retenu pour le chantier ainsi que ses animateurs et animatrices pour les workshops.

			Le principe de transparence est arrêté dès le départ : un compte-rendu de chaque réunion du comité de pilotage sera publié sur l’intranet de l’entreprise. Le comité aura la charge de surveiller le bon déroulement du dispositif, réguler les difficultés si besoin, définir les grandes lignes de l’organisation et valider les contenus produits par les multiples workshops qui auront lieu. Il aura enfin la charge de piloter la mise en forme finale des travaux et sa publication.

			

			Une première journée de travail est organisée dans le but de donner au comité de pilotage les détails de la démarche choisie par Diego et de mettre au point le lancement du dispositif. Après les présentations d’usage, Diego rappelle ses objectifs et répond aux questions.

			Mais le principal sujet porte sur la méthodologie retenue et sur la validation des valeurs qui serviront de base aux travaux de réflexion menés dans toute l’entreprise.

			Le consultant a donc la charge de présenter sa méthodologie :

			— Ce que nous proposons, c’est de considérer qu’il y a quatre façons de faire une action. N’importe laquelle : préparer un biberon, prendre en charge un client, conduire une réunion, faire une pizza ou travailler sur une machine. Nous avons défini quatre modes, classés en fonction de leur niveau d’efficacité.

			Il fait s’afficher sur l’écran les phrases au fur et à mesure qu’il les énonce :

			- Un mode exemplaire, celui de l’excellence, de l’efficience.

			- Un mode correct, celui du livrable attendu, de l’efficacité ordinaire.

			- Un mode minimaliste, médiocre, où l’attendu n’est pas vraiment satisfait.

			- Un mode catastrophique, un ratage, aux conséquences fâcheuses.

			Il enchaîne :

			— Cela nous conduit à proposer des grilles de lecture dont le modèle pourrait être le suivant :

			QUATRE FAÇONS DE CONDUIRE UNE ACTION

			
				
					
					
				
				
					
							
							
								
									[image: ]
								

							

						
							
							Mode bleu

							• Pratiques de préservation et d’amélioration de la façon de faire.
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							Mode vert

							• Pratiques de respect de la façon normale de faire l'action.
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							Mode rouge

							• Pratiques d’ignorance plus ou moins volontaire.
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							Mode noir

							• Pratiques de dégradation, voire de sabotage.

						
					

				
			

			Après quelques instants laissés pour la lecture, il commente :

			— Dans les réflexions et les échanges qui auront lieu au sein de votre entreprise, le terme « action » sera remplacé par des items comme « Conduire une réunion », « Accueillir un client », « Prendre en compte une demande de la hiérarchie », « Transmettre une information », « Manager la génération Y », « Déléguer », etc. Par ailleurs, les petits smileys suggèrent l’impact de chaque mode sur les autres et sur l’environnement. Les « autres », ce sont les collègues quel que soit leur positionnement hiérarchique. L’environnement, c’est l’équipe, le service, le département, l’entreprise, voire les clients.

			Un des représentants du personnel prend la parole :

			— Si je comprends bien ce que vous dites, c’est un outil d’évaluation ! Il ira jusqu’où ? Jusqu’à l’avancement ? Jusqu’aux augmentations de salaire ?

			C’est Diego qui prend la parole :

			— Merci de poser la question ! C’est une préoccupation légitime ! J’y réponds en quelques mots : rien du système actuel d’évaluation, rien des entretiens annuels de performance, rien du système de rémunération ne changera. La seule chose que je veux changer, c’est la transparence, le dialogue, l’accompagnement des collaboratrices et collaborateurs, l’introduction de nouvelles compétences non repérées aujourd’hui. L’outil que j’ai sélectionné met des mots concrets sur des choses souvent implicites. Pour moi, ce sera une aide pour que les managers jouent plus efficacement leur rôle de coach. Ce sera une aide pour communiquer entre nous tous. Enfin, ce sera comme un guide d’autodéveloppement concernant l’ensemble du personnel, du plus bas niveau hiérarchique jusqu’à moi.

			

			L’interlocuteur donne acte à Diego de sa réponse d’un geste de la main.

			Le consultant reprend la parole :

			— La petite matrice que je vous ai présentée a un fondement plus universel. Il s’agit de ce qu’une personne prend en compte dans l’exercice de son activité, quelle que soit son activité. Dit autrement, de quoi se préoccupe-t-on quand on agit ? La question peut paraître saugrenue, mais quand on observe de près un exécutant, on peut constater qu’il peut prendre en compte un nombre croissant de paramètres et qu’on retrouve nos quatre modes.

			Il projette une nouvelle slide :
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			Il commente :

			— On voit que du mode rouge au mode bleu, le champ s’agrandit. Ce champ représente ce que la personne intègre. Plus il est grand, plus la personne prend en compte un nombre croissant de paramètres dans son action :

			

			• En mode rouge, la personne est centrée sur elle-même, égocentrée, elle tient prioritairement compte de ce qui la concerne personnellement : ses centres d’intérêt, ses envies, ce qui lui sert, ce qu’elle veut éviter. Par exemple : dans un échange, elle se préoccupe d’abord de ce qui lui arrive à elle.

			• En mode vert : la personne tient compte d’elle-même, mais aussi du processus en cours : ce qu’elle est en train de faire et sa réalisation, sa performance, la situation présente et son efficacité. Par exemple : dans un échange, elle tient compte de la façon dont se déroule la communication entre les deux personnes.

			• En mode bleu : la personne tient compte d’elle-même, du processus en cours et en plus de ce qu’il y a autour : les autres, le contexte, l’environnement, c’est-à-dire l’impact de ce qui est en train de se passer sur un cercle très élargi. Par exemple : dans un échange, elle se préoccupe non seulement du déroulement proprement dit, mais aussi de tout ce qui se passe autour : le lieu, les autres personnes, le contexte, les aspects émotionnels, etc.

			— Il y a un problème ! Cela fait trois modes et non quatre ! fait remarquer Stéphanie, une des cheffes de service de Paris.

			— Exact ! Mais ce n’est pas une erreur. Le mode noir, qui n’est pas représenté dans le schéma, est dans une autre logique. Du rouge au bleu, on est dans une logique que je qualifierais de « sociale » : de l’égocentrisme à l’altruisme. Avec le mode noir, on est dans une posture que je qualifierais « d’anti-sociale ». En mode noir, on peut aussi prendre en compte un grand nombre de paramètres, mais avec une finalité « anti », « contre ». Portée à son extrême, c’est une logique de destruction.

			Le consultant marque une pause et enchaîne :

			— Dans l’entreprise, on croit souvent que le pire, c’est d’avoir des gens pas motivés. On se trompe. Le pire, c’est d’avoir des gens éventuellement très motivés pour aller contre les autres, les intérêts collectifs, les projets, l’entreprise. À son paroxysme, le mode noir, c’est celui des gens qui se font exploser sur un marché bondé en pleine ville. Il faut être sacrément motivé pour faire ça !

			— Mais qu’est-ce que ça peut bien venir faire en entreprise, le terrorisme ? s’insurge Stéphanie.

			

			— Le terrorisme, la destruction, est une situation extrême, bien entendu. Encore qu’elle a parfois lieu quand des gens détruisent leur outil de travail, molestent des collègues, sabotent une image de marque.

			— Seriez-vous en train d’insinuer que certaines luttes syndicales dures sont en mode noir ? C’est scandaleux ! proteste un représentant du personnel.

			— Pas du tout ! réplique le consultant. Je ne me permettrais pas ce genre d’opinion, bien au contraire. Je décris seulement des façons de faire. D’ailleurs, à ce propos, je proposerai au comité de pilotage de faire aborder le sujet des conflits dans les sujets de workshops. Et selon la logique des quatre modes, le mode noir, dans la façon d’aborder un conflit, c’est la violence.

			— Mais quand on ne parvient pas à se faire entendre, c’est la seule voie qui nous reste !

			— Vous comprendrez j’espère que je ne peux pas, ici et maintenant, débattre de cela plus avant… Je préciserai seulement que la violence n’est pas seulement casser une machine. Le mépris, le mensonge appartiennent aussi, selon moi, au mode noir. Il y a de multiples façons d’être violent, hélas.

			Après un coup d’œil circulaire autour de la table, Diego invite le consultant à poursuivre. Celui-ci enchaîne avec une autre slide en expliquant que la logique des quatre modes peut permettre d’imaginer quatre modes de management :

			QUATRE MODES DE MANAGEMENT
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							Mode bleu

							• Manager leader. Centré sur les autres, leur développement.
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							Mode vert

							• Manager technique et pragmatique. Centré sur la performance.
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							Mode rouge

							• Manager à la mode « petit chef ». Centré sur ses prérogatives.
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							Mode noir

							• Manager nuisible voire dangereux. Centré sur son pouvoir de nuisance.

						
					

				
			

			La lecture de ce nouveau contenu plonge le comité de pilotage dans une longue réflexion silencieuse.

			— C’est raide ! siffle à haute voix Cyril, le patron de l’agence de Bordeaux. 50 % de mauvais modes pour 50 % de bons… Votre truc n’est pas très valorisant pour les hiérarchies ! Il faudrait mettre une répartition statistique !

			— Je vois l’idée, mais c’est précisément vers l’analyse statistique de votre entreprise que Diego veut aller ! Personnellement, d’après nos observations, je peux seulement dire que si nous établissons une courbe de Gauss, le ventre se trouve entre le mode rouge et le mode vert, le mode noir étant très minoritaire. Quant au mode bleu, il représente rarement plus de 20 % de la population managériale. Mais je suis persuadé que le pourcentage serait plus élevé si on analysait les comportements de l’ensemble du personnel.

			— Ce qui veut dire ?

			— Qu’il y a de nombreux leaders parmi vos employés !

			Diego intervient :

			— La notion de leadership déconnecté de la position hiérarchique m’a beaucoup intéressé dans la proposition de ce cabinet. Décrire pour reconnaître le leadership me semble hyper intéressant ! Je ne veux pas que le dispositif se focalise sur le management. Je veux que les meilleurs comportements soient connus et reconnus, quelles que soient les positions hiérarchiques. J’ai déjà dit que je veux obtenir pour ITS un label de qualité de vie au travail. Afin d’attirer les meilleurs jeunes. Évidemment, le management a un rôle essentiel à jouer, mais chaque employé aussi ! Les jeunes générations attachent une grande importance aux relations internes. Entre hiérarchies et employés et entre collègues. Donc, concrètement, ce ne sont pas que les pratiques managériales has been que je veux faire évoluer, ce sont toutes les relations internes ! Nous sommes tous concernés par la notion de marque employeur, dont les jeunes tiennent de plus en plus compte.

			

			Diego raconte qu’il s’est amusé avec le consultant à créer une grille à quatre modes sur la marque employeur. Il propose de la partager avec le comité.

			Le consultant projette la slide en question :

			QUATRE MODES DE « MARQUE EMPLOYEUR »
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							Mode bleu

							• Entreprise en phase avec l’évolution de son marché employeur, agile et dynamique, intégrant les nouvelles tendances.
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							Mode vert

							• Entreprise en phase avec les caractéristiques de base de son marché employeur actuel, dans la mouvance majoritaire du moment.
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							Mode rouge

							• Entreprise en retard sur les caractéristiques de son marché employeur, négligeant ou réfractaire à la mouvance du moment.
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							Mode noir

							• Entreprise en décalage flagrant avec son marché employeur, has been, éventuellement à contre-courant de la mouvance du moment.

						
					

				
			

			

			— Savez-vous quel pourcentage de la masse des actifs représenteront très bientôt les générations dites Y et Z ? questionne Diego à la cantonade.

			Un silence un peu embarrassé lui répond, que Marine, responsable du recrutement, interrompt :

			— Plus de 50 % ! Et même 75 % à l’échéance de 2030 !

			— Voilà ! Comme quoi, nous avons un super intérêt à nous intéresser au sujet ! ponctue Diego. D’ailleurs, je propose que le management des jeunes générations soit le premier sujet de nos workshops. Qu’en pensez-vous ?

			Un débat, des échanges ont lieu autour de la table. Il en ressort qu’il serait utile d’identifier en quoi les générations Y ou Z sont réellement différentes des précédentes, et ce que ça implique en termes d’organisation et de management.

			Diego en profite pour rappeler que la finalité du chantier est qu’ITS s’inscrive en mode bleu et devienne plus attractive pour les jeunes talents. Il est convenu que cela soit explicité dans le premier compte-rendu et qu’il soit clairement dit que les premiers workshops traiteront du sujet.

			Un peu plus tard, Diego invite le consultant à développer la notion de leadership et à la distinguer du charisme :

			— Ça, c’est un truc que j’ai découvert avec vous, Arnaud ! Super intéressant ! Allez-y, faites-nous le topo que vous m’aviez fait à nos premières rencontres s’il vous plaît !

			— Avec plaisir !

			— Le consultant précise les bases sémantiques. Charisme : don naturel, pouvoir de séduction, domaine affectif et irrationnel. Leadership : comportements factuels et observables, capacité d’entraînement, domaine pragmatique et rationnel. 

			Le rattachement au mode bleu pour le leadership est rapidement une évidence. Se pose la question du charisme.

			— Arnaud, vous m’aviez montré une grille sur le charisme, vous pouvez nous la montrer ? demande Diego.

			— Absolument ! La voici :

			MON CHARISME ET MOI
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							Mode bleu

							• S’il a du charisme, il aurait volontiers tendance à le dissimuler, il aurait horreur de s’en servir pour obtenir.

							• Il le voit comme un gadget dépassé, et pas très sain.

							• Il se préoccupe de ce qu’il peut faire concrètement pour améliorer l’efficience de ce qu’il fait.
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							Mode vert

							• Trouve que c’est bien d’avoir du charisme, ça peut rendre des services !

							• Il préfère être considéré pour son efficacité, son professionnalisme, ses performances.

							• Sa notoriété est sa fierté, mais s’il a du charisme en plus, ça ne fait pas de mal !
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							Mode rouge

							• S’attribue volontiers du charisme.

							• Essaye de le valoriser, mime, tourne les projecteurs sur lui.

							• Attache de l’importance à la façon dont il est perçu, à son personnage, à l’impact qu’il veut avoir sur son environnement.
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							Mode noir

							• Fantasme l’impact qu’il a sur les autres.

							• Se prend pour le plus beau, le plus fort, sans aucune conscience de ce qu’il provoque.

							• Narcissique, mythomane, décalé, par moment complètement en dehors de la réalité.

						
					

				
			

			Diego intervient :

			— On ne se change pas, j’ai consulté Google sur le charisme : « Charisme : influence d’une personnalité dotée d’un pouvoir de séduction exceptionnel. Une personne qui séduit, influence, voire fascine les autres par ses attitudes, son tempérament. Un charisme puissant trouble et neutralise le jugement d’autrui. » Alors, on peut dire que le charisme séduit et que le leadership entraîne.

			

			— Jolie formule ! acquiesce le consultant. Mais, si vous permettez, je tiens à apporter une précision. Le travail qui va débuter conduit à une observation fine des comportements des autres comme des nôtres. La vitesse d’appréciation ne sera pas la même en fonction des cas : les comportements des modes rouge et noir seront assez vite identifiés. En revanche, il faudra plus de temps pour valider la réalité des modes vert ou bleu. Parce qu’ils nécessitent de la durée d’observation.

			Le comité débat un moment, mais comme l’heure tourne, le consultant avance une position tranchée :

			— Avoir du charisme, posséder cet atout offert par la nature, est une chance si l’on veut, mais c’est un levier de pouvoir. On parle de « pouvoir de séduction ». En avoir ou pas… Ceux qui n’en ont pas connaissent bien la différence ! La question est de savoir ce qu’on fait quand on en a. D’après moi, il en va du charisme comme de tout levier de pouvoir. On peut s’en servir avec circonspection, discrétion, mesure, ou bien en faire un moyen de domination.

			Le consultant laisse un instant au groupe pour intégrer.

			— Les quatre modes peuvent aussi décrire quatre façons d’utiliser un levier de pouvoir. De l’abus de pouvoir scandaleux en mode noir à la dominance en mode rouge, une source d’efficacité en mode vert, un outil sensible utilisé avec prudence et parcimonie en mode bleu.

			Camille interrompt sur le ton de la rigolade :

			— Alors, selon vous, le nec plus ultra du pouvoir, c’est de ne pas s’en servir !

			Ce à quoi il répond avec sérieux :

			— Et si ce n’était pas une boutade ? Il y a cette phrase de Jules Vallès, un journaliste et romancier, témoin de la Commune de Paris, qui écrivait : « Je croyais que le grade donnait de l’autorité. Il en ôte. » C’est utile d’avoir l’autorité que donne le pouvoir. Est-ce utile d’en avoir les signes ostensibles ? C’est utile d’avoir du charisme quand la nature nous en a pourvus. Est-ce utile d’en faire un moyen de pression ? Le charisme est une ressource utile pour les tribuns, les conférenciers, les personnes qui doivent susciter l’enthousiasme momentané d’une assemblée. Est-ce utile pour le quotidien du manager ou dans le cadre d’une relation qu’on souhaite au long cours ? J’en doute.

			S’adressant à l’ensemble du groupe, il poursuit :

			

			— Je reprendrais la boutade de Camille en disant que le charisme ne s’use que si l’on s’en sert ! Comme toute forme de séduction, il est temporaire. Selon moi, c’est exactement l’inverse du leadership !

			— D’accord ! Mais il y a des leaders charismatiques ! remarque Cyril.

			— Exact ! On peut être à la fois intelligent et beau ! L’intelligence des situations, ça s’acquiert. La beauté… j’en doute. Les formations qui promettent de développer son charisme traitent en réalité du leadership, à l’exception de quelques ficelles destinées à la prise de parole en public.

			Diego intervient :

			— Précisez pourquoi cette distinction est intéressante pour notre projet !

			— Il y en a plusieurs :

			• Celui de distinguer plusieurs leviers d’influence et différentes formes d’autorité.

			• Celui d’isoler la dominance comme un levier incompatible avec le leadership.

			• Celui de proposer un autre paradigme que la loi du plus fort.

			• Celui de condamner la manipulation comme moyen d’obtenir quelque chose des autres.

			— Mais alors, comment considérez-vous l’autorité que l’on dit « naturelle » ? demande un des employés basés à Bordeaux.

			— Merci pour cette question qui revient fréquemment dans les groupes que nous animons habituellement ! Pour ce que nous observons depuis des années, cette autorité dite « naturelle » procède généralement d’un ensemble de comportements dont les autres ont fait l’apprentissage au fil du temps.

			Après un instant pour laisser digérer la formule, il poursuit :

			— Là, nous trouvons la confiance, la fiabilité, la cohérence. L’autorité est vue comme « naturelle » parce qu’elle est exempte de dominance, de signes de pouvoir et qu’on s’y est habitué. En réalité, il s’agit de leadership. Lorsqu’il est installé, il confère cette sorte d’autorité qui semble aller de soi. Qu’il s’agisse de comportements spontanés, naturels, ou de comportements acquis, le résultat est le même. Certaines personnes ont un leadership spontané, d’autres le sont par choix, du fait d’un travail de développement personnel. Mais le résultat pour les autres est le même.

			

			Diego semble intrigué :

			— Vous dites que certaines personnes auraient du leadership naturellement ? Ça veut dire que certains peuvent naître en mode bleu ?

			— Je ne saurais l’affirmer. Mais des travaux comme ceux de Hubert Montagnier démontrent que certains enfants qu’il qualifie d’« Enfants leaders » ont des comportements spontanés qui coïncident avec les critères de leadership que nous développons : coopération, empathie, refus de la dominance, aide, humilité, forte autonomie, etc. Et rien ne démontre que des facteurs éducatifs ou socioculturels soient en cause.

			Le consultant propose de terminer son apport par une synthèse :

			— Le leadership est l’apprentissage que les autres font de nos conduites. Il ne se décrète pas. Se considérer comme « ayant du leadership » est un paradoxe comme se déclarer modeste ! Qu’il s’agisse de comportements spontanés ou acquis, le leadership se traduit systématiquement par les mêmes gains pour les autres : sécurité, stabilité, confort, autonomie, valorisation, acquisitions, réussite et visibilité, c’est-à-dire avoir du sens pour ses actions.

			Le consultant poursuit en projetant une liste qu’il présente comme non exhaustive des comportements générant du leadership :

			- Valoriser les personnes et leurs propositions.

			- Ne pas s’approprier leurs résultats.

			- Au sein d’une équipe : privilégier la coopération.

			- Développer les compétences des autres.

			- Quand ça ne marche pas, faire autrement.

			- Accepter de ne pas tout savoir et apprendre des autres.

			- S’interdire tout jugement sur les personnes (sexe, race, religion, culture).

			- Être équitable entre toutes les personnes.

			- Respecter ses engagements.

			- Respecter l’autonomie de l’autre, n’intervenir que sur sa demande.

			- Être congruent (faire ce qu’on dit et dire ce qu’on fait).

			- Agir, même quand on est dans la peur.

			Même si les échanges au sein du comité se sont poursuivis lors du déjeuner et des pauses, la journée est passée très vite.

			

			Toutefois, l’objectif essentiel a été atteint : valider ensemble la démarche et les valeurs portées par le cabinet de consultants retenu par Diego.

			À la fin de la journée, le groupe se met d’accord pour lancer le dispositif lors d’une grande réunion organisée à Paris avec le maximum de personnel, où Diego décrira ses objectifs et leur finalité.

			Le consultant y exposera la méthodologie. Une ou deux grilles avec les quatre modes seront remises aux participants.

			Les workshops concerneront tout le personnel des trois sites et tous les niveaux hiérarchiques. Le service formation sera en charge de la logistique : planning des réunions, lieux, sujets suggérés.

			Chacun pourra s’inscrire dans les groupes de son choix, étant entendu que la constitution finale sera supervisée par le comité de pilotage ou le service formation, afin de garantir la meilleure transversalité et éviter d’éventuels carambolages entre niveaux hiérarchiques.

			D’un commun accord, le premier thème traité sera le management des jeunes générations. L’idée étant de les impliquer dès le départ et de faire le point sur leurs attentes et leurs difficultés. Cette décision sera expliquée par Diego lors du lancement dans la perspective de s’adapter à la mutation générationnelle en cours.

			Le comité de pilotage valide les supports proposés par le consultant, qui seront utilisés par les collaborateurs et collaboratrices du cabinet ayant la charge d’animer les workshops.

			Pour finir, une ébauche de communication écrite est élaborée, qui sera prise en charge par le service communication de Paris avant validation finale par Diego.

			Points essentiels de communication sur le dispositif :

			- Il a pour objectif d’engendrer une réflexion générale de tout le personnel sur les relations professionnelles, les modes de management de notre entreprise.

			- Cette réflexion menée en commun dans le cadre de groupes de travail intersites et interservices abordera les pratiques professionnelles indispensables pour qu’ITS France devienne l’une des « best places to work » au niveau national.

			

			- Tout le monde sera concerné : managers et managés, toute personne responsable de l’activité d’autres personnes, toute personne sous l’autorité d’une autre, tous les employés.

			- Un regard d’ensemble qui devra être créé au travers d’un questionnement : « Comment avoir les meilleures relations professionnelles ? »

			- Une méthodologie a été choisie pour accomplir ce travail, et les consultants qui la développent accompagneront tous les workshops.

			- À l’issue de cette réflexion, une charte interne sera publiée pour servir de référence commune.

			- Un comité de pilotage a été créé, au sein duquel toutes les parties de l’entreprise sont représentées, et il aura la charge de coordonner l’organisation, valider les formalisations effectuées par les groupes et superviser la publication finale de la charte.

			- Une grande réunion publique sera organisée à Paris pour lancer le dispositif et répondre à toutes les interrogations.

		

	
		
			

			

			Chapitre 3

			LANCEMENT DU DISPOSITIF

			« Le début est la partie la plus importante du travail. »

			Platon

			Une dizaine de semaines plus tard, après que chaque membre du personnel a reçu une invitation, le grand événement prévu à Paris débute dans l’amphithéâtre Havane du Palais des Congrès, Porte-Maillot. Il est relayé en vidéo sur l’intranet de l’entreprise pour celles et ceux qui ne peuvent être présents.

			Après les formules de bienvenue d’usage, Diego décrit les ambitions qu’il poursuit pour l’entreprise, tant au niveau du business qu’à celui de l’organisation et du fonctionnement interne. Dans un contexte hyper concurrentiel, il considère que les équipes sont les forces vives de l’entreprise, qui doit gagner en agilité, même si les produits et les systèmes qu’elle distribue sont bien situés sur son marché.

			Pour lui, le management des femmes et des hommes de l’entreprise est l’enjeu central de son développement. Il insiste sur la nécessité d’améliorer la marque entreprise afin d’attirer les jeunes talents qui ont, désormais, le choix de leur employeur et n’ont plus la pérennité d’un emploi comme motivation principale.

			

			Diego présente ensuite le dispositif dans lequel tout le personnel sera impliqué, des employés à la direction générale, lui compris.

			Il s’agira de mettre en place une charte interne, décrivant les comportements professionnels attendus de chacun et chacune. La charte sera écrite par le personnel lui-même, tous niveaux hiérarchiques confondus. Elle sera validée par un comité de pilotage dont il détaille les participants. Une fois écrite, elle sera publiée et aura pour ambition de servir au quotidien pour se développer ensemble vers l’excellence.

			Après quelques mois, un système régulier d’enquêtes verra le jour, avec pour objectif de permettre l’expression de tout le personnel sur ses conditions de travail, ses insatisfactions et ses attentes, ainsi que sur les modes de management. Les résultats de ces enquêtes menées de façon confidentielle par un cabinet externe seront transmis au Codir, qui validera sa mise en forme avant sa diffusion à tout le personnel.

			Les anomalies relevées donneront lieu à des régulations sous l’égide du Codir ou de Diego lui-même.

			De nombreux workshops vont être mis en place afin que les idées et la parole circulent le plus largement possible. Le livrable de ces réunions transversales constituera le socle de la future charte, publique, et largement partagée puisqu’elle aura été construite collectivement.

			Dans le but d’être le plus transparent possible, Diego souhaite que toutes et tous connaissent dès le départ la méthodologie qui sera utilisée. Il passe la parole à Arnaud, le patron du cabinet sélectionné pour accompagner le comité de pilotage et animer les workshops.

			Avant de prendre la parole, ce dernier fait circuler des micros dans l’amphithéâtre et, après avoir présenté son cabinet qui mobilisera plusieurs personnes pour le chantier, interpelle l’assistance :

			— Imaginez qu’en fin de journée, la boulangerie dans laquelle vous achetez d’habitude votre baguette favorite, fraîchement cuite, n’en a plus et a décidé d’en décongeler quelques-unes pour finir la journée. Ça arrive… C’est une stratégie commerciale comme une autre. Qu’est-ce que vous détesteriez le plus de la part du commerçant à qui vous demandez votre baguette ?

			L’assemblée paraît un peu surprise par la question. Un brouhaha monte dans l’amphithéâtre, les micros circulent dans les rangs et une femme se lance :

			

			— Pour moi, le pire, ce serait qu’il me donne une baguette décongelée sans que je m’en aperçoive, sans me dire qu’elle n’est pas cuite du jour, avec un beau sourire pour que je n’y voie que du feu et que je ne m’en aperçoive qu’au moment de la servir au dîner !

			Le micro passe dans une autre main :

			— Ou alors, si je m’aperçois qu’elle n’a pas l’air cuite du jour, qu’il me dise que je n’avais qu’à venir plus tôt, genre : « Ce n’est plus une heure pour venir chercher du pain frais ! »

			— Ou alors qu’il me soutienne mordicus qu’elle a été cuite il y a deux heures ! rajoute un autre.

			La salle s’esclaffe.

			Le consultant reprend la parole :

			— Donc, de la part du commerçant, ce serait soit faire un vrai mensonge : « Non non, cette baguette a été cuite ce matin ! », soit faire un mensonge par omission : ne pas prévenir le client, soit faire du sarcasme, voire une agression : « Ce n’est plus l’heure », etc.

			Il prend une mine interrogative pour demander :

			— Ça vous mettrait dans quel état si le fait d’acheter une baguette fraîche était important pour vous ?

			Un grand brouhaha lui répond hors micro : « Colère ! Je lui laisse sa baguette sur le comptoir ! Inadmissible ! Je n’y remets pas les pieds ! Je lui dis vertement ma façon de penser. »

			— Bon ! Merci ! On se calme, on se calme ! dit le consultant en riant.

			Et il poursuit :

			— Si ce que nous venons d’imaginer était pour vous la pire pratique commerciale, quelle façon de faire serait certes minimaliste, mais quand même mieux ?

			Un participant s’empare du micro :

			— Que le commerçant dise simplement que c’est du décongelé. Sans commentaire.

			Une autre :

			— Ou alors qu’il dise un truc genre : « Ben, ma pauvre dame, à cette heure, c’est tout ce qui me reste ! »

			

			Une autre :

			— Ou qu’il essaye un truc comme : « Mais rassurez-vous, il est aussi bon que s’il sortait du four ! » avec une mine encourageante.

			Le consultant reprend la parole en souriant :

			— J’aime beaucoup le coup du « Ma pauvre dame ! ». Bref, ce que nous avons là, c’est omission, commisération, c’est-à-dire une posture dominante, ou encore « Allez vas-y que je t’embrouille, il est aussi bon comme ça ! » Maintenant, toujours dans les mêmes circonstances, quelle serait une façon de faire que vous jugeriez acceptable, normale, correcte, qui ne vous poserait pas de problème ?

			Un participant se jette sur le micro :

			— D’abord qu’il s’excuse de ne plus avoir que ça !

			Un autre :

			— Qu’il donne des conseils pour l’utiliser si on l’accepte. Genre : « Humidifiez-la et passez-la quelques minutes à four chaud, vous ne verrez presque pas de différence ! »

			Plusieurs suggestions fusent et le consultant reprend la parole :

			— Merci ! Donc là nous avons une posture franche, qui prend la responsabilité de l’état de fait, même si c’est discutable, parce qu’il est très difficile de prévoir le volume des ventes, voire qui commence à faire preuve d’empathie. Et maintenant, qu’est-ce qui vous paraîtrait superbe, excellent, formidable ?

			Un petit flottement a lieu dans l’amphithéâtre et quelqu’un suggère :

			— Il s’excuse d’abord, c’est normal, même si ce n’est pas vraiment de sa faute. Ensuite, il explique qu’il fait ça pour dépanner les clients qui arrivent en fin de journée. Et il propose une alternative : un autre pain non décongelé, ou il indique un endroit où il y a des chances de trouver encore du pain frais.

			Les suggestions semblent tout à coup débrider la salle, et des propositions diverses et variées apparaissent dans une ambiance qui tourne à la rigolade :

			— Il baisse son prix ! Il propose un bon de réduction pour une baguette fraîche le lendemain ! Il offre un Carambar ! Il propose un autre pain avec remise !

			

			Quand le consultant parvient à reprendre la parole, il fait une synthèse :

			— Merci à vous ! Pour cette dernière façon de faire, tout n’est peut-être pas complètement réaliste, mais il n’est pas interdit de rêver ! En tout cas, cet exemple un peu simpliste nous montre qu’on peut faire la même chose de quatre façons différentes, de la pire à la meilleure. Bien entendu, l’environnement et les circonstances peuvent modifier ce qu’on considérera comme le pire ou le meilleur. Entre une boulangerie haut de gamme avenue Mozart dans le XVIe à Paris un soir de semaine normal et l’unique dépôt de pain du village perdu dans la pampa un jour de grève, on ne placera pas les curseurs au même endroit !

			Il marque une pause avant d’enchaîner :

			— La méthodologie qu’on vous propose est la même que celle que nous venons d’expérimenter ensemble. Nous allons décrire les pires et les meilleures façons d’être ensemble, professionnellement, au sein d’ITS. C’est vous qui allez les déterminer en tenant compte de la finalité que votre direction vient de fixer : faire d’ITS France une entreprise attirante pour les jeunes talents, une marque employeur dans l’air du temps.

			Sur le grand écran, il projette sa première slide :

			DANS LE CADRE D’UN MÊME PROCÉDÉ, QUATRE FAÇONS DE FAIRE
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							Mode bleu

							• Préserver et améliorer la façon de faire.
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							Mode vert

							• Respecter la façon de faire.
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							Mode rouge

							• Contourner plus ou moins volontairement la façon de faire.
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							Mode noir

							• Dégrader la façon de faire, voire la saboter.

						
					

				
			

			Il commente :

			— Vous retrouvez là ce que nous nous sommes amusés à imaginer. Le procédé en question était : proposer une baguette décongelée à la clientèle. Dans le chantier qui s’ouvre, dans vos réflexions et échanges collectifs, vous remplacerez le terme « procédé » par les actions concrètes de vos jobs et des comportements professionnels. Des thèmes vont vous être proposés par le comité de pilotage, mais il sera possible, dans les workshops, d’en proposer d’autres. Il faudra peut-être faire des regroupements, des synthèses. Ce sera le travail du comité de pilotage.

			Le consultant explique ensuite la signification des codes couleur :

			- Le mode bleu, c’est celui qui satisfait pleinement l’attendu, même en situation dégradée, et qui est capable de proposer des améliorations.

			- Le mode vert, c’est le mode correct et sécure qui satisfait l’attendu en situation normale. Ça fonctionne bien, quand tout le monde respecte les règles, comme aux feux tricolores des carrefours.

			- Le mode rouge, c’est le mode qui ne satisfait pas correctement l’attendu. Minimaliste, à peine passable, nécessitant des régulations ultérieures.

			- Le mode noir, c’est celui qui ne satisfait absolument pas l’attendu, voire qui abîme l’environnement ou l’objet sur lequel il intervient, engendrant des dégâts, pas toujours réparables.

			Il souligne que les petits émojis correspondants parlent d’eux-mêmes. De l’enthousiasme à la satisfaction puis à la méfiance, pour finir par l’insupportable.

			Devançant la réaction de certains participants, il précise que le mode noir ne devrait normalement pas avoir sa place dans une entreprise, ni d’ailleurs dans la société en général. Pourtant, malheureusement, il existe.

			

			Mais le consultant ajoute en souriant :

			— Pas chez ITS France, naturellement ! Rassurez-moi !

			Un léger brouhaha tient lieu de réponse.

			

			Dans la perspective d’améliorer la marque employeur, le consultant fait un parallèle entre les salariés d’une entreprise et les clients d’un commerce :

			— Si nous revenons à notre histoire de boulangerie, vous conviendrez sans doute que chacune des façons de faire a une conséquence pour la clientèle. Vous l’avez exprimé directement tout à l’heure. Si nous reprenons la même logique des quatre modes, nous obtenons quatre niveaux de satisfaction symbolisés par les quatre mêmes émojis qu’à l’instant.

			NIVEAUX DE SATISFACTION D’UN CLIENT
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							Mode bleu

							• Le client est très satisfait, voire agréablement surpris par le service rendu. La prestation offerte est supérieure à celle qui est attendue.
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							Mode vert

							• Le client est satisfait. Le service rendu est conforme à la promesse. La prestation offerte est à la hauteur de ce qu’on attend ordinairement.
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							Mode rouge

							• Le client est déçu. Le service rendu est en dessous de la promesse. La prestation fournie est incomplète, minimaliste, limite inacceptable.
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							Mode noir

							• Le client est mécontent, voire gravement mécontent. Le service rendu ne correspond pas à la demande. La prestation fournie est mauvaise, voire scandaleuse.

						
					

				
			

			

			Le consultant enchaîne :

			— Si j’ose le parallèle entre la satisfaction d’un client d’un commerce et la satisfaction d’un salarié dans son entreprise, cela nous amène à envisager quatre niveaux d’engagement :

			NIVEAUX D’ENGAGEMENT D’UN SALARIÉ/SA HIÉRARCHIE
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							Mode bleu

							• Le salarié est très satisfait, il peut même être surpris par le leadership de la hiérarchie.

							• Son engagement au sein de l’entreprise peut être à son maximum dès lors qu’il y a accord avec ses propres valeurs et attentes.
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							Mode vert

							• Le salarié n’a pas grand-chose à dire sur sa hiérarchie pragmatique, technique, privilégiant l’efficacité et la performance.

							• Son engagement dans l’entreprise dépend de l’adéquation avec ses propres valeurs et attentes.
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							Mode rouge

							• Le salarié est souvent déçu, sur la défensive ou la réserve face à une hiérarchie dominante, attachée à son pouvoir.

							• Son engagement est médiocre, provisoire, sauf à ce que la nécessité matérielle l’oblige à subir un décalage avec ses propres valeurs et attentes.
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							Mode noir

							• Le salarié souffre, gravement déstabilisé par une hiérarchie aléatoire, incohérente ou perverse.

							• Son désengagement est important même s’il cherche à le cacher. Son énergie est consacrée à se mettre à l’abri, à fuir, voire à lutter contre la négation de ses valeurs et de ses attentes.

						
					

				
			

			

			Demandant un micro, un participant se lance :

			— Je pense qu’on voit bien votre système ! Pourquoi pas… Mais qu’est-ce qu’on en fait concrètement ? Ça fait quinze ans que je suis dans la boîte, et des concepts dans le genre, on en a déjà vu passer plusieurs, sans grands effets !

			La remarque provoque un remous approbateur dans une partie de l’assistance.

			Le consultant regarde Diego, qui comprend que c’est à lui de répondre :

			— Je prends la remarque ! dit-il. J’ai regardé ce qui avait été fait ces dernières années. Aujourd’hui, ce que je souhaite, c’est que nous écrivions nous-mêmes notre propre code de conduite. Sans passer sous silence les mauvaises conduites ! Quand il sera publié, après avoir été écrit par nous tous, chacune et chacun fera son auto-évaluation : où suis-je dans cette échelle qui va du pire au meilleur ? Ensuite, et ce sera de ma responsabilité comme celle de tous les membres du Codir, nous partirons en guerre contre les conduites du mode noir, si, par malheur, il en existe chez nous.

			Après une courte pause, il continue :

			— Les partenaires sociaux ont été associés au montage de ce dispositif. Deux d’entre eux font partie du comité de pilotage. C’est en accord avec eux que des mesures fortes seront prises pour éradiquer ce mode de fonctionnement au sein de notre entreprise et évoluer ensemble pour que le mode rouge disparaisse aussi. En miroir, nous ferons en sorte que les meilleures pratiques, les modes vert et bleu, soient repérées et valorisées.

			Un autre participant se lève et prend la parole :

			— Donc ça va être un nouvel outil d’évaluation !

			— Le sujet a été discuté en comité de pilotage ! réagit Diego. Je fais la même réponse : les entretiens annuels, le système de rémunération, les augmentations, la mobilité interne ne changeront pas. Pour moi, les modes facilitent le dialogue.

			Se tournant vers le consultant, il dit :

			— Arnaud a pris une fois un exemple : si le manager veut que son collaborateur ou sa collaboratrice soit plus réactif ou réactive, il peut dire : « Il faut que tu sois plus réactif ou réactive ! » Il peut dire la même chose pour fixer un objectif : « Tu dois être plus réactif ou réactive ! » Mais avec quatre modes, ça peut devenir plus précis. Par exemple en vert : « Accepte de bouger ton organisation pour réagir plus vite ! » Et en bleu : « Laisse des plages de temps libre dans ton planning pour faire face aux imprévus ! » Je pense que la fixation des objectifs et les évaluations seront meilleures. Ce sera concret, observable et partagé entre les personnes.

			

			Après avoir marqué une courte pause, Diego enchaîne :

			— Au moment où je parle, je ne sais pas l’étendue des thèmes de notre future charte. Le comité de pilotage a imaginé quelques standards, mais les sujets ne sont pas arrêtés au moment où je vous parle. Le comité de pilotage agira dans la transparence. Moi, j’imagine un code de la route : nous allons écrire le nôtre pour circuler ensemble avec sécurité, efficacité, convivialité et, why not, amitié !

			Quelques applaudissements retentissent.

			Pour finir sa présentation, le consultant propose la grille de lecture générique mise au point avec Diego, discutée en Codir et validée par le comité de pilotage.

			Il la présente comme une ébauche que les groupes pourront détailler davantage :

			QUATRE MODES DE MANAGEMENT
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							Mode bleu

							• Manager leader. Centré sur les autres, leur développement.
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